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Kapitel 2

Wie Ingenieure in der Unter-
nehmensfihrung agieren -
charakteristische Praxisfalle

Solange ich nach dem Abschluss meines Studiums zum Diplom-Ingenieur als
technologiebegeisterter Mitarbeiter titig war, hatte ich wenig bis gar kein In-
teresse an den Vorgingen in der Unternechmensleitung. Mir waren weder die
Funktionen noch die Bedingungen der Fithrungsarbeit bewusst. Entscheidun-
gen von oben wurden als bestens tiberlegt, um nicht zu sagen ,gottgewollt,
akzeptiert und nicht hinterfragt. Erst als ich selbst Fithrungsverantwortung
ibernehmen musste, erkannte ich die vielfiltigen Potenziale und Risiken die-
ser Aufgabe.

Schon als junger Fithrungsingenieur kam ich mit dem Leitsatz eines he-
rausragenden amerikanischen Managers in Berithrung: ,Innovate, automate,
emigrate or evaporate“. Der Satz ist an Fithrungskrifte gerichtet und fordert:
Erneuere und automatisiere die Arbeitsprozesse oder suche dir eine andere
Aufgabe im Ausland oder in den Wolken. Es ist die Devise, mit der Lee Iacocca
ein halbes Jahrhundert die Managementtheorie prigte. Ihm gelang bekannt-
lich ein heldenhafter Turnaround der Firma Chrysler.

Lee Tacocca, ein Dr. Ing. der Universitit Princeton, wurde zum Maf$stab
und Vorbild unternehmerischer Erneuerung, indem er den Konzern Chrysler
vor der Insolvenz rettete. Personlichkeiten aus dem technischen Umfeld, die
seinen Leitsitzen folgten, haben auch in Europa vorbildliche unternehme-
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rische Arbeit geleistet. Uber einige werde ich in Kapitel 4 berichten, dabei
werde ich auch meine eigenen Erfahrungen und gezogenen Lehren einflieflen
lassen.

Als ich in meiner Eigenschaft als 41-jihriger Werksdirektor der SDP AG
einige Zukunftsprodukte vorschlug, tadelten mich Kollegen. Sogar der Auf-
sichtsratsvorsitzende sagte, ich sei unrealistisch und solle mich lieber um die
Zahlen im ,Heute“ kiimmern, als nach dem Morgen zu streben. Ahnliches
passierte etwas spiter, als es um zwei lebensnotwendige Zukunftsinvestitionen
fur das ganze Werk Graz ging, bei denen ich mich gegen den Mehrheitseigen-
tiimer, in dem Fall eine Bank, durchsetzen musste. Fiir dhnlich gelagerte Un-
ternehmensleistungen von Ingenieuren in anderen Unternechmen habe ich
daher das passende Wissen und geeignete Bewertungskriterien parat. Die fol-
genden Praxisfille sehe ich als charakteristische Lehrbeispiele fiir Fiihrungs-
ingenieure an, ich analysiere sie einheitlich anhand von funf Beurteilungs-
kriterien:

1. Ausgangslage, Aufgabenstellung und Umfeld

2. Fiihrungsarbeit und Fithrungsentscheidungen

3. Reflexion der Fithrungsarbeit, Ergebnis mit Beurteilung von Fortschritt,
Wirtschaftlichkeit, Nachhaltigkeit, Wettbewerbsfihigkeit und Sozialkultur

4. Fihrungserkenntnisse, die ,Lehren aus dem Fall®

5. Fihrungskriterien mit Ingenieursrelevanz

Alle beschriebenen Fille sind durch die Bewiltigung schwieriger Zielkonflikte
gekennzeichnet und haben die Bemithungen um linger anhaltende Fortschritte,
Wirtschaftlichkeit, Sozialkultur und generelle Nachhaltigkeit zum Inhalt. Die
Beispiele ordne ich den folgenden sieben klassischen Einsatzbereichen der Un-
ternechmensfithrung zu:

Produkt- und Prozessinnovationen
Unternehmensexpansionen
Uberwindung des operativen Taylorismus
Diversifikationen

Personelle Krisen und Konfliktsituationen
Personalentwicklung

NN R D =

Kooperationen



Ein Grofiteil der aus den Beispielen gezogenen Lehren lisst sich auf weniger
komplexe industrielle Aufgaben, zum Beispiel auf vorgegebene Weiterentwick-
lungen des laufenden Produktprogramms oder der vorhandenen Produktions-
prozesse, libertragen, ebenso auf Verwaltungs- und Dienstleistungsprozesse.
Sie kénnen insbesondere dann herangezogen werden, wenn mehrdimensio-
nales Konnen erforderlich ist.

Produkt- und Prozessinnovationen

In neuerer Zeit bilden sich hiufiger Firmenkooperationen, um gemeinsam
neue Produkte zu entwickeln. Dabei geht es vordergriindig um sogenannte
Synergiceftekte, tatsichlich aber auch um dramatische Verinderungen der
Technologien und Organisationsformen. Ich fange bei der Analyse dieser Pra-
xisfille mit einem mehrjihrigen Innovationsprojeke an, in dessen Verlauf ich
selbst mit vollig unerwarteten Gegenstromungen konfrontiert wurde. In die-
sem Fall ging es um Kimpfe, die iiber das Sein oder Nichtsein eines Unter-
nehmens entscheiden sollten.

Praxisfall 1: Innovationsarbeit fiir die Entwicklung und Fertigung
der Mercedes G-Klasse (Mercedes/Steyr Daimler Puch AG)

Fithrende Ingenieure der Firmen Mercedes in Stuttgart (heute Daimler) und
Steyr Daimler Puch AG (SDP, heute Magna Steyr Fahrzeugtechnik) wollten
das Know-how beider Unternehmen zur Entwicklung einer neuen Fahrzeug-
klasse von allradgetriebenen Pkws biindeln. Spiter erhielt diese Klasse den
Namen Sports Utility Vehicle (SUV). Die Biindelung der Krifte war eine Vision
mit Weitblick der Vorstinde beider Unternehmen. Die Umsetzung gestaltete
sich aber viel schwieriger und konfliktreicher als angenommen. Das neue Pro-
duke sollte von den Konstrukteuren beider Unternehmen entwickelt und an-
schlieflend im Werk Graz der SDP AG gefertigt werden.

Viele Ingenieure in den Firmen hatten GrofSartiges geleistet und das neue
Fahrzeug in Rekordzeit konstruiert. Einige Prototypen wurden unter aufSer-
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gewohnlichen Belastungsbedingungen im Labor und bei Testfahrten in schwe-
rem Geldnde erfolgreich gepriift. Fiir die Fertigung wurden neue Anlagen und
Vorrichtungen in der ebenfalls rekordverdichtigen Zeit von zwei Jahren er-
richtet.

Bei Mercedes in Stuttgart und beim SDP-Vorstand in Wien, aber auch in
der Politik herrschte eitel Sonnenschein, als der neue Fahrzeugtyp mit dem
Arbeitstitel ,,Puch/Mercedes G in Graz in Serie ging. Ich war damals Leiter
der Werke Graz und hatte mit hervorragenden Mitarbeitern und bestmog-
licher Kooperationskultur den Start vorbereitet. Das Projekt war eines der
ersten 50 : 50 geteilten Kooperationsprojekte von Puch und Mercedes, was fiir
beide Firmen doppeltes Neuland bedeutete.

Der Verkauf der Fahrzeuge lief schleppender an als geplant und es entstan-
den bei den Partnern hohe Anlaufkosten. Diese beunruhigten mich als zu-
standigen Direktor des Werks in Graz nicht: Meine gut begriindete Einschit-
zung war die, dass der Erfolg des neuen Typs G kommen wiirde, dafiir aber
offensichtlich mehr Anlaufzeit im Markt notig war.

Das Absatzziel von 10.000 Fahrzeugen pro Jahr, zu dem sich die Vertriebe
der Partner verpflichtet hatten, wurde ein Jahr nach einem guten technischen
Start nicht erreicht. Nun wurde der kleinere Partner, die SDP AG in Wien,
nervos. Auch der SDP-eigene Vertrieb, der fiir Osterreich, die Schweiz und
Osteuropa zustindig war, zweifelte an dem Erfolg des neuen Produkts.

In dieser Situation berief der Generaldirektor der SDP AG eine Vorstands-
sitzung ein, um {ber das bereits 15 Monate laufende neue Produkt zu spre-
chen. Ich selbst war seit drei Jahren Mitglied des damals sieben Mitglieder
umfassenden Vorstands und fiir die Produkte Puch G und Mercedes G ver-
antwortlich. Meine sechs Vorstandskollegen tiberraschten mich in dieser Sit-
zung mit dem Vorschlag, unseren 50-Prozent-Anteil an der gemeinsamen
Fahrzeuggesellschaft an den Partner Mercedes zu verkaufen. Erst spiter erfuhr
ich, dass der Verkauf in Vorgesprichen zwischen der Generaldirektion und
Vertretern von Mercedes ohne mein Wissen bereits positiv besprochen wor-
den war.

Die Begriindung fiir den Verkauf: Die Extrapolation der erwarteten Ergeb-
nisse zeige hohe Verluste, die fiir SDP nicht zu verantworten seien. Auflerdem
entspriche das Projekt ohnedies nicht dem Strukturkonzept der SDP AG. In
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einer sehr emotional gefithrten Diskussion lehnte ich als Einziger den Vor-
schlag ab. Ich argumentierte immer wieder mit den zukunftstrichtigen neuen
Technologien dieses Fahrzeugtyps sowie dem hohen Potenzial des Vertriebs
von Mercedes fiir die Einfithrung von Neuerungen. Das alles brauche eben
mehr Zeit als geplant. AufSerdem werde bei einem Ausstieg aus diesem Projekt
die Zukunft des ganzen Werks Graz infrage gestellt. Die Kollegen waren iiber
meine Ablehnung sehr irritiert und versuchten, mir die Verantwortung fiir
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weitere Verluste aus dem Projekt zuzuweisen. Erfreulicherweise wollten sie
aber keinen Beschluss gegen mich riskieren. Ich nutzte den Zeitgewinn, um
die Anlaufkosten stark zu senken und — gemeinsam mit Mercedes — aggressive
Mafinahmen zur Akzeptanz des neuen Fahrzeugtyps umzusetzen. Letztlich
wurde die Fahrzeugklasse zu einem nachhaltigen Erfolg fiir den Standort Graz
und zum Pionier der neuen SUV-Fahrzeuge.

Beurteilung des Falls

1) Ausgangslage, Aufgabenstellung und Umfeld

Fiir alle Vorstandsmitglieder der SDP AG war der zivile Pkw-Markt Neuland.
Prognosen liefden sich unter diesen Umstidnden nur schwer treffen. Der Part-
ner Mercedes wollte die Unsicherheiten bei SDP nutzen und die Produktion
in seine alleinige Verantwortung tiberfithren.

2) Fiihrungsarbeit und Fiihrungsentscheidungen

Ich kannte die Firma Mercedes relativ gut — zum einen durch Kontakte mit
Fachkollegen, zum anderen durch meine frithere Tatigkeit im Schwabenland
— und argumentierte: ,Der Erfolg des ,G" ist nur eine Frage der Zeit und wird
sicher kommen®.

3) Reflexion der Fiihrungsarbeit
Es stellte sich heraus, dass seitens Mercedes die Oberhoheit in der Produktion
angestrebt und dies der Generaldirektion ohne mein Wissen vorgetragen wor-
den war. Da ich erkannte, dass der vom Partner angedrohte Abzug des Pro-
jekts aus Graz nicht so schnell realisierbar sein wiirde, erhohte ich die Zu-
friedenheit der Stuttgarter mit einer gut funktionierenden und vor allem
hochflexiblen Fertigung in Graz. Das Produkt wird heute noch mit groflem
Erfolg in Graz produziert, es war und ist die Basis fiir eine jahrzehntelange
sichere Beschiftigung fachlich gut ausgebildeter Mitarbeiter vor Ort. Auch
Mercedes profitiert von der hochflexiblen Qualititsproduktion.

Das Ergebnis iibertraf nach Uberwindungen grofSer Anlaufschwierigkeiten
und der Marktunsicherheit durch die zweite Olkrise sogar alle Erwartungen.
Zudem ist die Nachhaltigkeit der Zusammenarbeit in wirtschaftlicher, sozialer
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und 8kologischer Hinsicht auflerordentlich hoch. Die Produktion erfolgt in
einem dicht besiedelten Stadtteil ohne schidliche Umweltemissionen und
ohne grofere Nacharbeitskosten.

4) Fiihrungserkenntnisse, die ,,Lehren aus dem Fall“

Risikobereitschaft ist eine unternechmerische Pflicht. Gepaart mit gentigend
technischem Fachwissen ist das Risiko besser einschitzbar, selbst wenn die
betriebswirtschaftlichen Extrapolationen zunichst keine Erfolgsaussichten
versprechen.

Weitere Fiithrungserkenntnisse: Die Kooperation ist ein seltener Gliicks-
fall. Durch die gegenseitige Achtung der Partner und eine gemeinsame aus-
geprigte Innovationskultur konnten mit groflem Nachhaltigkeitsvertrauen
der Fiihrenden alle (leider nicht vorhersehbaren) Fehler in der operativen Ar-
beit tiberwunden werden.

5) Fiihrungskriterien mit Ingenieursrelevanz

=» Ganzheitliches Engineering: Das Innovationsrisiko wird tragbarer, wenn
Produkt und Marke von einem Ingenieur ganzheitlich analysiert werden.
Er kann die erwarteten konstruktiven Starkstellen des neuen Produkts mit
dem Stand der Technik vergleichen.

=» Technisches Produktionswissen: Starke Absatzschwankungen erfordern die
Fihigkeit zur guten wirtschaftlichen Fithrung der Produktion und eine
starke Anpassungsfihigkeit. Nur wenn diese Voraussetzungen gegeben
sind, diirfen Stiickzahlrisiken in Kauf genommen werden. Zwar gilt Risi-
kobereitschaft als das wichtigste Kriterium fiir eine unternehmerische Fiih-
rung, doch eine gute interne Abwigung unterstiitzt die Erfolgsaussichten
bei der Zielerreichung.

Im Gegensatz zu diesem Fall der Innovation durch und mit den Konstruk-
tionsteams in grofferen Unternechmen zeigt der nichste Fall die Innovations-
kraft eines Einzelkdmpfers, der den Grofiteil seines Arbeitslebens seiner Vision
widmete.
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