,,Die Macht ilber Informationen“

INTERVIEW: Die Fortschritte in der Informationstechnologie werden die
Unternehmensfuhrung radikal verédndern. Die St. Galler Wissenschaftler Gunter
Muller-Stewens und Elgar Fleisch zeigen, warum im operativen Management
immer mehr der Computer regiert, welcher Fihrungskréaftetyp ausstirbt und
wie Unternehmen in Zukunft Wettbewerbsvorteile erzielen kénnen.

Wer iiber Informationstechnologie
redet, stofSt schnell auf Schlagwaérter
wie soziale Netze oder Web 2.0.
Welche Verdanderungen in der IT sind
fiir Manager wirklich wichtig?

FLEISCH Wir befinden uns mitten
in einem groflen Wandel. Was wir alle
kennen, sind miteinander iiber Tele-
fonleitungen und andere Netze ver-
bundene Computer, von denen heute
weltweit etwa 1,2 Milliarden benutzt
werden. Die meisten Menschen nut-
zen inzwischen ganz selbstverstind-
lich das Internet, um nach Infor-
mationen zu suchen oder um selbst
etwas zu veroffentlichen, Waren zu
kaufen oder zu verkaufen oder E-
Mails zu senden. Bereits diese Tech-
nik hat die Gewohnheiten der Men-
schen und die Abliufe im Unterneh-
men verandert.

Nun werden aber auch die Mobil-
telefone ein Teil des Internets. Das
heifit: Jeder Mensch kann sich dann
von jedem Ort aus im Internet in-
formieren oder Bilder, Filme, Briefe
sowie Informationen iiber seinen mo-
mentanen Standortin die Welt senden.
Ich nenne das das Internet der Men-
schen. Derzeit gibt es etwa 3,3 Milliar-
den Mobiltelefone, sie sind die Com-
puter der Zukunft.

Auflerdem wird sich in den kom-
menden Jahren die Vernetzung von
Gegenstinden etablieren. Dann sind

es nicht mehr nur Computer oder
Handys, sondern Dinge wie Auto-
reifen, Personalausweise, Tiren,
Brandmelder oder Verpackungen im
Einzelhandel, die das Internet als Weg
nutzen, um Informationen zu senden.
Ein neues Internet der Dinge entsteht.
Diese Zukunft ist nicht mehr fern.
So werden GPS-Sender Positionsda-
ten neuer Autos ab 2010 serienmaflig
zu den Computern zum Beispiel von
Notdiensten tibermitteln; im gleichen
Jahr werden auch Personalausweise
mit Computerchips ausgestattet — die
von anderen Computern berithrungs-
los gelesen werden konnen.

Was haben diese Verinderungen
des Alltags mit der Welt
des Managements zu tun?

FLEISCH Sie fihren zu einer Re-
volution im Management. Die Gren-
zen dessen, was Menschen organisie-
ren konnen, sind eng damit verkntipft,
was sie messen konnen. Die Fort-
schritte in der Informationstechnolo-
gie fihren nun dazu, dass wir extrem
billig extrem genau messen konnen,
was in Lagerhdusern passiert, wie die
Kunden ihre Autos fahren, was Men-
schen im Internet lesen.

Messen und Beobachten haben in
der Physik und Chemie durch neue
Instrumente wie das Rasterelektro-
nenmikroskop oder die Rontgentech-
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nik immer schon dazu gefiihrt, dass
wir mehr tber die Welt erfahren
konnten — und auf diese Weise auch
mehr verstanden haben. Dieses Ver-
standnis fihrt letztlich zu Innovatio-
nen. Ahnliches passiert derzeit auch
in der Wirtschaft. Manager konnen
deutlich mehr tiber die Welt der Kun-
den, Lieferanten und Geschiftspart-
ner erfahren, sie sehen die Welt also in
einer hoheren Auflosung. Die Folge
werden Innovationen bei Geschifts-
modellen, der Strategieentwicklung
und der Unternehmensfiihrung sein.
MULLER-STEWENS Aus der
Sicht des strategischen Managements
hat diese technische Verinderung
enorme Konsequenzen. Zum einen
wird die Kooperation mit anderen
Unternechmen noch wichtiger. Denn
die neuen Geschiftsmodelle, die durch
die Technik moglich werden, basieren
haufig auf Dutzenden oder gar Hun-
derten von strategischen Allianzen.
Aber auch intern verindern sich
Unternehmen. Sie werden flacher
organisiert sein und viel stirker ver-
netzt. Zwar wird es Management-
funktionen wie Planung, Organisa-
tion und Kontrolle weiterhin geben.
Aber statt erst zu planen, dann zu
organisieren und schliefllich zu kon-
trollieren, wird alles parallel, in viel
hoherem Tempo und mit vielen Feed-
back-Schleifen verbunden ablaufen.
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Wie sehen die nenen Geschiifts-
modelle konkret aus?
MULLER-STEWENS Wir arbei-
ten viel mit Versicherungsunterneh-
men zusammen und beobachten dort,
wie das urspriingliche, auf dem Soli-
darprinzip basierende Versicherungs-
modell zunehmend verindert wird.
Wer zum Beispiel ein Auto versichert,
kann schon seit einigen Jahren einen
gunstigeren Tarif bekommen, wenn
das Auto in einer Garage parkt oder
nur von einer Person gefahren wird.
Nun werden Tarife entwickelt, die auf
einem elektronischen Fahrtenbuch
basieren, das ein Navigationssystem
automatisch erstellt. Das Gerit tiber-
mitttelt die Daten der Versicherung.
Im Gegenzug bekommt der Kunde ei-
nen Tarif, der wirklich nur das indivi-
duelle Risiko bertcksichtigt — und
nicht das statistische Mittel der Grup-
pe dhnlicher Kunden. Offen bleibt,
wer eigentlich noch bereit sein wird,

Mit GUNTER MULLER-STEWENS
und ELGAR FLEISCH sprach Michael Leitl,

Redaktenr des Harvard Businessmanagers.

die schlechtesten Risiken zu versichern.
Einer andere Innovation testet der
Navigationsdienstleister ~ TomTom
derzeit in den Niederlanden. Das Un-
ternehmen bekommt von Vodafone
Millionen anonymisierter Echtzeit-
daten von Handynutzern. Stehen
hundert Mobiltelefone auf einer Au-
tobahn unvermittelt fast bewegungs-
los herum, deutet das auf einen Stau
hin - und die Navigationssoftware
aktualisiert die Routenplanung.
Solche Geschiftsbeziehungen, bei
denen es um den Transfer gigantischer
Datenmengen geht, werden zuneh-
men. Das amerikanische Unter-
nehmen Mint ist dafiir ein weiteres
Beispiel. Es bietet die Verwaltung
privater Finanzen via Internet an. Sie
melden sich dort an und hinterlegen
samtliche Daten Threr Konten und
Kreditkarten. Es ist also eine integ-
rierte Homebanking-Plattform im In-
ternet. Um diesen Service in den USA
anbieten zu konnen, unterhilt Mint
Geschaftsbeziehungen zu 3500 ame-
rikanischen Finanzdienstleistern. Das
geht nur Gber den intelligenten Ein-
satz von Informationstechnologie.

Die Kompetenz von Mint liegt also
eher weniger im Bankgeschift, son-
dern vielmehr in der Verbundfihig-
keit mit anderen Unternehmen.

Sind das nicht Einzelfille?

MULLER-STEWENS Nein, das
passiert Uberall auf der Welt. Auch fiir
Lufthansa-Vorstand Wolfgang Mayr-
huber zum Beispiel ist eines der ent-
scheidenden Zukunftsthemen die Ver-
bundfahigkeit. Er hat das gleiche Pro-
blem wie Mint: Er muss sich in der Star
Alliance mit vielen anderen Fluglinien
verbinden und irgendwann auch mit
Autovermietern und anderen Dienst-
leistern, um erfolgreich im Geschift
mit seinen Kunden zu bleiben.

Welche Folgen haben diese
Verdanderungen fiir die Fiibrung?

MULLER-STEWENS Ich glaube,
dass es der ,Napoleontyp“ im Ma-
nagement immer schwerer haben
wird. Manager werden kiinftig weni-
ger iber Macht und Hierarchie fithren
konnen. Stattdessen miissen sie ihre
Netzwerkkollegen tiberzeugen kon-
nen, bei einem neuen Projekt mitzu-
machen. Dazu gehort auch der lang-
fristig ausgerichtete Aufbau von Ver-
trauen. Sie konnen auch nur begrenzt
etwas vortauschen — denn die Daten
dokumentieren jaimmer haufiger und
genauer die tatsichliche Leistung.

FLEISCH Alltagliche Aufgaben
werden kinftig mehr oder weniger
automatisch gesteuert. Das heifit, eine
Fihrungskraft kiimmert sich vor al-
lem um Dinge, die nicht oder anders
als erwartet funktionieren. Gleichzei-
tig werden diejenigen Experten immer
wichtiger, die Managementsysteme
entwickeln und die Komplexitit die-
ser Systeme beherrschen. Damit mei-
ne ich nicht die Technik, sondern die
Managementkonzepte, die zulassen,
das in einem Unternehmen moglichst
viel selbststandig funktioniert.

Haben Sie dafiir ein Beispiel?
FLEISCH Man kann das bei der
Halbleiterfertigung von Infineon in
Osterreich, Malaysia und Deutsch-
land ganz gut beobachten. Dort
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sind inzwischen alle Waferboxen, sie
enthalten die Halbleiter eines Auf-
trags, mit Minicomputern ausgestat-
tet. Jedes dieser Produktionslose weif3
selbst, ob es ein Eilauftrag ist, wo es
sich gerade befindet und ob es etwas
unternehmen muss, weil es bereits zu
lange im Regal herumsteht. Erst in
solchen Ausnahmefillen meldet sich
dieser Auftrag automatisch bei einem
Produktionsmanager, der dann tber
das weitere Vorgehen entscheidet.
Frither mussten viele Mitarbeiter den
Prozess aufwendig verwalten.

Welche Funktionen sind von den
Verdanderungen noch betroffen?
MULLER-STEWENS Der Ver-
trieb ist ein schones Beispiel daftir, wie
sich die IT auf die Entwicklung von
Strategien auswirkt. Eine detailliert
ausgearbeitete Strategie im heute oft
noch tiblichen Sinne wird dann kaum
noch besonders niitzlich sein. Statt-
dessen gibt es eine Strategie als grobe
Richtungsvorgabe. Die Details wer-
den im Alltag und vor Ort erarbeitet
und laufend angepasst. Durch die viel
schnellere und detailliertere Riick-
meldung aus den unterschiedlichen
Marktsegmenten konnen Vertriebs-
manager ihre Feinstrategie konti-
nuierlich der aktuellen Situation an-
passen. Im Einzelhandel iibernehmen
ohnehin schon heute ausgefeilte
Computerprogramme die Kalkula-
tion von Preisen und Rabatten auf der
Basis vergangener Verkidufe. Diese
Ablaufe lassen sich aber noch weiter
automatisieren und verbessern.

Was bedeutet das denn
fiir die Arbeit in einer Filiale?
MULLER-STEWENS Die meis-
ten Filialleiter verschenken Umsatz-
potenzial. Zum Beispiel lassen sie oft
Reaktionsfahigkeit vermissen, wenn
es zum Beispiel darum geht, bei einer
plotzlichen Schonwetterphase ihren
Kunden Eis oder bestimmte Erfri-
schungsgetrinke durch eine beson-
dere Position an der Kasse oder durch
Sonderaktionen schmackhaft zu ma-
chen. Wenn aber die Computer mel-
den, dass der Absatz von Eisin einigen

Filialen dieser Gegend aufgrund des
Wetters gerade steigt, dann ist es doch
prima, wenn die anderen Filialen in-
formiert werden, um diese Gelegen-
heit spontan zu nutzen. Solche Chan-
cen verstreichen meist sehr schnell.

Wird damit nicht unternebhmerisches
Denken in den Filialen unterbunden?

FLEISCH Nein. Diejenigen, die
schon heute so denken, lassen sich
nicht durch technischen Fortschritt
irritieren. Ich habe diese Frage mit ei-
nem Manager eines groffen deutschen
Handelshauses diskutiert. Und der
sagte, ihm gehe es bei der Einfiihrung
von automatischen Systemen nicht
um die guten, unternehmerisch den-
kenden Filialleiter. Er will mit der so
entstehenden Transparenz erreichen,
dass die grofle Mehrheit der nicht so
denkenden Filialleiter die Ideen der
guten Kollegen tbernehmen kann,
um so mehr Umsatz zu erzielen.

Im Klartext heifst das doch, dass der
einfache Manager durch Technik
ersetzt wird. Ganz dhnlich wie tech-
nischer Fortschritt schon immer
menschliche Arbeit erleichtert oder
iberfliissig gemacht hat, zum Beispiel
in der Landwirtschaft und der Industrie.
FLEISCH Die untersten, jeweils
einfachsten und billigsten Schichten
des operativen Managements werden
in Zukunft sicherlich eher verzichtbar
werden. Die verbleibenden Mitarbei-
ter werden dann komplexere Auf-

gaben haben.

Nennen Sie dafiir bitte
noch ein Beispiel aus der Praxis.
MULLER-STEWENS Diese Ver-
anderungen werden tiberall dort statt-
finden, wo Mitarbeiter bei ihren Pro-
jekten Kontakt zu Kunden, Liefe-
ranten, Geschiftspartnern, Investoren
haben, aber auch in Bereichen inner-
halb des Unternehmens. Wir nennen
das in Anlehnung an die Fachsprache
in der Telekommunikationsbranche
die letzte Meile“. Das kann zum Bei-
spiel auch die Personalabteilung be-
treffen. Wenn ich aufgrund von Echt-
zeitdaten feststelle, dass in Indien die
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Mitarbeiterfluktuation gerade steigt,
kann das Personalmanagement unver-
ziiglich vor Ort reagieren, ohne Befehl
von oben. Gerade weil die Gescheh-
nisse im Unternehmen so prazise auch
vor Ort sichtbar werden, kann und
muss das Management aber seine Ar-
beit, die Strategie und die Pline jeden
Tag aufs Neue infrage stellen —und bei
Bedarf anpassen. Deshalb wird das
Management stirker improvisieren
miussen. Strategiearbeit heiflt zwar
auch in Zukunft noch, Vorstellungen
von der Welt im Jahr 2021 zu ent-
wickeln. Aber wie die Strategie mit
Leben gefllt wird, also welche Pro-
dukte wo besonders vermarktet
werden, welche Entwicklungen wie
vorangetrieben werden, wie der Per-
sonalbedarf in Indien gedeckt wird,
legt nicht mehr primir das obere Ma-
nagement fest — sondern das passiert
aufgrund der Daten kurzfristig vor
Ort. Der einzelne Manager bekommt
mehr Gestaltungsspielraum, damit
aber auch mehr Verantwortung.
FLEISCH Die meisten Manager
bewiltigen all die komplexen Zusam-
menhinge im Unternehmen auch
heute schon — aber oft eher nach Ge-
fuhl, mangels verlisslicher Daten. Wir
erreichen so vielleicht 80 Prozent
dessen, was moglich wire. Wenn wir
in der Lage sind, die Unternehmens-
ablaufe exakter zu steuern, kommen
wir viel ndher an 100 Prozent heran.

Der technische Fortschritt
fiibrt also vor allem zu mebr Effizienc.
MULLER-STEWENS Die eigent-
liche Revolution besteht darin, dass
das Management Wachstumschancen
ergreifen kann, die es vorher nicht
gesehen hat oder die es vorher nicht
gab. Ein Unternehmen kann kiinftig
tatsichlich von den Bedirfnissen
der Kunden aus gesteuert werden. Ich
war vor Kurzem bei einer Versiche-
rung, die sich auf Jachten spezialisiert
hat. Dieses Unternehmen begreift das
Versichern nur noch als Teil des
Geschifts. Neu sind Dienstleistungen
aller Art fiir die meist gut betuchte
Klientel. Wenn ein Kunde mit seiner
Jacht Kurs auf Barcelona nimmt und
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im Radio hort, dass nach seiner An-
kunft der FC Barcelona spielt, dann
will er ein Ticket dafiir haben. Und
die Versicherung ibernimmt den Part
des Vermittlers. Diese Bediirfnis-
befriedigung verlangt aber eine im-
mense Vernetzung von Angeboten
und Dienstleistungen.

Es gebt also darum, Komplexitit
zu beherrschen?

MULLER-STEWENS Genau.
Wenn ein anspruchsvoller Kunde zum
Beispiel mit seiner Mitgliedskarte eine
Art ,Sesam, 6ffne dich“-Zugang zu
allem haben will, also Konzerten, Bu-
sinessclubs, Expertise und so weiter,
dann kann der Anbieter das nur leis-
ten, wenn er Informationen mit sehr
vielen anderen Dienstleistern teilt.

Fur die Unternehmen ist deshalb
oft die alles entscheidende Frage: Wie
viel Komplexitit kann ich managen?
Wie viele unterschiedliche Dinge
kann ich gleichzeitig erledigen? Meist
sind die Organisationen damit tiber-
fordert, weil schlicht jemand vergisst,
dem Freizeitkapitin im Hafen sein
Fufiballticket zu bringen. Ein auto-
matisches System kann das besser.
Und ein digitales Ticket muss nie-
mand mehr bringen.

FLEISCH Manager mussen sich
dartiber im Klaren sein, dass sie Wett-
bewerbsvorteile kiinftig auf andere
Weise erzielen werden als bisher.
Die Zeit, in der jeder versucht hat,
nur irgendwie die Kosten weiter zu
driicken, nihert sich ihrem Ende.
Kosten senken kann inzwischen jeder,
und nattrlich bleibt dies wichtig.
Wodurch sich gute Unternehmens-
fiuhrung jedoch auszeichnen und dif-
ferenzieren kann, ist die Fahigkeit, mit
gigantischen Datensitzen intelligent
umzugehen. Dazu gehort, sich immer
wieder auf innovative Ideen bringen
zu lassen und sich auf die kontinuier-
lich verindernden Bediirfnisse ein-
zustellen. Hier wird es einen Wettlauf
um Innovationen geben.

Wie s"eben diese Innovationen aus?
MULLER-STEWENS Nehmen Sie
IBM. Das Unternehmen hat 2006 eine

Artglobales Brainstorming organisiert.
An diesem ,Innovation Jam*“ haben
freiwillig etwa 150 000 Menschen aus
tiber 100 Landern teilgenommen: Dar-
unter nicht nur Mitarbeiter, sondern
Geschaftspartner, Kunden, Univer-
sitaitsangehorige. Gemeinsam haben
sie dariiber nachgedacht, wie mithilfe
neuer Technologien neue Moglichkei-
ten fir das Geschift und die Gesell-
schaft entstehen. In zehn dieser Ideen
wurden 100 Millionen Dollar fir die
folgenden beiden Jahre investiert.

Ein weiteres Beispiel liefert Google:
Um Anwendungsideen fiir die neue
Mobiltelefonplattform Android zu
bekommen, hat Google Anfang 2008
einen Wettbewerb namens ,,Develo-
pers Challenge® mit einem Preisgeld
von insgesamt zehn Millionen Dollar
lanciert. Bereits im April lagen den
Google-Managern 1800 qualifizierte
Ideen aus der ganzen Welt vor. Inner-
halb kiirzester Zeit hat sich Google
damit einen Logenplatz im Mobil-
telefongeschift der Zukunft gesichert.

FLEISCH Diese Beispiele zeigen,
was Manager kiinftig konnen miissen:
Rahmenbedingungen schaffen, um
solche Prozesse des Informationsaus-
tauschs moglichst effizient zu steuern.
Sie miissen die Macht tiber die Infor-
mationen erlangen, aber auch fihig
sein, schnell zu lernen. Nur wer dies
kann und erkennt, wenn sich Mirk-
te verindern, wird in Zukunft den
entscheidenden Wettbewerbsvorteil

haben.
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