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Wenn die Unternehmensspitze das Steuerungsrecht abgetreten hat / Grundlegendes Dilemma

STEFAN KÜHL

BERUN. Die Devise ist klar und
erscheint auf den ersten Blick
logisch: Unternehmen sind mehr
und mehr darauf angewiesen,

innovativ und flexibel auf Markt-
Veränderungen zu reagieren. Dazu

ist es notwendig, möglichst viele
Entsüheidungs-, und Handlungs-

kompetenzen „nach imten zu

verlagern.
Statt wie in der klassischen

Unternehmensform die Verant-
wortung für Innovation und Flexi-
büität an der Spitze der Organisa-
tion zu monopolisieren, müssen

Unternehmen deswegen zuneh-

mend eine Vielzahl kleiner, markt-
naher Entscheidungszentren bil-

.den. Diese dezentralen Einheiten
in Form von teilautonomen Ar-

beifsgruppen, Pertigungssegmen-
ten oder Profitcenter müssen be-

rcchtigt sein, selbständig Kontakt
zu Kunden aufzunehmen, neue

Marktzugänge herzustellen, inter-

ne Prozesse 2U verändern und die

Beziehungen zu anderen Unter-

nehmenseinheiten selbständig zu
gestalten.

In den meisten Unternehmen
.würde dieses Dczentralisierungs-

postulat vermutlich unterschrie-
ben werden, und die meisten
empirischen Untersuchungen dcu-

ten darauf hin, daß auf alle Fälle
ein Aspekt dieser Annahme richtig

ist: Arbeitsgruppen, Fertigungs-
Segmente, Frofitcenter und andere
Formen dezentraler Entschei-
dungszentren steigern den „Aus"

Schuß" an Inhovatiönen und Ver-

änderungen. In dem Moment, In

dem . statt von einer zentralen

Instanz IiUiovation und Marktan-
Fassungen von verschiedenen Ein-

betten gefordert wird, ist es wahr-
scheinlich, daß verschiedenste Va-
rianten der. Problembearbeitung
erprobt werden.

Aber was passiert mit den
Innovationen, die dezentral ent-

wickelt wurden? Sicher: Eine neue,
flexiblere Form der Maschinenbe-
legung, die nur die Arbeit in einer
Pcrtigungsgruppe betrifft, kann
dort problemlos eingeführt. wer-
den. Auch die ErscMießung eines
neuen, vielversprechenden Mark-

tes durch ein Profitcenter kann
problemlos angegangen werden,

wenn dies einzig und allein mit den
Mitteln des Profitcenters geschieht
und keine anderen Teile des
Unternehmens betroffen sind.

Aber diese Unabhängigkeit de-
zentraler Entscheidungseinheitcn
von anderen Unternehmen seinhei-

tcn ist nicht der Regelfall, sondern
die Ausnahme. Meist sind andere
Teile der Unternehmen von der
Innovaüon betroffen, müssen Res-

sourcen für' die Innovation von

außerhalb der Einheiten mobili-
siert werden oder liegt es nahe, die

Innovationen in andere Bereiche
des Unternehmens auszudehnen.

• Und genau bei diesen Prozessen
der Abstimmung über Tnnovatio-
nen und der Ausdehnung von
Jnnovationen über die einzelnen
Einheiten hinaus behindern die
dezentralen Entscheidüngsstruk-
turen ganz erheblich.

Wenn früher die Untemeh-
mensspitze eine Innovation als
sinnvoll erachtete, konnte diese
über hierarchische Anweisungen
kurzfristig Ressourcen für diese
Innovation mobiUsieren.

Vorgelagerte und nachgelagerte
Einheiten mußten dann eine Zeit-
lang kürzertreten und wurden zur
K-ooperation mit der für die
Innovation zuständigen Einheit
gezwungen. Diese Möglichkeiten
hat die Unternehmensspitze nicht
mehr, weil sie zur Steigerung der
Innovationen genau dieses Steue-

rungsrecht größtenteils an die
dezentralen Untemehmenseinhei-

ten abgetreten hat.

Ferner konnte die Untemeh-
mensspitze, wenn sie von einer

Innovation überzeugt gewesen ist,

die Einheiten hierarc]usch anwei-
sen, diese einzuführen. Eine sinn-

volle Innovation verbreitete sich
so schnell im gesamten Untemeh-
men. Aber auch diese Möglichkeit
hat. das dezentrale Unternehmen

nicht mehr. Mit dem Ziel, durch
eine entschiedene DczentraHsie-

rung die-Anzahl der Innovationen
zu. erhöhen, beraubte sich das
Unternehmen gleichzeitig der
Möglichkeit, Innovationen schnell
im ganzen Unternehmen einzufüh-
ren (vergleiche Bosetzky 1978). .

Das grundlegende Dilemma des
Unternehmens mit Innovationen
ist, daß Organisationen zur Schaf-
fung von mehr Innovationen Ver-

antwortungen nach unten delegie-
ren müssen, dadurch jedoch die
breite Durchsetzbarkeit von Inno"
vationen behindern.

Wenn in einer Organisationsein-
heit eine Innovation entsteht die
auch für andere Orgariisationsein-
heiten relevant sein kann, stehen
der Zentrale nur noch' wenig

Mittel und Wege zur Verfügung,
diese Innovationen zu verbreiten.

Unternehmen, die innovativ sein
wollen, sind in einer Zwickmühle:
Wollen sie die Anzahl der Innova-
tioncn erhöhen, müssen sie eine

eher dezentrale Organisationsform
wählön. Wollen sie Innovationen
unteraehmensweit umsetzen,

brauchten sie eher die vertrauten
Instrumente einer hierarchischen,

zcntralistischen Steuerung.
Literatur: Bosetzky, H. C1978): Innova-
tion; Risiken und Chancen von organisa-

torisclien Änderungen. In: Zeitschrift für
Ch-gamsauon, H. 4, 1978, S. 219-227. •
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