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1. Einleitung

Die BBC Brown Boveri AG in Baden und die Asea AB im schwedischen Vasteras gaben am
10. August 1987 ihren Entscheid zur Fusion zu ABB Asea Brown Boveri bekannt. Das Bade-
ner Tagblatt schrieb: «'Vernunftehe und etwas Liebe' fihren zur Asea Brown Boveri» und die
nuchterne NZZ titelte: «Ein nicht eben kleinkariertes Unterfangen». Im Mittelpunkt dieser
Lizentiatsarbeit stehen die letzten zwanzig Jahre der Badener Firma unter dem Namen
«BBC».

Thema der Arbeit

Die Arbeit setzt ein mit der Wachstumsphase, in der sich BBC am Ende der 60er Jahre be-
fand. Vor 1970 war BBC ein wenig straff organisierter Konzern, das Stammhaus in Baden
steuerte die Tochterfirmen fast ausschliesslich Uber Lizenzvertrage. Mit der Reorganisation
von 1970 wurde die Divisionalisierung des Konzerns nach Landern eingeleitet. Die Wachs-
tumsphase hielt weiter an bis in die zweite Halfte der 70er Jahre, BBC war von der gesamt-
wirtschaftlichen Rezession der Jahre 1974-76 zunachst nicht betroffen. Ab 1978 begann fir
das Unternehmen aber eine ausserordentlich lange Stagnationsphase, die fast ein Jahrzehnt
andauerte. In der Mitte der 80er Jahre fanden einschneidende personelle Wechsel im Verwal-
tungsrat und in der Konzernleitung statt. In der Wahrnehmung der Firmenleitung konnte
das Uberleben der Firma in der veranderten Umwelt schliesslich nicht mehr aus eigener
Kraft sichergestellt werden und die Bereitschaft zur Kooperation und schliesslich zur Fusion
mit einem ehemaligen Konkurrenzunternehmen stieg an.

Zeitgeschichte

Der zeitliche Abschnitt, in dem sich die vorliegende Arbeit bewegt, endet vor genau elf Jah-
ren. Die Nahe des Untersuchungsgegenstandes zur Gegenwart bringt gegeniber zeitlich
weiter zurlckliegenden Themen einige Besonderheiten mit sich. Eine dieser Besonderheiten
ist die Tatsache, dass der Grossteil der in der Arbeit bertcksichtigten Personen noch lebt und
zum Teil noch bei ABB arbeitet. Viele Personen, die seit Jahrzehnten bei BBC/ABB tétig sind,
gaben mir bereitwillig Auskunft, wie sie die Zeit der 70er und 80er Jahre in der Unterneh-
mung erlebt hatten, diese Informationen flossen zu einem grossen Teil direkt die Arbeit ein.
Die sehr detaillierten Ausktnfte und Ausfuhrungen liessen bei mir zuweilen aber auch ein
recht mulmiges Gefuihl zurtck. Ich konnte noch so viele Protokolle und BBC-Hauszeitungen
lesen, mein Wissensstand war noch immer nur ein Bruchteil dessen, was die «direkt Betrof-
fenen» wussten. Das Wissen und die Erfahrungen, die sich in knapp zwanzig Jahren in dem
Unternehmen angesammelt hatten, liessen sich in einigen Monaten Quellenstudium als Gan-
zes nicht aufarbeiten. Ich hatte noch so lange lesen und noch so viele Interviews fihren kon-
nen, mein Informationsstand bleibt immer unter dem der in dieser Zeit bei BBC tatigen Per-
sonen. Die Chance, die sich mir aber bot, war die Mdglichkeit, bereits vorhandenes Wissen
zu aggregieren und die Informationen, die sowohl aus schriftlichen als auch aus mundlichen
Quellen stammen, zu etwas Neuem zusammenzuziehen.

Neben dem Problem des im Vergleich kleinen Informationsstandes stand ich andererseits
vor einer wahren Flut von schriftlichen Quellen, die von internen Protokollen und Akten
Uber die BBC-Hauszeitung bis zu Zeitungsartikeln reichten. Die Gefahr bestand, in der gros-
sen Materialftille keine Struktur, keinen roten Faden mehr zu sehen. Obwohl ich bedacht
darauf war, objektiv zu schreiben, war angesichts der Quellenflut eine (subjektive) Auswahl
nicht zu umgehen. Ich konnte schlicht nicht Gber alles schreiben. Um dennoch nicht ziel- und
wahllos Anekdoten aneinanderzureihen, arbeitete ich mit einem theoretischen Konzept, das
es mir ermoglichte, ganz spezifische Fragen an die Geschichte der Unternehmung heranzu-
tragen. Bei der Arbeit mit dem theoretischen Konzept ging es mir nicht darum, einen be-
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stimmten Theorieansatz zu falsifizieren oder — zumindest vorlaufig — zu verifizieren, der
Zweck der Theorie bestand vielmehr darin, zu Uberprifbaren und mit anderen Unterneh-
mensgeschichten vergleichbaren Erkenntnissen zu gelangen. Die Theorie lieferte mir den
roten Faden und diente mir als eine Art Leitplanke, in deren Rahmen ich Fragen formulieren
konnte.!

Unternehmensgeschichte—Wirtschaftsgeschichte

Die Wirtschaftsgeschichte untersucht — so steht es im «dtv Worterbuch zur Geschichte» —
die «geschichtliche Entwicklung von Wirtschaftsverfassungen und Wirtschaftsformen»; sie
bewegt sich somit auf der Makroebene und befasst sich mit ganzen Volkswirtschaften, allen-
falls mit einzelnen Branchen. Die Unternehmensgeschichte ist im Gegensatz dazu auf der
Mikroebene angesiedelt und interessiert sich, wie der Name sagt, flr einzelne Unter-
nehmungen. Dabei stehen zum Beispiel Fragen im Vordergrund, wie die Unternehmung auf
sich wandelnde Umweltverhdltnisse reagiert oder wie die Unternehmensentwicklung ge-
steuert werden kann. Untersucht wird zum Beispiel auch die Rolle von Unternehmer-
personlichkeiten und ihre Beziehung zur Umwelt. Fir den komplexen und vielschichtigen
Untersuchungsgegenstand der Unternehmensgeschichte wird oft ein interdisziplinarer Zu-
gang gefordert, der aber nicht ganz einfach zu erfullen ist.

Das Erkenntnisinteresse der Unternehmensgeschichte geht aber dartiber hinaus, lediglich
Geschichten von isolierten Unternehmen zu erzdhlen. Ziel muss es sein, nach Regel-
massigkeiten im konjunkturellen Verlauf verschiedener Unternehmen zu fragen und zu su-
chen, um auf diese Weise schliesslich generalisierende und abstrahierende Aussagen Uber
eine bestimmte Branche machen zu kénnen oder — im Idealfall — Uber eine ganze Volks-
wirtschaft.

Die Unternehmensgeschichte ist auf die Makro-Wirtschaftsgeschichte angewiesen, um Ent-
wicklungen eines Unternehmens oder einer Branche aufzuzeigen, die sich nicht mit internen
Veranderungen erkléren lassen. Reinhardt Hanf fordert fur eine Unternehmensgeschichte als
erstes die «Absteckung der allgemeinen und gesamtwirtschaftlichen Rahmenbedingungen»,2
denn mit Hilfe von Makro-Wirtschaftsgeschichte kann die Entwicklung einer Unternehmung
oder einer Branche eingeordnet, manchmal auch verstanden werden. Eine Unternehmensge-
schichte gewinnt eindeutig an Wert, wenn sie an gesamtwirtschaftliche Phanomene an-
kntpft und gleichzeitig auch versucht, den Informationsstand der Entscheidungstrager ab-
zustecken.

Das Nebeneinander von Wirtschafts- und Unternehmensgeschichte, von Makro- und Mikro-
ebene, auf denen getrennte Forschung betrieben wird, ist heute die Regel. Es ergeben sich
tatsachlich einige Probleme, wenn man versucht, die beiden Ansatze miteinander zu ver-
schmelzen. Wolfram Fischer spricht von einem eigentlichen «Dilemma»: «Je starker sich die
Disziplinen entfalten, je mehr sie eigene Konzepte, Theorien, Methoden und Forschungsstra-
tegien entwickeln, desto schwieriger wird es, sie mit anderen zu verbinden.»? Fischer sieht
keine Mdglichkeit, die beiden Ebenen zu vereinbaren: «Mehr als eine 'Anreicherung' makro-
6konomischer Geschichtsschreibung durch gut gewahlte einzelwirtschaftliche Beispiele [...]
sehe ich im Moment nicht.»* Auch Alfred D. Chandler, der wohl bekannteste Unterneh-
menshistoriker, ist auf die Schilderung gesamtwirtschaftlicher Bedingungen angewiesen,
zumal er sich nicht auf einzelne Unternehmen beschrankt, sondern versucht, ganze Indust-

1Vgl. Pohl, Hans. Betrachtungen zum wissenschaftlichen Standort von Wirtschafts- und Unternehmens-
geschichte. In: Vierteljahresschrift fur Sozial- und Wirtschaftsgeschichte. Band 78 (1991), 326-343.

2 Hanf, Reinhardt.

3 Fischer, Unternehmensgeschichte, 63.

4 Ebd. 70f.
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riezweige und Branchen zu erfassen. Chandlers Ziel ist es zu erklaren, wie «moderne Unter-
nehmen» entstehen. Im Mittelpunkt stehen bei ihm Veranderungen von Organisationsfor-
men, die seiner Meinung nach das Entstehen von Grossunternehmen erst ermdglicht haben.

Ziel dieser Arbeit ist es, das reine Nebeneinander von Mikro- und Makroebene ein Stiick
weit aufzubrechen und die gesamtwirtschaftliche Entwicklung in Beziehung zu setzen zum
einzelwirtschaftlichen Entscheidungsverhalten. Wie bei Chandler steht in unserer Unter-
suchung die Organisationsform der Unternehmung im Mittelpunkt des Interesses. Mit einer
bestimmten Organisationsform wird in einer Unternehmung eine Struktur bereitgestellt, die
die Produktion von Entscheidungen regelt und koordiniert. Die Entscheide tber die Ver-
wendung von Ressourcen und Produktionsmitteln steuern den wirtschaftlichen Verlauf der
Unternehmung, wir betrachten also die Organisationsform vor allem in ihrer Funktion als
Steuerungsmechanismus.> Die Organisationsform stellt die Entscheidungsféhigkeit der Un-
ternehmung sicher und ist verantwortlich flr die Bereitstellung des entscheidungsrelevanten
Wissens. Die wirtschaftliche Entwicklung einer Unternehmung ist somit abhéngig vom sozi-
alen Konstrukt «Organisationsform» und dessen Steuerungsmaoglichkeiten. Die Rolle der
Unternehmung beschrankt sich in unseren Augen nicht darauf, auf gesamtwirtschaftliche
Veranderungen zu reagieren und sich entsprechend anzupassen. Im Gegenteil: Jede Unter-
nehmung hat ein bestimmtes aktives Entscheidungspotential, dieses Potential bildet die Ba-
sis der wirtschaftlichen Entwicklung. Die einzelne Unternehmung ist nicht abhangig vom
gesamtwirtschaftlichen Verlauf, sondern der gesamtwirtschaftliche Verlauf ist viel mehr ab-
hangig von der Entwicklung der einzelnen Firmen.

Veranderungen in der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung kénnen mit makro6konomischen
Untersuchungen durchaus festgestellt werden. Diese Untersuchungen sind in der Regel aber
zu grob, um die Veranderungen und Muster auch interpretieren oder gar erklaren zu kon-
nen. In der Veranderung makrotkonomischer Indikatoren spiegeln sich immer die Ergebnis-
se von Entscheidungen. Entscheidungen, die aber nur auf der Mikroebene und in der Regel
nur mittels Fallstudien untersucht werden kénnen. Daraus wird die Beziehung zwischen den
Untersuchungsebenen ersichtlich: Gesamtwirtschaftliche Entwicklung verstehen wir als das
Ergebnis von Entscheidungen, die aufgrund bestimmter Wissensbestande und Regeln gefallt
worden sind.

Aufbau der Arbeit

In einem ersten Theorieteil werden wichtige Begriffe geklart und ein theoretisches Konzept
entwickelt, welches einerseits die Rolle der Organisationsform als Steuerungsmechanismus
thematisiert und andererseits auf den Zusammenhang zwischen der Veranderung der Orga-
nisationsform und der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens eingeht. Geleitet von der
Theorie stellen wir einen Fragekatalog auf, mit dem wir das umfangreiche Quellenmaterial
strukturieren kénnen. Weiter wird in diesem ersten Teil das BBC-Umfeld und der gesamt-
wirtschaftliche Zusammenhang der 1970er und -80er Jahre ausgesteckt.

In den nachsten vier Teilen, die im Wesentlichen chronologisch gegliedert sind, werden wir
mit den Fragen aus dem Theorieteil an die Quellen herantreten.

Der zweite Teil befasst sich mit den Jahren 1970-1974. Schwerpunkt dieses Kapitels wird die
kontrollierte Reorganisation des ganzen BBC-Konzerns von 1970 sein. Wir gehen weiter dar-
auf ein, wie nach der Reorganisation die Forschung und das Marketing organisiert und in
den Konzern eingegliedert waren.

5 Muller, Organisationsformen, 7.



Tobias Wildi: BBC Brown Boveri ETH Zirich / Technikgeschichte / Preprint 6 / Seite 7

Im dritten Teil wenden wir uns den Jahren 1974-1978 zu. Wir werden sehen, wie BBC in der
Zeit der gesamtwirtschaftlichen Rezession auf neue Markte in der Dritten Welt auswich. In
diesem Teil gehen wir auch auf den Bereich der Atomenergie ein und fragen uns, welche
Rolle die Atomkraftwerke flr BBC in den ganzen 70er und 80er Jahren gespielt haben.

Im vierten Teil geht es um die Jahre 1978-1985. Im Jahre 1978 stagnierte der Konzern-
Cashflow und der Bestellungseingang ging stark zuriick. In den darauffolgenden Jahren
wurde die konzernweite Planung immer mehr zum Problem und wichtige strategische Ent-
scheide wurden nicht gefallt. Dabei wird die Frage im Mittelpunkt stehen, ob wir in der
Entwicklung der Unternehmung so etwas wie einen Trendbruch festmachen kénnen.

Der funfte Teil befasst sich schliesslich mit den Jahren 1985-1987. Nach der General-
versammlung 1985 loste Fritz Leutwiler Franz Luterbacher als Verwaltungsratsprasidenten
ab. Wenige Monate spater wurden weitere wichtige personelle Wechsel in der Unter-
nehmensleitung vorgenommen und der ganze Konzern ein Jahr spéter tiefgreifend restruk-
turiert.
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2. Theorie und historischer Kontext

2.1 Theoretisches Konzept

Setzen wir uns mit der Geschichte eines Konzerns von der Grdsse von BBC auseinander, so
kann nicht Uber alles und jedes geschrieben werden, was sich ereignet hat. Aus den Inhalten
der zur Verfugung stehenden Protokolle, Berichte und Hauszeitungen muss eine Auswahl
getroffen werden. Wir brauchen eine Struktur, ein theoretisches Konzept, mit Hilfe dessen
wir die Materialftille ordnen und in einen sinnvollen Ablauf bringen kdnnen. In der Einlei-
tung haben wir auf die Verbindung zwischen Mikro- und Makroebene aufmerksam gemacht
und darauf hingewiesen, dass wir uns insbesondere flr die Entscheidungsproduktion inner-
halb einer Firma interessieren. Grundlage unser theoretisches Konzept wird einerseits die
Theorie von Margrit Mduller sein, die sich mit dem Zusammenhang zwischen Organisation
und wirtschaftlicher Entwicklung auseinandersetzt. Andererseits werden wir uns auf einen
Theorieansatz von Stefan Knupfer stlitzen, der den Zusammenhang zwischen Organisation
und Prozessinnovation untersucht. Im Mittelpunkt unseres Interesses steht die Verbindung
zwischen Organisationsform und wirtschaftlicher Entwicklung, wobei wir der Innovations-
fahigkeit einer Unternehmung in diesem Zusammenhang eine besondere Bedeutung zumes-
sen.

Als erstes sind die fur diese Arbeit zentralen Begriffe «Innovation» und «Organisation» zu
klaren. Fir Schumpeter bedeutet Innovation die Durchsetzung von neuen Kombinationen,
das heisst eine Andersverwendung von bestehenden Produktionsmitteln.6 Es werden keine
zusatzlichen Produktionsmittel bereitgestellt, sondern die zur Verfigung stehenden Res-
sourcen werden neu verteilt. Innovation ist fur Schumpeter die einzige endogene Unsicher-
heitsquelle in einer Unternehmung, denn eine Innovation zerstort wegen der Umverteilung
von Ressourcen bestehende Werte, noch bevor sich das Neue als erfolgreich ausgewiesen
hat. Diese Zerstorung nennt Schumpeter «Creative Destruction». Zwischen der Innovation
und dem was vorher war, gibt es keinen umkehrbaren Kausalzusammenhang.” Innovieren
ist fir Schumpeter ein kreativer Prozess, eine kreative Antwort auf auftretende Schwierigkei-
ten. Eine echte Innovation ist in der Terminologie von Schumpeter deshalb eine «Creative
Response». Nach Schumpeter kann sich eine Innovation — im Sinne von Durchsetzung von
neuen Kombinationen — auf folgende Gebiete beziehen:8

Neues Gut

Neue Produktionsmethode
Neuer Absatzmarkt

Neue Bezugsquellen
Reorganisation

Wichtig ist, dass Schumpeter nur dann von einer Innovation spricht, wenn die Neuerung
wirklich am Markt eingefuihrt wird. Nicht die Idee fur ein neues Produkt oder Organisati-
onsform ist das Kriterium flr eine Innovation, sondern ihre erfolgte Durchsetzung.

6 Schumpeter, Entwicklung, 100.
7 Schumpeter, Entwicklung, 97.
8 Schumpeter, Entwicklung, 100f.
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Neben der Creative Response und der damit zusammenhangenden Creative Destruction
benutzt Schumpeter auch den Begriff der «Adaptive Response». Ein Unternehmen reagiert
fortwahrend mit Anpassungen auf auftretende Stérungen und Veranderungen. Solche Ver-
anderungen kénnen zum Beispiel kleine Marktverschiebungen oder Bevolkerungswachstum
sein. Der kontinuierliche Anpassungsprozess, die adaptive Reaktion, hebt sich flir Schumpe-
ter von der Creative Response ab, weil bei der Adaptive Response kausal nachvollziehbar
gehandelt wird und so keine systemimmanente Unsicherheit entsteht.?

Stefan Knupfer, auf dessen Theorieansatz wir weiter unten eingehen werden, Gbernimmt
seinen Innovationsbegriff von W. J. Abernathy und K.B. Clark, die ihrerseits auf Schumpeter
aufbauen: «An innovation is the initial market introduction of a new product or process
whose design departs radically from past practice».l0 Wie bei Schumpeter bezieht sich auch
dieser Innovationsbegriff nicht ausschliesslich auf technische Neuerungen. Innovation kann
auch Dinge miteinschliessen wie die Veranderung der Beziehungen zu Kunden und Liefe-
ranten oder der Organisationsstruktur. Auch zwischen Creative und Adaptive Response
wird in einer gewissen Weise unterschieden, denn ob etwas Neues als Innovation bezeichnet
wird, ist davon abhéngig, ob es sich radikal vom Alten unterscheidet.

Der Innovationsbegriff, wie ihn Knupfer verwendet, differenziert zuséatzlich zu Schumpeter
zwischen Produkt- und Prozessinnovation: «Unter Produktinnovation wird jede Neuerung
im Leistungsprogramm eines Unternehmens verstanden. [...] Eine Prozessinnovation liegt
dann vor, wenn ein Unternehmen seine innerbetrieblichen Ablaufe erneuert.»t Flr unsere
Arbeit erweitern wir den Begriff Prozessinnovation in der Hinsicht, dass wir nicht — wie
Knupfer — nur innerbetriebliche Ablaufe betrachten, sondern auch Veranderungen von Be-
ziehungen zwischen Unternehmen und Umwelt miteinbeziehen. Weiter halten wir fest, dass
der Begriff Produktinnovation aus der subjektiven Sicht einer einzelnen Unternehmung zu
verstehen ist. Um eine Produktinnovation handelt es sich auch dann, wenn das fiur ein Un-
ternehmen neue Produkt auf dem Markt bereits von Konkurrenten angeboten wird. Mit dem
Produktinnovationsbegriff wird nicht differenziert, ob sich das Unternehmen als «First Mo-
ver» verhalt oder nicht. Die Unterscheidung zwischen Produkt- und Prozessinnovation ist
oft nicht eindeutig mdéglich, weil viele Innovationen Auswirkungen auf beide Kategorien
haben: Wird fur ein bestimmtes Produkt ein verbesserter Werkstoff verwendet, so hat diese
Produktinnovation automatisch Prozessinnovationen zur Folge wie zum Beispiel neue Ferti-
gungstechniken oder Veranderungen der Produktionsorganisation.

Wir halten zusammenfassend fest, dass wir mit einem breiten Innovationsbegriff arbeiten
werden, der nicht nur neue Produkte und Produktionsweisen berlicksichtigt, sondern auch
organisationelle Verdnderungen und Veradnderungen der Beziehung zwischen dem Unter-
nehmen und seiner Umwelt. Von einer Innovation sprechen wir dann, wenn eine Neuerung
tatsachlich eingefuhrt wird, eine gute Idee alleine ist noch keine Innovation. Wir unterschei-
den zudem im Sinne von Schumpeter zwischen kreativen Reaktionen und adaptiven Anpas-
sungen, wobei das Kriterium fur die Differenzierung der — zugegebenermassen schwer zu
messende — Grad der entstehenden Unsicherheit ist.

«Organisation» ist der zweite Begriff, den wir genauer definieren missen. Robert Coase fragt
sich in seinem legendéren Artikel «The Nature of the Firm»,12 was eigentlich der Unterschied
zwischen Marktorganisation und Organisation der Unternehmung ist. Denn theoretisch wa-
re es denkbar, alle wirtschaftlichen Aktivitaten statt Gber einen Markt innerhalb einer einzi-

9 Auf diese von Schumpeter eingeftihrte Unterscheidung macht aufmerksam: Chandler, Innovation, 148.
10 Abernathy/Clark, Innovation, 6.

11 Knupfer, Prozessinnovation, 7.

12 Coase, Robert H. The Nature of the Firm. In: Economica, 4, November 1937, 386-405.
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gen grossen Firma zu koordinieren. Coase grenzt ab zwischen Transaktionen, die auf dem
Markt via Preiskoordination geschehen und solchen, die kontrolliert innerhalb der Firma
aufgrund hierarchischer Anordnung stattfinden. Die Grenze der Unternehmung ist flr Coa-
se dort erreicht, wo die Kosten der Markttransaktion kleiner sind als die einer internalisier-
ten Transaktion.

Der Wirtschaftshistoriker Alfred D. Chandler geht in der Folge ebenfalls davon aus, dass
Wirtschaft grundsatzlich Gber den Markt koordiniert wird, dass aber an manchen Stellen im
wirtschaftlichen System andere Regulatoren effektiver sind. Grossunternehmen Gbernehmen
gewisse Funktionen der Marktmechanismen, wie zum Beispiel die Allokation von Ressour-
cen.3 Moderne Unternehmen entstehen dann, wenn eine Anzahl von 6konomischen Aktivi-
téaten, die theoretisch von einigen unabhangigen Einheiten durchgeftihrt werden kénnten, in
einer Unternehmung internalisiert werden. Chandler nimmt an, dass ein solcher Internalisie-
rungsprozess nur dann Kostenersparnisse bringt, wenn er zeitgleich vom Aufbau einer Ma-
nagementhierarchie begleitet wird. Vor allem der Schaffung eines mittleren Managements
kommt zentrale Bedeutung zu, denn die Managementebene Ubernimmt die Bewertungs-
und Koordinierungsaufgaben, die sonst durch den Preis- und Marktmechanismus geldst
werden.4 Chandler beobachtet bei seinen Fallstudien, dass Innovationen vor allem in den
Organisationsstrukturen erfolgreich sind, bei denen eine klare Arbeitsteilung zwischen stra-
tegischer, langfristiger Planung der obersten Leitung und routinemassigen operativen Tatig-
keiten stattfindet.15

Margrit Muller dbernimmt von Chandler den Gedanken der Steuerung. Bei Muller stehen
Organisationsform in ihrer Funktion als Steuerungsmechanismus im Mittelpunkt. 16 Sie ver-
steht Organisationsformen als Strukturen zur Produktion und Koordination von Entschei-
dungen: «Die Unternehmung als Steuerungssystem betrachtet ist eine Zusammenfassung
von Wissensbestanden zwecks Produktion und Koordination von Entscheidungen.»'” An-
ders gesagt ist die Organisationsform mitverantwortlich daflir, wie weit das Entscheidungs-
potential einer Unternehmung aktiviert und weiterentwickelt oder aber eingeschrankt und
abgebaut wird. Die Organisationsstruktur ist ausschlaggebend daftr, wie Informationen
innerhalb der Unternehmung verbreitet und genutzt werden und wie effizient verfligbare
Wissensbestande als Grundlage von Entscheidungen eingesetzt werden. Fasst man wirt-
schaftliche Entwicklung als das Resultat von Entscheidungen auf, dann wird klar, dass die
Organisationsform, die die Entscheidungsproduktion der Unternehmung steuert, die wirt-
schaftliche Entwicklung der Unternehmung nachhaltig beeinflusst.

In unserer Arbeit verwenden wir den Organisationsbegriff von Muller. Wir werden den Beg-
riff und das zugrundeliegende theoretische Modell der wirtschaftlichen Entwicklung im
Ubernéchsten Kapitel noch eingehender besprechen.

Nach der Definition der fur uns zentralen Begriffe Innovation und Organisation werden wir
im néchsten Kapitel versuchen, einen Zusammenhang zwischen diesen beiden Begriffen
herzustellen.

Organisationsform und Innovationsverhalten

Von der Organisationsform einer Unternehmung kann nicht direkt auf ihr Innovationsver-
halten geschlossen werden. Denn auch wenn zwei Unternehmungen die genau gleiche Or-

13 Chandler, Managerial Hierarchies, 9.
14 Chandler, Managerial Hierarchies, 11.
15 Chandler, Innovation, 174.

16 Muller, Organisationsformen, 7.

17 Maller, Organisationsformen, 41.
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ganisationsstruktur haben, muss dies nicht automatisch zu identischen Verhaltensweisen
fuhren. Entscheidend, ob und welche Art von Innovationen tUberhaupt durchgefthrt wer-
den, sind vor allem die herrschenden Zielvorstellungen innerhalb der Organisation. Diese
Zielvorstellungen sind von Unternehmung zu Unternehmung verschieden und fihren zu
dementsprechend voneinander abweichenden Handlungen.8 Operationelle Zielvorstellun-
gen werden durch die Erwartung langerfristiger zuktnftiger Entwicklungen gepragt. Zu-
kUnftige Entwicklungen wiederum werden in einer Unternehmung durch Prognosen und
strategische, langerfristige Unternehmensplanung festgemacht. Mit anderen Worten richten
sich die kurzfristigen operationellen Zielsetzungen und die daraus entstehenden Handlun-
gen an Vorstellungen Uber den zukinftigen Soll-Zustand der Unternehmung aus. Die Wahr-
nehmung von Unterschieden zwischen Soll- und Ist-Zustand erzeugt in der Unternehmung
je nachdem Problemdruck oder neue Wachstumschancen. Beides kann Initialziindung oder
Anreiz fur Innovationsprozesse sein.® Wir werden im Verlauf unserer Arbeit aber auch se-
hen, dass die blosse Wahrnehmung von Unterschieden zwischen wtnschbarem Soll- und
problembehaftetem Ist-Zustand nicht unter allen Umstanden einen sofortigen Innovations-
schub auslésen muss.

Wenn gleiche Organisationsform zwar nicht zu identischem Innovationsverhalten fuhrt, so
kdnnen wir trotzdem einige Organisationsmerkmale bestimmen, die die Innovationsfahig-
keit einer Unternehmung eher positiv oder negativ beeinflussen. Wir beziehen uns dabei auf
Stefan Knupfer, der in seiner Arbeit «Organisation und Prozessinnovation» Aussagen Uber
den Zusammenhang zwischen Organisationsform und Innovationstatigkeit macht. Knupfer
geht darauf ein, welchen Einfluss bestimmte Organisationsmerkmale auf das Innovations-
verhalten einer Unternehmung haben. Dabei beschrankt er sich ausschliesslich auf Prozess-
innovationen und auf Vorgange im Innern der Unternehmung, die Beziehungen zur Umwvelt
thematisiert er nicht. Knupfer nennt unter anderem folgende Organisationsmerkmale, die
seiner Meinung nach die Innovationsfahigkeit einer Firma positiv oder negativ beeinflussen:

Zentralisationsgrad
Spezialisierungsgrad
Aufgabenkomplexitat
Formalisierungsgrad

Unter Zentralisationsgrad versteht Knupfer den Grad der Hierarchisierung und die H6he der
Machtkonzentration innerhalb der Organisation. Knupfers These lautet, dass hohe Macht-
konzentration die Innovationstatigkeit einer Organisation hemmt. Er begriindet dies damit,
dass ein Innovationsprozess generell viele Entscheider fordert, um die bestehende Gesamt-
unsicherheit, die dieser Prozess mit sich bringt, auf eine Vielzahl von Abteilungen und Indi-
viduen zu verteilen. In einer flachen Hierarchie und der daraus resultierenden Beteiligung
vieler Mitarbeiter ist die Verteilung dieser Unsicherheit grundsatzlich einfacher.20 In stark
hierarchischen Strukturen ist der Informationsfluss nur Gber genau definierte Kommunikati-
onskanale moglich. Interaktions- und Kommunikationsbeziehungen sind nur Gber Vorge-
setzte zugelassen. Dies verhindert, dass Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen intensiv
miteinander kommunizieren und so Lésungen Uber Abteilungs- oder gar Divisionsgrenze
hinweg miteinander erarbeiten.2

18 Knupfer, Prozessinnovation, 40.
19 Epd.

20 Knupfer, Prozessinnovation, 54.
21 Knupfer, Prozessinnovation, 57.



Tobias Wildi: BBC Brown Boveri ETH Zurich / Technikgeschichte / Preprint 6 / Seite 12

Fur Knupfer ist ein hoher Spezialisierungsgrad ein typisches Merkmal fur blrokratische Orga-
nisationen. Blrokratismus wiederum ergibt sich aus zunehmender Arbeitsteilung und der
dafiir notwendigen Administration, Planung und Kontrolle. H6here Arbeitsteilung ist die
Voraussetzung fir ein tieferes Eindringen in ein bestimmtes Tatigkeitsfeld, bedeutet aber
gleichzeitig auch, dass die Tatigkeitsfelder fur die einzelnen Abteilungen und Mitarbeiter
insgesamt schmaler werden. Zwischen den einzelnen Tatigkeitsfeldern gibt es vielfaltige
Interdependenzen, die mit aufwendigen Koordinationsmechanismen gesteuert werden mus-
sen. Diese, wegen der hohen Spezialisierung notwendigen Kontroll- und Koordinationsme-
chanismen, hemmen die Mitarbeiter bei der Suche nach neuen Losungen. Dies ist insbeson-
dere dann der Fall, wenn eine neue Ldsung die Grenzen der abgesteckten Tatigkeitsfelder
durchbricht, wenn es sich also nicht um einen Wandel, sondern um eine Neuerung ausser-
halb des Bestehenden handelt. Knupfer stellt deshalb fest, dass ein hoher Spezialisierungs-
grad allgemein innovationshemmend ist.22

Eine hohe Aufgabenkomplexitat, so Knupfer, sei eine der Voraussetzungen flr eine ausgeprag-
te Innovationstatigkeit. Die Aufgabenkomplexitat definiert Knupfer als «Umfang und Dy-
namik der Aufgaben der Mitarbeiter»2 Eine hohe Aufgabenkomplexitat fordert und impli-
Ziert ausgepragte Kommunikationsstrukturen und allgemein wenig Reglementierung durch
hohere Instanzen. Dies hat zur Konsequenz, dass fir die Individuen ein hoher Handlungs-
spielraum besteht und andererseits der innovationshemmende Zentralisationsgrad Kklein ist.
Eine vielschichtige und komplexe Aufgabenstellung bewirkt, dass die jeweiligen Mitarbeiter
wenig Vorbehalte gegentiber Veranderungen haben, weil fUr sie Innovationen eine Arbeits-
erleichterung bedeuten.24

Beim Formalisierungsgrad schliesslich argumentiert Knupfer @hnlich wie beim Spezialisie-
rungsgrad. Unter Formalisierungsgrad fasst er zusammen, wie stark eine Organisation
durch allgemeine Verhaltensregeln und standardisierte Verfahrensweisen birokratisiert ist.
Die Festlegung von Arbeitsablaufen durch Regeln und Pléane erleichtert die Arbeit des Ma-
nagements. Flr eine Blrokratie bedeutet Innovation aber Abweichung von bekannten Re-
geln und Verfahren und damit ein betrachtlicher zuséatzlicher Arbeitsaufwand. Formale Re-
geln engen den Handlungsspielraum von Individuen und Abteilungen ein und erschweren
so die Suche nach Problemlésungen, die ausserhalb des Bestehenden liegen. Innovatives
Verhalten bedeutet — hier beziehen wir uns wieder auf Schumpeter — fast zwangsweise ein
Verstoss gegen eingelibte und zum Teil bewahrte Regeln, denn Unbekanntes lasst sich nicht
mit Bestehendem regeln.? Eine stark verregelte Organisation ist im Moment zwar effizient,
um so grosser sind aber die Kosten, sie einer veranderten Umwelt und Ansprichen anzu-
passen.

Die vier besprochenen Organisationsmerkmale Giberschneiden sich teilweise, was uns aber
weiter nicht stort, da sich in der Realitat kaum nur ein Merkmal isoliert von allen anderen
verandert. Mit den vier Organisationsmerkmalen steht uns ein Instrument zur Verfiigung,
mit dem wir abschétzen kdénnen, ob sich eine Organisation oder Teile davon nach eingetrete-
nen Veranderungen eher innovationsfeindlicher verhalten wird oder ob sie gegentiber Neu-
em aufgeschlossener ist. Wir halten ausserdem fest, dass wir mit dem aufgezeigten Zusam-
menhang zwischen Organisation und Innovation zeigen kdnnen, dass der Erfolg von Inno-
vationen nicht alleine von Forschern und Technikern abhéngt, sondern auch davon, wie eine
Unternehmung strukturiert und organisiert ist.

22 Knupfer, Prozessinnovation, 59f.
2 Knupfer, Prozessinnovation, 28.
24 Knupfer, Prozessinnovation, 62f.
25 Knupfer, Prozessinnovation, 65f.
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Organisationsform und gesamtwirtschaftlicher Konjunkturverlauf

Thematisierten wir im letzten Kapitel mit Hilfe von Knupfer den Zusammenhang zwischen
Organisationsform und Innovationsfahigkeit, so versuchen wir in diesem Kapitel einen Zu-
sammenhang zwischen Organisationsform und gesamtwirtschaftlicher Entwicklung herzu-
stellen. Wir stlitzen uns dazu auf die Dissertation von Margrit Muller, welche den Einfluss
untersucht, den Organisationsformen sowie deren Veranderung und Entwicklung auf ge-
samtwirtschaftliche Prozesse haben.

Muller geht davon aus, dass die wichtigsten Akteure im marktwirtschaftlichen Wirtschafts-
prozess privatwirtschaftliche Unternehmungen sind, die mit ihren Entscheidungen die wirt-
schaftliche Entwicklung steuern. Gesamtwirtschaftliche Entwicklung wird in diesem Zu-
sammenhang als Ergebnis von Entscheidungen aufgefasst, denn verfligbare Ressourcen
kdnnen nur Uber Entscheidungen eingesetzt werden. Innerhalb der Unternehmungen laufen
Entscheidungsprozesse in gegebenen Strukturen ab. Uber diese Organisationsstrukturen
wird die Unternehmung gesteuert, mit der durch Strukturen maogliche Vereinheitlichung
von Entscheidungsprozessen wird gleichzeitig auch die Unsicherheit der Entscheidungstra-
ger in gewissen Bereichen reduziert.26

In einer gesamtwirtschaftlichen Aufschwungsphase funktioniert die Organisation oder das Steu-
erungssystem einer Unternehmung zunéachst befriedigend. Die Anspriche, die die Unter-
nehmung an ihr Steuerungssystem stellt, werden erfillt. Die Organisationsstruktur wird
aber auch in einer Wachstumsphase in einem kontrollierten Prozess, dem sogenannten Struk-
turwandel, stdndig verandert und angepasst. Neue Steuerungsmaoglichkeiten werden von der
Unternehmung entdeckt und eingesetzt, dabei geht es oft darum, auftretende Wachstums-
engpasse mit Hilfe von erhéhter Rationalisierung und Spezialisierung zu beseitigen. Erwar-
tungen Uber die zukinftige Entwicklung werden jeweils bestatigt und viele verfligbare In-
formationen bestatigen Wissen, das schon vorhanden ist. Informationen, die sich auf stabile
und sichere entscheidungsrelevante Wissensbestande beziehen, werden tendenziell vernach-
lassigt. Gleichzeitig steigt aber der wahrgenommene Nutzen von Spezialwissen, die Menge
von ungleich verteiltem Wissen nimmt also zu; ungleich nicht nur innerhalb des gesamtwirt-
schaftlichen Systems, sondern auch innerhalb der Unternehmung. Auch im Ent-
scheidungsfindungsprozess wird zur Kostensenkung immer stérkere Arbeitsteilung einge-
fuhrt, ein Indikator daftr ist die Schaffung von neuen Hierarchiestufen. Zusammenfassend
geht Muller davon aus, dass in Wachstumsphasen in einem kontrollierten Strukturwandel der
Entscheidungsfindungsprozess rationalisiert und spezialisiert wird und dass dadurch immer
mehr entscheidungsrelevantes Wissen ungleich verteilt ist.

Die fortwahrende Anpassung des Steuerungssystems aufgrund von auftretenden Stérungen
ist aus unternehmensspezifischer Sicht durchaus zweckrational und funktional. Fur die
Funktionsweise des gesamtwirtschaftlichen Systems sind die oben genannten Anpassungen
aber disfunktional, sie 16sen, so Muller, zwangslaufig nicht intendierte Handlungsfolgen aus.
Die anteilsmé&ssige Zunahme von ungleich verteiltem Wissen wéhrend der Zeit des Struk-
turwandels lasst die Basis fur koordinierte Entscheidungen unbemerkt schwinden. Die Folge
von fehlenden gleichverteilten Wissensbestanden sind zunachst Desinformation und Fehlin-
terpretationen, sie fihren schliesslich zu Fehlentscheidungen und allgemein zunehmender
Ineffizienz, die aber nicht wahrgenommen werden, solange der Geschéaftsgang der Unter-
nehmung noch positiv ist. Wegen den fehlenden gemeinsamen Wissensbestanden grindet
die Erwartungsbildung Uber die zukiinftige Entwicklung immer mehr auf einer irrealen Ba-

26 Muller, Krise, 401.
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sis, was zur Folge hat, dass der Unterschied zwischen Vorstellung und Wirklichkeit laufend
zunimmt.?2?

Diese disfunktionalen Entwicklungen kénnen schliesslich zum Strukturbruch flhren. Die
Aktoren nehmen den unbemerkt eingetretenen Verlust von Koordinationsstrukturen wahr
und Unsicherheit und Entscheidungsunfahigkeit machen sich breit. Wissen, das als sicher
und stabil galt, wird unsicher und instabil. Langfristige Entscheidungen, die auf diesem Wis-
sen basierten, werden ebenfalls unsicher. In der Phase des Strukturbruchs ist die Produktion
und Koordination von Entscheidungen nachhaltig gestort, der Planungshorizont und der
Entscheidungsbereich werden kleiner. Entscheidungen werden aufgeschoben oder wenn
moglich in revidierbare Teilschritte zerlegt.?s

Der Strukturbruch wird dadurch ausgel6st, dass Informationen zufliessen, die mit dem in
der Unternehmung vorhandenen Wissen nicht mehr interpretiert werden kénnen. Wenn
diese Informationen ausserhalb des Mdglichen und Mitbedachten liegen, kann auf einmal
die Struktur als Ganzes in Frage gestellt werden. Die Wahrnehmung des Strukturbruchs er-
folgt oft pl6tzlich, im Gegensatz zum Strukturwandel und dem damit einhergehenden Struk-
turabbau, der vielfach unbemerkt erfolgt.2

Nach einem Strukturbruch besteht fir die Unternehmung ein akuter Handlungsbedarf,
wenn sie ihre Entscheidungsféhigkeit wiedererlangen will. Nur mit der erfolgreichen Durch-
fuhrung einer Restrukturierungsphase kann die Unternehmung ihr Uberleben langerfristig
sichern. Mller unterscheidet zwei Arten von Restrukturierungen:

Autonome Restrukurierung: Das Unternehmen reduziert den Steuerungsanspruch und zieht
sich auf Bereiche zurick, die auch nach dem Strukturbruch als sicher und autonom wahrge-
nommen werden.

Kollektive Restrukturierung: Das Unternehmen entwickelt neue Abgrenzungs-, Koordinations-
und Integrationsstrukturen.30

Die autonome Restrukturierung bezieht sich auf Bereiche, in denen die Unternehmung keine
externen Einflisse bericksichtigen muss. Gewisse Bereiche innerhalb der Unternehmung
werden auch nach dem Strukturbruch als sicher wahrgenommen. Mit der autonomen Re-
strukturierung zieht die Unternehmung ihre Steuerungsanspriiche auf diese sicheren Berei-
che zurlck. Oft ist die autonome Restrukturierung deshalb mit einem Abbau von Fabrikati-
ons- und anderen Kapazitaten verbunden.

Im Strukturbruch werden Interdependenzen wahrgenommen, fUr die keine Koordinations-
strukturen vorhanden sind. Im Strukturwandel wurden gleichverteilte Wissensbestande ab-
gebaut, dieses Wissen fehlt nun flr koordinierte Entscheide einerseits innerhalb der
Unternehmung, vor allem aber innerhalb des gesamtwirtschaftlichen Systems. Im Prozess,
den Miller kollektive Restrukturierung nennt, werden Koordinationsstrukturen im Sinn von
gleichverteilten und gleich verfugbaren Wissensbestdénden in der Unternehmung, aber auch
im gesamtwirtschaftlichen System, neu aufgebaut. In der Restrukturierungsphase ist daher
mit grdsseren Veradnderungen des Steuerungssystems zu rechnen, da durch den Struktur-
bruch die Bereitschaft gestiegen ist, sich auf neue Organisationsformen und Ordnungsmus-
ter einzulassen. Auch neue kooperative Formen der Koordination Uber die Unternehmens-
grenze hinweg sind aus diesem Grund vor allem in der Restrukturierungsphase zu erwarten.

21 Muller, Organisationsformen, 239-242.
28 Muller, Krise, 407f.

29 Muller, Organisationsformen, 248f.

30 Muller, Organisationsformen, 262.
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In einem Strukturbruch gehen in einer Unternehmung nie alle Strukturen verloren und bei
weitem nicht alle Wissensbestande werden in Frage gestellt. Oft wird hochspezifisches und
hochdifferenziertes Wissen nicht in Frage gestellt, aber méglicherweise das Wissen um des-
sen Anwendung. So ist zum Beispiel zu beobachten, dass die Forschungsabteilung einer Un-
ternehmung im Strukturbruch nicht von der Entscheidungsunfahigkeit und Unsicherheit des
Steuerungssystems betroffen ist. Unsicher wird aber, wie das von den Forschern produzierte
Wissen weiterverwendet werden kann.

Der Aufbau von gleichverteilten Wissensbestanden im Gesamtsystem als Basis fur koordi-
nierte Entscheide ist fir Muller eine Voraussetzung fir eine erneute Wachstumsphase.

Organisationsform und Innovationsverhalten im Konjunkturmodell

Wir definierten zu Beginn des Theorieteils die Begriffe Innovation und Organisation und
schufen dann mit Hilfe von Knupfer eine Verbindung zwischen den beiden Begriffen. Im
letzten Kapitel haben wir das Modell von Margrit Muller eingefiihrt, in dem der Zusam-
menhang zwischen Organisationsform und wirtschaftlicher Entwicklung thematisiert wird.
Ziel dieses Kapitels ist es, einen Zusammenhang zwischen wirtschaftlicher Entwicklung,
organisatorischem Wandel und der Innovationsfahigkeit einer Unternehmung herzustellen.
Wir werden versuchen, die Ansatze Knupfers in das Konjunkturmodell Mullers einzubauen.

In einer gesamtwirtschaftlichen Wachstumsphase bereitet die langerfristige Erwartungsbil-
dung Uber die Zukunft fur eine Unternehmung keine grossen Probleme. Im vom Auf-
schwung gepragten Umfeld lassen sich Prognosen Uber einen grossen Zeithorizonte machen
und werden in der Regel auch bestéatigt. Die Umwelt wird von den Entscheidungstragern als
sicher und berechenbar wahrgenommen. Um die grosse Marktnachfrage befriedigen zu
kdnnen, setzt die Unternehmensfiihrung die ihr zur Verfligung stehenden Ressourcen ten-
denziell eher fir die Optimierung der Fabrikation und des Steuerungssystems ein, als fur die
Entwicklung von grundsatzlich neuen Produkten. Wegen der grossen Nachfrage nach den
von der Unternehmung angebotenen Gitern und Leistungen, gibt es in der Wachstumspha-
se kaum Anreize flr grundlegende Neuentwicklungen.

Die auf diesen langerfristigen Erwartungen basierenden kurzfristigen operationellen Zielset-
zungen gehen darauf hinaus, auftretende Storungen und Wachstumsengpasse mit Hilfe von
erhohter Rationalisierung und Spezialisierung zu beseitigen. In diesem Kontext bedeutet
Innovation tendenziell eine Erhdhung der Produktivitét bei der Fabrikation von bestehenden
Produkten. Dieses Ziel wird nicht nur durch den Einsatz von neuen Technologien und Ar-
beitsablaufen erreicht, sondern auch durch fortlaufende Anpassungen der Organisations-
struktur. Auch organisationelle Ablaufe innerhalb des Unternehmens werden in Wachs-
tumsphasen rationalisiert und spezialisiert: Beispiele sind die Einfuhrung von Dienstwegen
zur Kanalisierung der Kommunikation und des Informationsflusses, die Schaffung von neu-
en Hierarchiestufen oder die Einfuhrung von Standardisierungen und Normierungen, um
die Zusammenarbeit mit Lieferanten und Kunden zu vereinfachen. Wenn in der Wachs-
tumsphase das ganze Unternehmen grundlegend reorganisiert wird, dann ist dies in der
Regel ein Zeichen daflr, dass das bisherige Steuerungssystem die gewachsene Auf-
gabenkomplexitat und -quantitat nicht mehr bewaltigen kann.

Zusammenfassend erwarten wir, dass in einer Wachstumsphase eine Unternehmung die ihr
zur Verfligung stehenden Ressourcen eher fiir Prozess- als fur Produktinnovationen ver-
wendet und dass es sich bei den durchgefiihrten Neuerungen eher um adaptive Reaktionen
innerhalb des Bestehenden als um kreative Innovationen handelt. Die Produktinnovation
wird in einer Unternehmung nie ganz vernachlassigt, bei den im Wachstumskontext durch-
gefuhrten Produktinnovationen dirfte es sich aber vor allem um Verbesserungen von beste-
henden Produkten handeln.
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Bei Knupfer haben wir festgestellt, dass sich der Anstieg der Organisationsmerkmale Zentra-
lisation, Spezialisierung und Formalisierung innovationshemmend auswirkt. Durch die kon-
tinuierliche partielle Anpassung der Organisationsform im Strukturwandel werden genau
diese Organisationsmerkmale dahingehend verandert, dass die Innovationsfahigkeit der
Unternehmung immer mehr erschwert wird. Zum Beispiel ist die Einfihrung eines Dienst-
weges zur Kanalisierung der Kommunikation bei stark gestiegenem Informationsfluss
durchaus verstandlich, er erhoht aber gleichzeitig auch den Formalisierungsgrad der Orga-
nisation und wirkt sich deshalb unbeabsichtigt innovationshemmend aus. Ebenso wird der
Formalisierungsgrad durch Standardisierungen und Normierungen erhoht. Die Einfihrung
von neuen Hierarchiestufen spart durch Arbeitsteilung Kosten ein, sie erhdht aber den sich
schliesslich innovationshemmend auswirkenden Spezialisierungsgrad der Organisation.

Die fortlaufende partielle Anpassung der Organisationsstruktur in der Wachstumsphase
lauft schliesslich auf die Bildung von Innovationsbarrieren hinaus. Unter Innovationsbarriere
verstehen wir die stark herabgesetzte Innovationsféahigkeit des Steuerungssystems aufgrund
von Veranderungen insbesondere der Organisationsmerkmale Zentralisation, Spezialisie-
rung und Formalisierung. Wir rechnen damit, dass wahrend der Wachstumsphase in der
Unternehmensorganisation unbemerkt Innovationsbarrieren aufgebaut werden als Folge der
kontinuierlichen rationalen Anpassung des Steuerungssystems. Innovationsbarrieren in ver-
schiedenen Teilbereichen der Organisation flihren schliesslich dazu, dass die rationale An-
passung der Organisationsstruktur zunehmend behindert wird.

Die Schlange beisst sich in den Schwanz: Das im Wachstumskontext vorherrschende Ziel, die
Organisationsstruktur in Richtung hoher Effizienz rational zu verandern, wird schliesslich
durch genau die Anpassungen verunmaoglicht, die eigentlich zur Effizienzsteigerung einge-
fuhrt worden sind. Durch die partiellen Veranderungen wird der Zustand der besprochenen
Organisationsmerkmale dahingehend verandert, dass die Innovationsfahigkeit des Steue-
rungssystems unbeabsichtigt und zundchst unbemerkt negativ beeinflusst wird. Die Unter-
nehmung kann sich wegen ihrer innovationsfeindlichen Organisationsform immer weniger
an die sich standig verandernde Umwelt anpassen. Dringend notwendige Veranderungen
und Innovationen werden schliesslich nicht mehr durchgefiihrt, weil sich das Steuerungssys-
tem nicht mehr den gesamtwirtschaftlichen Bedingungen anpassen lasst.

— Wir halten fest, dass in der Wachstumsphase die partielle Anpassung der Organisations-
struktur und der damit einhergehende Aufbau von Innovationsbarrieren ein fortlaufender,
nicht abgeschlossener Prozess ist. Es stellt sich uns die Frage, wie stark sich der Struktur-
wandel in den Quellen der Unternehmung niederschlagt. Weil der Aufbau von Innovations-
barrieren Uber langere Zeit unbemerkt geschieht, wird das Phdnomen in den Protokollen
vermutlich kaum direkt thematisiert. Die herabgesetzte Innovationsfahigkeit ist fur die Un-
ternehmung erst dann ein Thema, wenn sie zum Problem wird. Es spricht deshalb nicht un-
bedingt gegen unser theoretisches Konzept, wenn sich der Nachweis flr Innovationsbarrie-
ren erst wahrend der Phase des Strukturbruchs erbringen l&sst.

Dass ein Unternehmen als Folge der partiellen Anpassungen schliesslich in einen Struktur-
bruch gerét, ist keine Notwendigkeit. Aber die Wahrscheinlichkeit ist gross, dass die Unter-
nehmensleitung zu einem bestimmten Zeitpunkt erkennt, wie stark sich ihre bisherigen
Prognosen und Zielsetzungen unbemerkt von der Realitat wegbewegt haben. Diesen Zeit-
punkt nennen wir Strukturbruch. Die Ausrichtung der Unternehmung an léngerfristige
Prognosen und Zielsetzungen und an die sich fortwéahrend verandernde Umwelt wurde in
der Wachstumsphase durch den Aufbau von Innovationsbarrieren zunehmend behindert.
Die operationellen Zielsetzungen, nach denen das Unternehmen sein Handeln richtet, verlie-
ren ihre Grundlagen, weil Planung nur noch tber einen sehr kurzen Zeithorizont moglich
ist: Im Strukturbruch fehlen langerfristige Prognosen und Zukunftserwartungen, die als Ent-
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scheidungsbasis die Zielsetzungen der Unternehmung festlegen kénnten. Durch die Knapp-
heit an entscheidungsrelevantem Wissen ist die Entscheidungsfunktion empfindlich gestort.

Um den Entscheidungsnotstand des Strukturbruchs zu Gberwinden, wird das Unternehmen
versuchen, neue langerfristige Perspektiven und Wachstumschancen entwickeln. Es missen
neue Wissensbestande aufgebaut werden, auf denen schliesslich Entscheidungen und Hand-
lungen basieren kénnen. Durch die Wahrnehmung des Unterschiedes zwischen Soll- und Ist-
Zustand wachst im Strukturbruch zweifellos der Anreiz fir die Entwicklung neuer Produkte
und die Erschliessung neuer Markte. Wenn das Unternehmen nicht Gber sehr grosse finan-
ziellen Reserven verfligt, dann werden Innovationen in dieser Phase sogar Uberlebensnot-
wendig; Innovationen im Gegensatz zur Wachstumsphase nicht mehr im Sinn von Neue-
rungen innerhalb des Bestehenden, sondern als kreative Reaktionen, die eine Neuausrich-
tung des Unternehmens zum Ziel haben. Zudem erwarten wir im Strukturbruch auch tief-
greifende Veranderungen des Steuerungssystems, die tendenziell den Abbau von Innovati-
onsbarrieren zur Folge haben. Hierarchien und Spezialisierungen werden abgebaut, persén-
liche Kontakte dagegen aufgewertet. Durch die Uberwindung von bisher etablierten Regeln
wird die Durchfiihrung von Innovationen insgesamt erleichtert.

Wenn es dem Unternehmen gelingt, sich bietende Wachstumschancen wahrzunehmen und
neue Produkte auf allenfalls neuen Markten erfolgreich einzufiihren, dann kann auch der
Planungshorizont wieder weiter ausgedehnt werden. Sobald sich ein neues Produkt als eini-
germassen erfolgreich herausstellt, vergrossert sich auch die wahrgenommene Zuverlassig-
keit der Prognosen uber die zukiinftige Marktentwicklung. In der Regel wird ein einzelnes
Produkt fur das Uberleben einer Unternehmung oder eines Konzerns nicht geniigen, son-
dern es mussen ganze Produktegruppen als Zeichen der Neuausrichtung von der Unter-
nehmung neu angeboten werden. Manchmal ist sogar der Wechsel der Branche unumgéang-
lich. Die kreativen Reaktionen mussen aber nicht unbedingt auf der Produktebene erfolgen,
denkbar ist auch die Einfihrung von neuen Kooperationsformen, wie die Veranderung der
Beziehungen zu Kunden oder Lieferanten oder die Neuausrichtung auf bisher nicht bearbei-
tete Mérkte.

Wenn sich die durchgefihrten Innovationen nicht als erfolgreich erweisen, so wird das Un-
ternehmen weiter Marktanteile verlieren und friher oder spater untergehen. Wenn die Ver-
anderungen aber Erfolg zeigen, wird der Zeithorizont der Prognosen und auch der als auto-
nom wahrgenommene Einflussbereich weiter ausgedehnt werden kénnen.

Fragestellung

Aus diesem theoretischen Konzept lasst sich ein ganzes Bundel von Fragen ableiten, mit dem
wir an die Quellen herantreten kénnen. Die theoretischen Uberlegungen dienen uns dazu,
die Geschichte von BBC im Zeitraum 1970 bis 1987 zu strukturieren und in einen Ablauf zu
bringen. In erster Linie geht es uns darum, aus der Sicht der Entscheidungstrager von BBC
zu schreiben. Uns interessiert vor allem, wie der Verwaltungsrat und die Konzernleitung das
Geschehen in und um ihr Unternehmen wahrgenommen und interpretiert haben. Wir hoffen
dadurch den Entscheidungsfindungsprozess der Unternehmung besser nachvollziehen zu
kdnnen. Folgende Fragen sollen unsere Arbeit leiten:

Stellen wir in den 60er und zu Beginn der 70er Jahre bei BBC eine Wachstumsphase parallel
zur Wachstumsphase der schweizerischen Wirtschaft fest? Wie wird in dieser Wachstums-
phase im Unternehmen der Begriff der Innovation definiert, wie wird Innovation betrieben?
Wie und aufgrund von was werden Prognosen Uber zuklnftige Entwicklungen gemacht?
Welche langerfristigen Strategien und Ziele leiten in dieser Zeit das Handelns des Unter-



Tobias Wildi: BBC Brown Boveri ETH Zurich / Technikgeschichte / Preprint 6 / Seite 18

nehmens? Welche Art von Stérungen treten im Wachstumskontext auf und wie werden die-
se Stérungen behoben? Sind in der Wachstumsphase kontinuierliche Anpassungen der Or-
ganisationsstruktur zu beobachten? Und schliesslich: Bilden sich durch die Anpassung der
Organisationsstruktur Innovationsbarrieren heraus?

Ab wann wird ein Unterschied zwischen der tatsachlichen Entwicklung und den Prognosen,
nach denen die BBC ihr Handeln richtet, wahrgenommen? Welche Prognosen und in der
Wachstumsphase nicht hinterfragte Tatsachen werden unsicher und zum Problem? In wel-
chen Bereichen sind die Entscheidungstrager unsicher und ist die Entscheidungsfindung
gestort? Kann von einem Strukturbruch gesprochen werden, oder handelt es sich um eine
voribergehende Stagnation? Gibt es Bereiche in der Unternehmung, die vom Strukturbruch
nicht betroffen sind?

Wird in der Stagnationsphase Innovation anders definiert als in der Wachstumsphase? Ab
wann sind wieder neue Wachstumschancen und Perspektiven verfugbar? Warum werden
sie vorerst nicht durchgesetzt? Werden in der Stagnation im Steuerungssystem Innovations-
barrieren abgebaut? Was sind die Voraussetzungen, dass die neuen Perspektiven durchge-
setzt werden? Ab wann sind wieder langerfristige Planungen und Prognosen verfligbar?

2.2 Die BBC und ihr wirtschaftliches Umfeld

BBC 1891-1970

Die BBC wurde 1891 gemeinsam vom Englander Charles Brown und dem Deutschen Walter
Boveri auf dem Badener Haselfeld gegriindet. Die Betriebsaufnahme erfolgte mit 100 Arbei-
tern und 24 Angestellten. Der erste Auftrag der Firma waren Generatoren fir das Lim-
matkraftwerk unterhalb der Bader von Baden, bereits 1895 konnte das Unternehmen die
Auslieferung des tausendsten Generators feiern. Die Unternehmung entwickelte sich rasch
zum grossten Arbeitgeber der Region Baden und griindete 1900 ihre erste Tochtergesell-
schaft im deutschen Mannheim.

Der Grossbetrieb BBC dominierte die Wirtschaft der Region Baden bald nachhaltig, was spa-
testens in den Jahren 1921-24 zum Ausdruck kam, als der Geschaftsgang der Unternehmung
zum ersten Mal stagnierte und Mitarbeiter entlassen werden mussten. Ende der 20er Jahre
war die BBC noch weit entfernt von den heutigen Vorstellungen eines modernen Industrie-
konzerns. Eine eigentliche Konzernleitung gab es nicht, wohl aber ein einflussreiches Ent-
scheidungsgremium an der Spitze der Unternehmung, das am meisten Uber die Unterneh-
mung «wusste»,

Die Krise der 30er Jahre dauerte bei BBC im Vergleich zu anderen Unternehmen ausser-
ordentlich lange. Mitte 1931 hatte sich die Auftragslage derart verschlechtert, dass aus der
Sicht der Direktion ein Personalabbau unausweichlich wurde. In einigen Abteilungen wurde
Kurzarbeit eingefuhrt. Die Auftragslage war so schlecht, dass auch in der Turbinenfabrik —
dem Herzstick der Unternehmung — der Auftragsbestand soweit zusammengeschrumpft
war und keine neuen Bestellungen in Aussicht waren, dass der Betrieb nicht mehr die ganze
Woche Uber aufrecht erhalten werden konnte. Die Turbinenfabrik wurde jeweils am Don-
nerstag, Freitag und Samstag geschlossen. Da es zu dieser Zeit fur die Arbeitnehmer noch
keine obligatorische Arbeitslosenversicherung gab, mussten die Wohlfahrtseinrichtungen
der Firma zu Hilfe gezogen werden, um die Ausfélle zu finanzieren. Weil Auftrage weiterhin
fehlten, fuhrte die Unternehmensleitung in den Jahren 1932-1934 fiir die Arbeiter und Ange-
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stellten «Zwangsferien» durch. Der Personalbestand des Stammhauses Baden wurde von
7000 auf unter 4000 Personen reduziert.

Im September 1936 gab die Nationalbank die Bindung des Schweizerfrankens an den Gold-
standard auf und der Franken wurde um 30% abgewertet. Die exportorientierte BBC ver-
zeichnete bereits einen Monat spater eine Zunahme des Bestellungseingangs. Die Krise wur-
de bei BBC aber nicht nur dank der Frankenabwertung Uberwunden. Bereits wéahrend der
Krise waren in der Unternehmung durch Koordinationsleistungen (Veranderung der Kon-
takte zur Umwelt und zu den Tochterfirmen; neue Aufgabenverteilungen) neue Zukunfts-
perspektiven entwickelt worden, die durch die Frankenabwertung dann begtnstigt und ge-
festigt wurden.3! Nach sechs verlustreichen Jahren konnte 1937 zum ersten Mal wieder mit
einem positiven Geschaftsergebnis abgeschlossen werden und 1938 wieder eine Dividende
ausbezahlt werden.

Ab 1939 erlebte die ganze Schweizer Maschinenindustrie eine Kriegskonjunktur. Sowohl die
Achsenméchte Deutschland und Italien wie auch die Alliierten gehdrten zu den Gross-
kunden fur technisch hochstehende Produkte. An Russland lieferte BBC ftr 10 Millionen
Franken den maschinellen Antrieb flr einen Kreuzer mit einer Leistung von insgesamt 154
000 PS. BBC Mannheim und zum Teil auch Baden fullten ihre Hallen mit U-Boot-Motoren,
Turbinen fur Kriegsschiffen und Zindern fur Flugzeugmotoren. In der Schweiz gingen 1941
auch adaptierte Turbolader in Betrieb, die die Leistung von Lastwagen verbesserten, welche
mit Holzgasbetrieb arbeiteten.32 Im September 1943 und im August 1944 wurden grosse Teile
des Mannheimer Werkes durch alliierte Bombenangriffe beschadigt. Auch die Produktion
der BBC-Werke in Mailand und Wien lagen wegen der Kriegszerstorung lange Zeit still.

Die Produktivitat der europaischen Industrie hatte durch den Weltkrieg insgesamt stark ge-
litten, dem verschonten Stammbhaus der BBC in Baden gelang aber der Ubergang von der
Kriegswirtschaft in die Ara des Wiederaufbaus nahtlos. Das durch den Krieg zerstérte Euro-
pa brauchte neue Kraftwerke, Schaltanlagen und Hochspannungsleitungen in grosser Zahl.
Mit dem im Krieg angehauften Kapital wurden 1947-49 neue Fabriken gebaut und die Rati-
onalisierung von Produktionsablaufen an die Hand genommen. Die Zahl der Arbeitskrafte
stieg jahrlich um funf bis zehn Prozent und betrug 1951 in den Schweizer Werken 9400 Per-
sonen und im Gesamtkonzern 57 000 Mitarbeiter.33

Noch in den funfziger Jahren arbeiteten bei BBC Verkauf und Produktion véllig getrennt,
dies bedeutete zum Beispiel, dass die Produktionsabteilungen ihre eigenen Umsatzzahlen
nicht kannten. Die einzelne Abteilung wusste zudem nicht, ob sie gewinnbringend arbeitete
oder nicht; auch Budgets wurden keine aufgestellt. Ende der flinfziger Jahre wurde die Tur-
binenproduktion zum Teil rationalisiert und gangige Einzelteile in Serie angefertigt, dadurch
wurden Einsparungen von etwa 25% erzielt.34

Der beispiellose Wirtschaftsaufschwung dieser Zeit Gberdeckte alle strukturellen Probleme
und Fuhrungsschwachen. Die BBC war weiterhin nicht als Konzern organisiert, das Stamm-
haus in Baden konnte auf die Tochtergesellschaften lediglich Uber Lizenzvertrage mehr oder
weniger Einfluss nehmen. Neben den eigentlichen Tochtergesellschaften bestanden im Jahre

31 Siehe zur Krise der 30er Jahre: Fischer, Manuel. BBC in den Jahren 1926-1938. Unpubl. Seminararbeit. Zirich
1996; zur Uberwindung der Krise p. 29. Auch wenn man den Krisenverlauf verschiedener Schweizer Maschi-
nenunternehmen miteinander vergleicht, wird diese These bestétigt: Die Maschinenfabrik Oerlikon hat die
Krise bereits 1934 iberwunden, die Maschinenfabrik Riti stabilisierte ihre Ergebnisse 1936, hatte aber 1938
mit einem erneuten Einbruch zu kAmpfen. In allen diesen Firmen stabilisierte die Frankenabwertung 1936 le-
diglich schon vorhandene Erwartungen.

32 Catrina, Glanz-Krise-Fusion, 62-67.

33 75 Jahre BBC, 195. Catrina, Glanz-Krise-Fusion, 78.

34 \Vgl. Catrina, Glanz-Krise-Fusion, 81-87.
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1966 mit 141 Firmen in 19 Landern Lizenzvertrage. In diesem Firmenkonglomerat gab es nur
wenige Regeln und Koordinationsstrukturen.3s Fir Franz Luterbacher, der in den 60er Jah-
ren kaufmannischer Leiter von BBC war und ab 1970 Verwaltungsratsprasident, war am
meisten frappierend, dass es «absolut kein gemeinsames Rechnungswesen gab; jede Bilanz,
jede Erfolgsrechnung sah total anders aus als die des Nachbars.»3 1968 begannen der BBC-
Verwaltungsrat und die Geschéftsleitung mit Unterstlitzung von McKinsey mit der Planung
einer umfassenden Reorganisation, in der das BBC-Firmenkonglomerat zu einem Konzern
umgewandelt werden sollte.

35 \Vgl. 75 Jahre BBC, 214.
36 Zit. in Catrina, Glanz-Krise-Fusion, 139.
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Gesamtwirtschaftlicher Kontext der 1970er und -80er Jahre

Uber die BBC von der Griindung bis nach der Fusion erschien 1991 zum 100-jahrigen Jubi-
laum das Buch des Churer Journalisten Werner Catrina mit dem Titel «<BBC Glanz-Krise-
Fusion». Catrina arbeitete vor allem mit Interviews; und obwohl ihm alle internen Quellen
zur Verfigung standen, war es nicht sein Ziel, diese systematisch auszuwerten. Dennoch
liefert das Buch auch fiir unsere Periode eine grosse Menge Material tGber viele Ablaufe und
Entscheidungstriager. Zum 75-jahrigen BBC-Jubilaum von 1966 wurde eine Festschrift publi-
zZiert, bei der vor allem die technischen Errungenschaften von BBC im Vordergrund stehen,
aber auch auf Themen wie Lehrlingsausbildung und Personalfiirsorge Bezug genommen
wurde.

Eine umfassende Gesamtubersicht tber die gesamtwirtschaftliche Situation der Schweiz in
den 1970er und -80er Jahre fehlt noch. Mit Hilfe von Handbuchartikeln und neueren Kan-
tonsgeschichten kénnen wir uns aber einen Uberblick tiber die Periode verschaffen.

Peter Gilg und Peter HablUtzel skizzieren in ihrem Artikel «Beschleunigter Wandel und neue
Krisen» in der «Geschichte der Schweiz und der Schweizer» die Schweizerische Wirtschaft
im Zeitraum 1945 bis Anfang 80er Jahre.3” Sie betonen die zunehmende Verstarkung des Or-
ganisationsgrades der Wirtschaft und Gesellschaft in der Nachkriegszeit und sprechen von
«organisiertem Kapitalismus» als Folge von sich verdichtenden Inderdependenzen und dem
steigenden Bedurfnis nach Regelung und Ordnung in immer mehr Lebensbereichen.38 Hans-
jorg Siegenthaler hebt in seinem Artikel «Die Schweiz 1914-1984» im «Handbuch der euro-
paischen Wirtschafts- und Sozialgeschichte»3® hervor, dass in der zweiten Halfte der 60er
Jahre die staatliche Nachfrage mit der privaten in einen Wettbewerb trat und dass die Folge
daraus ein erheblicher Preisauftrieb war. Das reale Bruttosozialprodukt der Schweiz verdrei-
fachte sich im Zeitraum von 1948 bis 1974.40

Den starken Bauboom und den Infrastrukturausbau der 60er Jahre behandeln fur die
Schweiz Gilg/Hablltzel4 und fur den Aargau Seiler/Steigmeier.42 Im Laufe der 60er Jahre
wuchs die Bedeutung der Nachfrage der 6ffentlichen Hand, der staatliche Konsum von Gu-
tern und Dienstleistungen erhdhte sich und das staatliche Investitionsvolumen erweiterte
sich, weil die Infrastruktur des Landes an die gewachsene Wohnbevdlkerung angepasst
werden musste. Die Zunahme der Wohnbevdlkerung hing zu einem wichtigen Teil mit der
grossen Nachfrage der Industrie nach ungelernten auslandischen Arbeitskraften zusammen.
1970 betrug der Auslanderanteil im Bezirk Baden 27%, bei einem aargauischen Kantons-
durchschnitt von 18%.4 Mit der Verscharfung der Aufenthalts- und Niederlassungsbestim-
mungen ab 1970 wurden vor allem in der Industrie ungelernte auslandische Arbeitskrafte
knapp.4 Den industriellen Arbeitsmarkt und die einsetzende Orts- und Regionalplanung am
Ende der 60er Jahre behandelt H.R. Mock.4 Neben der Personalknappheit bereitete vor allem
der Exportindustrie der Ubergang zu flexiblen Wechselkursen im Januar 1973 Probleme. Die
Exportindustrie musste einen Abbau ihrer Preisvorteile auf dem Weltmarkt in Kauf nehmen,

37 Gilg/Hablutzel, Wandel.

38 Ebd. 823.

39 Siegenthaler, Schweiz.

40 Ebd. 504.

41 Gilg/Hablutzel, Wandel, 840.

42 Seiler/Steigmeier, Aargau, 173f.
43 Seiler/Steigmeier, Aargau, 175.
44 Konig, Zurich, 368.

45 Mock, Arbeitsmarkt.
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der reale Wechselkurs des Schweizerfrankens erhdohte sich zwischen 1973 und 1976 um
17%.46

Naher eingehen werden wir in dieser Arbeit auf den Olpreisschock im Herbst 1973, als sich
innerhalb von zwei Monaten der Olpreis mehr als verdoppelte. Ein Versorgungsengpass mit
Erdol trat zwar nicht ein, aber die Preiserhdhung ldste in der westlichen Welt eine eigentli-
che Hysterie aus. Uber den Olpreisschock schreibt ausfiihrlich Hohensee.4” Die Krisen und
Kriege im Nahen Osten wirkten sich nicht nur beim Olpreisschock, sondern auch in ver-
schiedenen anderen Situationen unmittelbar auf die Befindlichkeit Europas aus. Wir stiitzen
uns fir die Schilderung der Konflikte auf das Uberblickswerk «The Arab-Israeli Wars» vom
israelischen Historiker Chaim Herzog.48

Die im Herbst 1974 in weiten Kreisen begrisste wirtschaftliche Beruhigung dehnte sich
1975/76 zur schwersten Rezession in der Nachkriegsgeschichte aus. Die Menge der erzeug-
ten Produkte nahm in der Schweiz sogar starker ab als wéahrend der Krisenzeit der 30er Jah-
re. Im Jahre 1975 sank das schweizerische Bruttosozialprodukt gegentiber dem Vorjahr um
7.5%, die Talsohle der konjunkturellen Entwicklung wurde erst 1976 durchschritten. Sie-
genthaler betont aber, dass es sich nicht um eine Trendwende, sondern um eine voruberge-
hende Rezession gehandelt hat: «Die Voraussetzungen der Angebots- und Nachfrageseite
bleiben, [...] Es fehlt weder an Sach- noch an Fahigkeitskapital. Eine Anpassung der Bil-
dungs- und Ausbildungsgange an die Erfordernisse einer vollen Nutzung der Mdglichkeiten
der Mikroelektronik und der Automatisierung [...] hat eingesetzt»s0

Am Anfang der 60er Jahre setzt in der Schweiz die 6ffentliche Diskussion um die Atomenergie
ein. Die Elektrizitatsgesellschaften waren bis 1963 gegen Atomkraftwerke eingestellt, im Ge-
gensatz dazu die Umweltorganisationen, die durchaus flr die «saubere» neue Energieform
waren.5t Ende 1969 wurde mit Beznau | das erste Atomkraftwerk in der Schweiz in Betrieb
genommen, kurz darauf Muhleberg und Beznau Il. Ab 1973/74 formierte sich eine breite
Uberparteiliche Opposition gegen das geplante Kernkraftwerk Kaiseraugst, wobei von den
Gegnern vor allem das eingeschrankte Mitspracherecht der Bevélkerung und Gemeinden am
neuen Kraftwerk kritisiert wurde. Die Bewegung fand ihren Hohepunkt in der Besetzung
des Baugelandes Kaiseraugst im Frithsommer 1975. Uber die Antiatombewegung und die
Besetzung von Kaiseraugst existieren einige Darstellungen aus der Sicht der Bewegung sel-
ber.52 Die Perspektive der Beflrworter wurde bis heute fast nicht untersucht.53

Uber die gesamtwirtschaftliche Entwicklung der spaten 70er und der 80er Jahre kénnen wir
aufgrund der statistischen Jahrbiicher der Schweiz festhalten, dass nach der Rezession der
Jahre 1975/76 das Bruttosozialprodukt weniger schnell anstieg als vor der Rezession, dass
also eine eigentliche Wachstumsverflachung eingetreten ist. Zwischen 1965 und 1970 wuchs
das reale BSP jahrlich um durchschnittlich 4,5%, von 1975 bis 1980 dagegen nur noch um
jahrliche 2%. 1982 sank das BSP real sogar um 0.9%, der Einbruch war aber weit kiirzer als
der von 1975/76.54 Auch die Beschéftigtenzahlen der einzelnen Wirtschaftssektoren dnderte
sich in den 70er Jahren absolut und prozentual. Wahrend 1965 in der Schweiz 51.1% der Be-

46 Siegenthaler, Schweiz, 508.

47 Hohensee, Olpreisschock.

48 Herzog, Arab-Israeli Wars.

49 Seiler/Steigmeier, Aargau, 186.

50 Siegenthaler, Schweiz, 509.

51 Hug, Elektrizitatswirtschaft; Thénen, Elektrizitatswirtschaft.

52 F{r diese Arbeit verwendet wurden: Salfinger, Expertengesprache; Schroeren, Kaiseraugst; Strohm, Katastro-
phe.

53 Eine Ausnahme bildet: Geschichte der Kerntechnik; einige Ansatze liefert auch Hug, Elektrizitatswirtschaft.

54 Statistisches Jahrbuch der Schweiz 1985, 364; 1991, 105.
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schaftigten im sekundaren und 44.9% im tertidren Sektor arbeiteten, so waren es 1975 im
sekundaren noch 39.7% und im tertidren bereits 48.9%.55

Dieser knappe Uberblick und die Hinweise auf den Forschungsstand sollen uns als Einfuih-
rung in die Periode genligen. Wir werden in den entsprechenden Kapiteln der Arbeit jeweils
genauer auf die Ereignisse und Zusammenhéange eingehen, die uns flr die Entwicklung der
BBC wichtig erscheinen.

Quellenlage

Die Arbeit stiitzt sich in erster Linie auf interne Quellen des BBC-Konzerns, wobei die Quel-
lenlage allgemein sehr gut bezeichnet werden darf. Dank den grossziigigen Bestimmungen
von ABB Schweiz bekam ich Zugang zu den Verwaltungsrats- und Konzernleitungsproto-
kollen bis ins Jahr 1987.

Die Verwaltungsratsprotokolle liefern den Grossteil der Informationen, die in diese Arbeit ein-
geflossenen sind. Zwischen 1970 und 1987 bestand der Verwaltungsrat aus jeweils 15-20
Mitgliedern, die zumeist Uber personliche Beziehungen in den Verwaltungsrat geholt wur-
den, bis 1966 tber Walter Boveri und spater durch andere Verwaltungsréate. In der ganzen
Zeit zwischen 1970 und 1987 fallte der Verwaltungsrat viele fur das Unternehmen wichtige
strategische, zum Teil sogar auch operationelle Entscheide. In den Protokollen der Verwal-
tungsrats-Sitzungen wurden zudem nicht einfach die Beschliisse festgehalten, sondern auch
die zuweilen harten Diskussionen und Meinungsaustausche zwischen den Verwaltungsra-
ten. In der von uns untersuchten Periode waren folgende Verwaltungsratsprasidenten im
Amt:

1938-1966 Walter Boveri

1966-1970 Max Schmidheiny

1970-1985 Franz Luterbacher

1985-1987 Fritz Leutwiler

Ab 1988 Kopréasidium Fritz Leutwiler und Curt Nicolin (ABB Asea Brown Boveri).

Ein nicht ganz unwichtiges Detail ist auch die Tatsache, dass mit Rudolf Dietrich fast im
ganzen untersuchten Zeitraum der gleiche Protokollschreiber im Amt war.56 Allfallige Ver-
anderungen der Diskussionskultur im Verwaltungsrat kénnen demnach nicht bloss mit ei-
nem neuen Protokollschreiber mit verandertem Protokollierstil erklart werden.

Die Konzernleitungsprotokolle sind im allgemeinen weniger ergiebig, da es sich um Beschluss-
protokolle handelt und Diskussionen kaum festgehalten sind. Auf die Protokolle der wo-
chentlichen Konzernleitungssitzungen beziehe ich mich vor allem im Kapitel Gber die erste
Halfte der 80er Jahre, als die Entscheidungsproduktion der sechskdpfigen Konzernleitung
stark gestort war. Eine Konzernleitung existierte bei BBC erst nach 1970. Die Konzernlei-
tungschefs unserer Periode waren:

1970-1978 Franz Luterbacher
1978-1986 Piero Hummel
1986-1987 Fritz Leutwiler
Ab 1987 Thomas Gasser

Fur diese Arbeit relevant sind auch publizierte Quellen wie die Geschéftsberichte und die mo-
natlich erschienene BBC-Hauszeitung. Die Hauszeitung informierte einerseits laufend Uber

55 Statistisches Jahrbuch der Schweiz 1980, 139.
56 Dietrich schrieb praktisch alle Verwaltungsratsprotokolle im Zeitraum 1956-Mé&rz 1987. Siehe
VRP 2.3.1987, 20.
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aktuelle Grossauftrage, Neuentwicklungen und auch Veranderungen der Organisations-
struktur, andererseits fiihrte sie regelmassig Interviews mit Konzernleitungsmitgliedern und
Verwaltungsraten durch. Auch wenn die 6ffentlich in Interviews gemachten Aussagen sicher
nicht die interne Diskussion wiedergeben, so kdnnen anhand dieser Interviews tUber die Zeit
doch Veranderungen von Wahrnehmungen und Meinungen festgestellt werden. Viele der
erschienenen Hauszeitungsartikel und Interviews vertreten Ubrigens eine erstaunlich kriti-
sche Haltung gegentber der Konzernleitung. Neben der Hauszeitung bediene ich mich ver-
schiedener Zeitungsartikel aus dem «Badener Tagblatt», welches jede Ausserung des gross-
ten Arbeitgebers der Region genau mitverfolgte und kommentierte.

Zur Erganzung der schriftlichen Quellen wurde ein Interview mit Ambros Speiser durchge-
fuhrt, dem Forschungschef von BBC in den Jahren zwischen 1966 und 1987. Speiser baute bei
BBC das Konzernforschungszentrum auf und préagte die Arbeit der Forschungsabteilung
Uber viele Jahre hinweg.
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3.1970-1974

1970 arbeiteten bei BBC weltweit knapp 92 000 Leute, davon waren 15 600 Personen in der Schweiz
tatig. Der Konzern erwirtschaftete einen jahrlichen Umsatz von 4.6 Milliarden Franken. Das
Stammhaus in Baden tatigte einen Umsatz von 821 Millionen Franken bei einem ausgewiesenen
Reingewinn von 24 Millionen Franken.5?

Dieses Kapitel behandelt zuné&chst die konzernweite Reorganisation von 1970 und ihre Vor-
geschichte. Danach gehen wir am Beispiel der Forschung und des Marketingbereichs auf
die Konsequenzen ein, die die Reorganisation flur die einzelnen Bereiche hatte. Wir werden
uns fragen, wie in der ersten Halfte der 70er Jahre bei BBC die Forschung, technische Ent-
wicklung und das Marketing organisiert waren. Einerseits betrachten wir die Stellung der
Forschung im Konzern, andererseits fragen wir uns, aufgrund von welchen Prognosen und
Daten die Verkaufs- und Forschungsstrategien festgelegt wurden. Obwohl sich BBC in der
ersten Halfte der 70er Jahre in einer Wachstumsphase befand, war die Unternehmung auch
in dieser Zeit mit verschiedenen Problemen konfrontiert. Als Beispiel behandeln wir die
Personalknappheit zwischen der Mitte der 60er Jahre und 1974, als vor allem ungelernte
Arbeitskrafte fur die zumeist wenig rationalisierten Produktionsablaufe fehlten.

3.1 Reorganisation 1970

Wechsel im Verwaltungsrat 1966

Kurz vor der 75-Jahr-Feier von BBC wurde im Frihling 1966 Walter E. Boveri, Sohn des
Firmengrinders, vom Verwaltungsratsprasidium abgesetzt. Zum Nachfolger wahlte die
Generalversammlung den Industriellen und gelernten ETH-Maschineningenieur Max
Schmidheiny, Boveri blieb bis zu seinem Tod 1972 weiterhin Ehrenprasident von BBC.58
Anfang der 60er Jahre waren Giuseppe Bertola und Rudolf Sontheim in den Verwaltungsrat
und bald darauf als Delegierte gewahlt worden. Schmidheiny, Bertola und Sontheim bilde-
ten eine neue junge Fuhrungsgeneration in einem Konzern, der eigentlich noch gar keiner
war. An der 75-Jahr Jubilaumsfeier richtete Schmidheiny folgende Worte an das Publikum:
«Wie viele reiche und bekannte Firmen sind verschwunden, weil sie sich so sehr in ihre
eigenen Produkte verliebt hatten, dass sie nicht mehr merkten, wie tGber Nacht der Markt
dafiir zu existieren aufgehort hatte.»% Noch im Jahr 1966 schuf die junge Fiihrung die neue
Stelle eines Forschungsdirektors und stellte Ambros Speiser ein, mit dem Auftrag, die For-
schung bei BBC neu zu organisieren. Speiser war zuvor in Rischlikon im Forschungszent-
rum von IBM tatig gewesen. Zwei Jahre spater begann die BBC-Fiihrung mit der Planung
einer umfassenden Reorganisation der ganzen Unternehmung.

In welchen Bereichen war BBC um 1970 aber konkret tatig, welche Produkte wurden her-
gestellt? Das Produktesortiment von BBC war so breit und die Produkte zum Teil so ver-
schieden, dass es nicht ganz einfach ist, sich einen Uberblick zu verschaffen. Das Produkt,
das quasi die ldentitat von BBC bildete, waren Dampfturbinen und Dampfanlagen fir den

57 GB 1969/70, 46 und 52.
58 VRP 13.6.1966, 65ff. Catrina, Glanz-Krise-Fusion, 106.
59 Zit. in Catrina, Glanz-Krise-Fusion, 110.
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Antrieb von stromerzeugenden Generatoren. In der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg hatte
die Entwicklung von Dampfturbinen enorme Fortschritte gemacht. In den 60er Jahren wa-
ren Turbinen mit Leistungen von 250 bis 300 Megawatt schon allgemein Ublich geworden.
FUr die Stadt Los Angeles wurden bis 1962 insgesamt vier Dampfturbinengruppen mit Leis-
tungen zwischen 200 und 230 MW geliefert und spéater der Tennessee Valley Authority An-
lagen mit gar 550 MW Leistung. Neben den immer grésseren Dampfturbinen wurden auch
Gasturbinen geliefert, BBC produzierte in den 60er Jahren sogar einige Lokomotiven, in
welche Gasturbinen eingebaut waren, die einen Generator antrieben. Neben den Turbinen
lieferte BBC die daflir notwendigen Generatoren, aber auch Transformatoren, Hochspan-
nungsschalter und Schutzanlagen fir elektrische Netze.s° Von den Auftragen, die im Ge-
schaftsjahr 1969/706! bei BBC Schweiz eintrafen, stammten 32% aus der Schweiz, 68% wa-
ren flr den Export bestimmt.62 BBC war traditionell immer stark auf den Export ausgerich-
tet gewesen.

Einen Uberblick Uiber das gesamte BBC-Produktesortiment ergibt sich aus dem Organi-
gramm von Brown Boveri International (BBI), der 1970 gegriindeten Konzerngruppe, die
fur Verkauf, Export und Marketing zustdandig war. Aus dem Organigramm werden die
grundlegenden Produktekategorien von BBC ersichtlich: Die Produktepalette war in drei
Bereiche unterteilt, in Serienmaterial (d.h. Produkte, die in Serie hergestellt werden konnten),
Energie-Erzeugung und Energie-Ubertragung und -Anwendung. Die drei Bereiche waren ihrer-
seits in die folgenden Produktekategorien unterteilt:é3

Serienmaterial: Kleinmotoren, Schweissgeréte, Olheizungsgerate, Niederspannungsmateri-
al, Elektronisches Serienmaterial, Messinstrumente, Haushaltgerate, Kabel, Isolation,
Kunststoffe.

Energie-Erzeugung: Thermische Maschinen, Wasserkraftwerke und Notstromgruppen,
Energieerzeugungsanlagen, Turbolader, Kélte und Klima, Entsalzung.

Energie-Ubertragung und -Anwendung: Energielibertragung, -Verteilung und Umfomung,
Verkehr, Industrie, Elektronik, Leitungsbau.

BBC war vor 1970 kein eng organisierter Konzern, sondern ein Konglomerat aus ver-
schiedenen Firmen. Es handelte sich um eine lose Gruppe von Unternehmen, an denen das
Badener Stammhaus mehr oder weniger grosse Aktienpakete besass und Uber Lizenz-
vertrage Einfluss nehmen konnte. Technisch waren die Unternehmen recht frei, nur rund
45% des Umsatzes beruhte auf Technologie und Know-how, das sie von Baden geliefert
bekamen. Den Rest des Umsatzes und der Produkte konnte von Baden aus dement-
sprechend schlecht gesteuert werden. Neben der mangelnden technischen Koordination
war auch die Koordination im administrativen Bereich schlecht ausgebaut, zum Beispiel
war grundsatzlich unklar, wer die Verantwortung fur wirtschaftlichen Erfolg oder all-
falligen Misserfolg zu tragen hatte.®* Weiter gab es keine Trennung zwischen Konzern- und
Geschéftsleitung, die Leitung des Stammhauses in Baden, ein Direktorium von 15 Mit-
gliedern, war sowohl fur die strategische und langfristige Planung verantwortlich, wie auch
fur die Durchfuhrung von simplen Routineoperationen und Verwaltungsaufgaben.ss Ein-
zelne Tochtergesellschaften wie BBC Mannheim waren selber zu Grossunternehmen ange-

60 Die einzelnen Produkte und ihre Geschichte sind aufgelistet in: 75 Jahre BBC, 45-130.
61 Das BBC-Geschaftsjahr dauerte bis 1973 vom 1. April bis zum 31. Marz.

62 GB 1969/70, 52.

63 Organigramm in HZ 3/1970, 63.

64 \VRP 18.6.1969, 16.

65 Catrina, Glanz-Krise-Fusion, 139.
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wachsen und entzogen sich immer mehr der Kontrolle durch die Direktion in Baden. Die
Ablaufe im Unternehmen wurden durch das gewachsene Geschéaftsvolumen immer kom-
plexer und das Problem der Koordination, Planung und Ausformulierung einer Unterneh-
menspolitik schliesslich zu schwierig fir die kleine Anzahl Direktoren, die an der Spitze des
weltweit tatigen Unternehmens standen.

Im Jahre 1968 begann die BBC-Fiihrung mit Hilfe von McKinsey mit der Planung einer vol-
ligen Reorganisation der ganzen BBC, mit dem Ziel, die als unzeitgemass empfundene ho-
rizontale Aufgliederung von Fabrikation, Administration und Verkauf nebeneinander zu
verandern und die Organisation dem gewachsenen Geschéaftsvolumen anzupassen.s Der
unmittelbare Ausldser fur den Entscheid zur Reorganisation gab der Zusammenschluss von
BBC mit der Maschinenfabrik Oerlikon (MFO) im Jahre 1967 und mit Teilen der Genfer
Sécheron 1970. In der Maschinenfabrik Oerlikon hatten sich die beiden Grindervater von
BBC, Charles Brown und Walter Boveri, als junge Ingenieure kennengelernt. Die MFO war
fur BBC immer eine starke Konkurrentin, sie arbeitete jedoch im Gegensatz zu BBC vor al-
lem fur Schweizer Kunden. Ende 1965 lehnte die MFO-Aktionarsversammlung eine Fusion
mit BBC noch kategorisch ab. Nach geheimen Verhandlungen wurde am 20. Marz 1967 aber
die Ubernahme der MFO durch BBC bekanntgegeben, offiziell war immer von einer Fusion
die Rede.%” Die Eingliederung der MFO in die BBC uberlastete die lockere Organisations-
struktur der BBC vollends, das Steuerungssystem konnte die durch den gewachsenen Ge-
schéaftsgang angestiegenen Anspriche nicht mehr erfullen.

Reorganisation als rationale Anpassung an Wachstumsprobleme

Die neue Organisationsform wurde ab dem 1. Januar 1970 schrittweise eingefiihrt. Das
Hauptziel der Reorganisation lautete, so ist in der Hauszeitung nachzulesen, durch Kon-
zentration und technische Koordination die Ertragskraft zu steigern und dadurch die Kon-
kurrenzfahigkeit langfristig sicherzustellen.s8 Kernpunkt der Reorganisation war die Schaf-
fung einer Konzernleitung mit funf Mitgliedern als oberstes Exekutivorgan, es erfolgte also
eine Arbeitsteilung zwischen einer Konzernfiihrung und der Fiihrung des Badener Stamm-
hauses. Der Konzern wurde in finf halbautonome Divisionen, genannt Konzerngruppen,
aufgeteilt. Drei Konzerngruppen waren identisch mit den bisherigen Konzerngesellschaften
in der Schweiz, in Deutschland und in Frankreich. In einer vierten Gruppe wurden Lander
mit mittelgrossen Fabrikationsgesellschaften (Italien, Osterreich, Spanien, Norwegen, Brasi-
lien und Indien mit je zwischen 1000 und 4000 Beschaftigten) zusammengefasst. Alle tbri-
gen Lander der Welt mit einer grossen Zahl von Verkaufsgesellschaften, Vertretungen und
Technischen Biros wurden in Landerbereiche gegliedert, die in der finften Konzerngruppe
— der neugebildeten Brown Boveri International (BBI) — zusammengefasst.©®

Jedem Mitglied der Konzernleitung wurde die Fuhrung einer Konzerngruppe ubertragen.
Rudolf Sontheim war in der Konzernleitung fur die Konzerngruppe Schweiz zustandig,
Piero Hummel leitete als Direktionsprasident die Geschéafte dieser Konzerngruppe, die sich
nun nicht mehr wie bisher um ausléandische Tochtergesellschaften kiimmern musste. Franz
Luterbacher stand als Konzernleitungschef und neuer VR-Prasident auch noch der Kon-

66 Uber die Tatigkeit von McKinsey: VRP 16.12.1968, 29f. und VRP 25.11.1969, 33.

67 VRP 20.3.1967, 2-14, Dokumentatinon des Zusammenschlusses mit MFO. Firmenzusammenschliisse gab es
am Ende der 60er Jahre tibrigens noch andere in der Schweiz: 1966 schlossen sich Sulzer und Escher-Wyss
zusammen, 1970 Ciba und Geigy. Vgl. Gilg/Hablutzel, Wandel, 841.

68 HZ 2/1970, 36.

69 Ebd.
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zerngruppe Mittlere Fabrikationsgesellschaften vor. Chef von BBI wurde Giuseppe Bertola,
seine Konzerngruppe war gleichzeitig auch konzernweit flr das Marketing zustandig.”

Die Konzernleitung wurde von sechs sogenannten Konzernstaben unterstiitzt. Die Stéabe
waren flr Funktionen zusténdig, die fiir den ganzen Konzern zentral an einer Stelle ausge-
Ubt oder zumindest koordiniert wurden. Die sechs Stébe hiessen «Forschung», «Technische
Koordination», «Flhrungspersonal», «Planung», «Finanzen und Kontrolle» und «Marke-
ting». Forschung zum Beispiel — so die Vorstellung bei der Einfihrung der neuen Organi-
sationsform — sollte nicht mehr von jeder Tochtergesellschaft autonom flir sich betrieben
werden, sondern koordiniert durch den Konzernstab Forschung. Genau gleich stellte nicht
mehr jede Konzerngruppe und Gesellschaft einzeln ihr htheres Flihrungspersonal ein, son-
dern der Konzernstab Fihrungspersonal kiimmerte sich zentral in Baden um Neurekrutie-
rungen. Auch die Buchhaltung, die bis jetzt jede Tochterfirma einzeln fur sich gefuhrt hatte,
wurde zentralisiert, obwohl nur schon die Gesellschaften in der Schweiz, in Deutschland
und in Frankreich vollig verschiedene Buchhaltungssysteme verwendeten und wegen der
jeweiligen Gesetzgebung zum Teil auch verwenden mussten.”

Einige Zeit nach der Einfuhrung der neuen Organisation hielt Erwin Bielinski, Chef des
Konzernstabs Planung, im November 1973 im Verwaltungsrat einen Vortrag Uber den
Stand der Reorganisation. Vor allem die technische Koordination sei gut vorangeschritten,
meinte Bielinski: «unerwinschte Doppelspurigkeiten, wie sie in der Vergangenheit be-
standen, treten kaum mehr auf, womit erhebliche Kosten und zum Teil auch Fehlinves-
titionen wegfallen.»”2 Auch die Reorganisation innerhalb der Konzerngruppen schreite vor-
an: «Hier ist vor allem die gleichzeitig mit der Neuorganisation des Konzerns durch-
gefuhrte Reorganisation der Konzerngruppe Schweiz zu erwéhnen. Diese in personeller
und materieller Hinsicht sehr anspruchsvolle Umstellung (Vertikalisierung) wurde unter
schwierigen ausseren Umstanden bewaltigt und kann heute als abgeschlossen gelten.»?
Aber nicht nur der Aufbau einer einheitlichen Konzernfiihrung, sondern auch die Schaf-
fung einer konzerninternen Infrastruktur sei im Entstehen. Fir die Konzernleitung und ihre
Organe wurde ein Informationssystem aufgebaut. Informationen flossen in vorgegeben
Kanalen von einer Stelle zur anderen, es wurden laut Bielinski «Kommunikationsregeln fir
das Zusammenwirken aller Teile der recht komplexen neuen Organisation» eingefiihrt.
Daneben fanden auch Vereinheitlichungen statt im Rechnungswesen, in der Planung und
Budgetierung und im Marketing.7

Im Mai 1974 blickte auch Verwaltungsrat Samuel Schaefer, gleichzeitig VR-Vorsitzender
des Schweizerischen Bankvereins, auf die Reorganisation zuriick: «[Schaefer] mochte ein
weiteres Kompliment machen, indem er in den letzten zwei Jahren das Gefuhl erhielt, dass
aus dem Konglomerat Brown Boveri, wie es friher bestanden hatte, sich allmahlich ein viel
straffer gefuihrter und klarerer Konzern entwickelt hat, woran der Geschéaftsleitung das
grosste Verdienst zukommt. Er weist auch darauf hin, dass die Orientierungen nicht nur
des Verwaltungsrates, sondern im besonderen auch des Verwaltungsrats-Ausschusses eine
ausserordentlich umfangreiche und klare ist.»”s — Obwohl Bielinski und Schaefer bei BBC
vollig unterschiedliche Funktionen innehatten, wiesen sie vier Jahre nach Beginn der Reor-
ganisation unabhangig voneinander auf den verbesserten Informationsfluss hin. Mit der

70 Catrina, Glanz-Krise-Fusion, 139. HZ 2/1970, 36f.
1 HZ 2/1970, 38.

72\VRP 9.11.1973, 4.

73 Ebd. 7.

74 Ebd. 3.

75 VVRP 22.5.1974, 24.
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Neustrukturierung der Organisation wurde im Konzern nicht neues Wissen geschaffen,
sondern vorhandenes Wissen und Kénnen besser genutzt und zuganglich gemacht.

Wahrend den ganzen 70er Jahren wurde die Organisationsstruktur des Konzerns und der
einzelnen Konzerngruppen laufend angepasst. Die Reorganisation von 1970 war kein ab-
geschlossenes Projekt, und obwohl die Grundsatze der Struktur von 1970 bis Ende 1986
beibehalten wurden, anderten die Organisation und das Geschaftsreglement laufend. Zum
Beispiel wurde 1973 das Konzernleitungs-Ressort «Technische Fiihrung im Konzern» neu
geschaffen und die Konzernleitung von funf auf sechs Mitglieder erhoht.

1975 wurde die interne Arbeitsteilung weiter erhoht, als es um die Trennung von Aufsichts-
und Exekutivfunktionen ging. Die Verwaltungsrate der einzelnen Konzerngruppen sollten
weniger Exekutivfuktionen wahrnehmen missen. Vor der Reorganisation 1970 hatte der
Verwaltungsrat die Funktion einer Konzernleitung, dies sollte sich endgultig &ndern, wie
aus einer Beilage zum Verwaltungsratsprotokoll vom 24. Februar 1975 hervorgeht: «Als
unsere Gesellschaft noch kleiner und Uberschaubarer war, und als dem Konzern als Gan-
zem in der obersten Flhrung noch nicht das gleiche Gewicht zukam wie heute, war es si-
cher zweckmassig und es entsprach auch den historischen Gegebenheiten, dass nicht nur
Aufsichts- sondern auch Exekutivfunktionen von Mitgliedern des Verwaltungsrats ausge-
ubt werden. Heute ist es tatséchlich so, dass ein nicht vollamtliches Mitglied des Verwal-
tungsrats praktisch kaum in der Lage ist, eine Funktion auszutben, die wesentlich tber
diejenige eines Aufsichtsratsmitgliedes in der BRD hinausgeht. Auf der anderen Seite ist
durch die Entwicklung und Neustrukturierung des Konzerns die Zahl der Personen, die
vollamtlich in der obersten Exekutiven tatig sind, gestiegen.»” Die Konzernleitung wurde
1975 ausgebaut und mit mehr Kompetenzen versehen, die Konzernleitungsmitglieder bilde-
ten eine neue Hierarchiestufe und bekamen den Titel «Generaldirektoren», die Verwal-
tungsrate der einzelnen Tochtergesellschaften hatten sich mit Aufsichtstatigkeiten zu be-
gnugen.

Ebenfalls 1975 fand eine Vergrosserung der Geschaftsleitung der Konzerngruppe Schweiz
von drei auf vier Mitglieder statt und die bisherige Trennung zwischen Direktionsprasident
und der Vertretung in der Konzernleitung wurde aufgehoben. Ab 1975 wurde Heiner P.
Schulthess neu Chef der Konzerngruppe Schweiz und gleichzeitig auch Mitglied der Kon-
zernleitung. Schulthess war von 1968 bis 1972 Ristungschef beim EMD gewesen und trat
1972 bei BBC als stellvertretender Direktionsprasident der Konzerngruppe Schweiz ein.”

Als Fazit kdnnen wir festhalten dass der Konzern 1970 vor allem deshalb reorganisiert wur-
de, weil zu viel lief. Die alte, eher informelle Konzernorganisation war Uberlastet gewesen
und geniugte dem gewachsenen Geschéaftsvolumen und Informationsfluss nicht mehr. Die
Eingliederung der Maschinenfabrik Oerlikon stellte einen weiteren unmittelbaren Grund
zur Reorganisation dar. Die Reorganisation kann als rationale Reaktion auf aufgetretene
Storungen interpretiert werden, wobei nicht ein einmaliges Ereignis, sondern Stoérungen
Uber langere Zeit zu dieser strukturellen Anpassung fiihrten. Die Entscheidungsféhigkeit
der Unternehmung war dabei nie in Frage gestellt. BBC wurde von einer Firma mit einer
einzigen Spitze zu einem multidivisional organisierten Unternehmen umorganisiert. Ziel
war es, einerseits die operationelle Planung und Routineoperationen nach unten in die neu
geschaffenen Divisionen zu delegieren, andererseits die strategische langfristige Planung
der Konzernleitung in Baden zu tbergeben. Die Reorganisation war kein abgeschlossener
Prozess, denn wéhrend den ganzen 70er Jahren wurde die Organisationsform immer wie-

76 VRP 24.2.1975, Beilage 13, 2.
TVRP 24.2.1975, 15.
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der angepasst und verandert, zum Beispiel mit der Einfiihrung von neuen Amtern und Hie-
rarchiestufen auf hochster Filhrungsebene.

Im Theorieteil haben wir den Begriff des Strukturwandels eingeflihrt und festgehalten, dass
wir darunter die Rationalisierung und Spezialisierung des Entscheidungsfindungsprozesses
verstehen. Mit der Reorganisation von 1970 wurde die Organisationsstruktur generell ver-
tikalisiert, man fuhrte neue Hierarchiestufen ein (Schaffung einer Konzernleitung) und for-
malisierte den Informationsfluss. Einzelne Bereiche, wie etwa die Forschung und technische
Entwicklung, wurden von einer zentralen Stelle im Konzern aus koordiniert, um Doppel-
spurigkeiten zu verhindern. Das innovative an der Reorganisation war es, dass interne Ab-
laufe verbessert wurden.” Bei der Reorganisation 1970 und den weiteren Anpassungen der
Organisationsstruktur in den 70er Jahren handelte es sich generell um kontinuierliche Ver-
anderungen, auf die wir den Begriff des Strukturwandels durchaus anwenden kénnen. In
der Terminologie Schumpeters kénnen wir diesen Anpassungsprozess auch als «Adaptive
Response» bezeichnen.

3.2 Forschung und Marketing

Konzernforschung und Technische Entwicklung

Im Jahre 1966 wurde bei BBC neu das Amt eines Forschungsdirektors geschaffen. Die Auf-
gabe der Stelle bestand darin, die Forschung im Konzern neu zu organisieren und zu koor-
dinieren. Die BBC-Leitung beschloss gleichzeitig auch, wegen akutem Platzmangel im For-
schungslabor Baden, wenige Kilometer ausserhalb in Dattwil ein neues Konzern-
forschungszentrum aufzubauen. Mit der durch die Schaffung eines Forschungszentrums
erhdhten Zentralisierung der Forschungstatigkeit erhoffte man sich, die Forschung effizien-
ter gestalten und konzernweit besser koordinieren zu kénnen. Das Forschungszentrum
stand ab Sommer 1970 im Bau, ein erster Teil wurde am 24. Mai 1973 eingeweiht.”® Weitere
kleinere Forschungszentren der BBC befanden sich in Deutschland (Heidelberg) und Frank-
reich (Paris).

Chef der Konzernforschung war von 1966 bis 1988 Ambros Speiser. Speiser studierte an der
ETH Zurich Elektrotechnik und leitete dort von 1950 bis 1955 den Bau des ersten Compu-
ters in der Schweiz. 1952 habilitierte er und war zunachst Privatdozent, 1962 erfolgte die
Ernennung zum Titularprofessor. Danach leitete er wahrend elf Jahren das IBM-
Forschungslabor in Ruschlikon und wurde schliesslich 1966 bei BBC als Forschungsdirektor
eingestellt.80 — Fritz Leutwiler, der spatere BBC-Verwaltungsratsprasident, schrieb Jahre
spater zu Speisers 70. Geburtstag: «Er [Speiser] hat die Brown Boveri-Konzernforschung
konzipiert, aufgebaut, geftihrt und deren Qualitat und Erscheinungsbild bis zum Zusam-
menschluss von BBC und Asea massgebend gepragt. [...] Ambros Speiser war Uber lange
Jahre der Inbegriff fur die Konzernforschung der BBC.»8!

Wahrend seiner ganzen Zeit bei BBC schrieb Speiser regelmaéssig Artikel fur die Haus-
zeitung. Anléasslich der Eroffnung des Forschungszentrums 1972 legte er in einem langeren
Artikel dar, warum aus seiner Sicht die Forschung essentiell fur die industrielle Tatigkeit

78 Die Beziehung zur Umwelt, wie etwa zu Kunden oder Lieferanten, wurde nicht verandert.
™ VRP 24.11.1972, 33. Vorschau der Eréffnung.

80 HZ 1/1971, 8.

81 25 Jahre Forschungszentrum, 7.
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nicht nur von BBC war: «Kein Industrieunternehmen kann weiterexistieren, wenn es nicht
alljahrlich einen gewissen sorgfaltig dosierten Betrag fiir die Erneuerung seiner Produkte,
also fur Forschung und Entwicklung, aufwendet.»8 Flr Speiser bedeutete innovatives Ver-
halten fiir ein Unternehmen nicht primar zusatzliche Unsicherheit wegen dem ungewissen
Erfolg einer Innovation, sondern fiir ihn war innovatives Verhalten die Voraussetzung fur
das langfristige Uberleben einer Unternehmung.

Mit der Reorganisation von 1970 wurde die Forschung flr den ganzen Konzern unter die
Leitung der Konzerngruppe Schweiz gestellt. Rudolf Sontheim, der in der Konzernleitung
fur die Konzerngruppe Schweiz zustandig war, vertrat neben der Konzerngruppe Schweiz
auch noch die Konzernforschung. Erstaunlicherweise sass aus der Konzernforschung selber
niemand in der Konzernleitung. Ambros Speiser, der als Chef der Forschung vor 1970 Mit-
glied des Direktoriums war, betonte in einem Hauszeitungsinterview vom Januar 1971,
«dass wir [die Konzernforschung] zum Konzern und nicht zur Konzerngruppe Schweiz
gehoren. Wir haben vor allem die Bedurfnisse der grossen Konzerngruppen Schweiz,
Deutschland und Frankreich zu befriedigen.»8 Obwohl die Konzernforschung fur den gan-
zen Konzern arbeitete, war sie nicht in der Konzernleitung vertreten, sondern der Direktion
einer einzelnen Division unterstellt.

Dieser Umstand anderte sich erst 1973, als in der Konzernleitung das Amt «Technische Fuh-
rung im Konzern» geschaffen wurde und die Konzernleitung von 5 auf 6 Mitglieder ver-
grossert wurde.84 Erster Vorsteher des neuen Amtes war Eberhard Schmidt, der vorher Chef
der Konzerngruppe Deutschland war. Ihm unterstanden nun die Forschung und die techni-
sche Koordination des ganzen Konzerns. Im Juni 1973 interviewte ihn die Hauszeitung tber
diese neue Tatigkeit. Seine Aufgabe bestehe darin, sagte Schmidt, «die technischen Belange
im weitesten Sinn in diesem Konzern zu koordinieren und auf bestimmte Zielsetzungen
auszurichten».85 Diese Aufgabe sei nicht neu, nur sei sie vorher von der Filhrung der Kon-
zerngruppe Schweiz wahrgenommen worden, was immer wieder Probleme verursacht ha-
be: «Diese Doppelfunktion brachte naturgemass einige Schwierigkeiten mit sich, indem die
Erarbeitung einer Gesamtkonzeption fir die technischen Belange in einem multinationalen
Konzern ein weitgehend neutrales Denken und eine neutrale Stellungnahme vorausset-
Zen.»se

Die Stelle der technischen Fuhrung war neben der Konzernforschung und technischen
Entwicklung auch verantwortlich flr die Zusammensetzung des Produktesortiments aus
der Sicht der fabrizierenden Betriebe. Im Wesentlichen ging es dabei um die Vermeidung
von Einseitigkeiten und Risikoverteilung auf verschieden Produkte und Produktegruppen,
um den Konzern auf mdoglichst lange Zeit hinaus vor Krisenerscheinungen zu schutzen.
Eberhard Schmidt fuhrt dies im oben zitierten Interview aus: «Sind wir mit dem jetzigen
Produktesortiment geniigend abgesichert, bzw. haben wir eine genigende Risiko-
verteilung, die sich auf Dauer bewahrt? [...] Es stellt sich die wichtige Frage, wie wir unse-
ren Konzern diversifizieren missen, um eine noch bessere Risikoverteilung und Ertrags-
konstanz zu erhalten.»®” In der Wachstumsphase wurde hier versucht, auf eine beflirchtete,
aber noch in keiner Weise wahrgenommenen Krise bereits im Voraus zu reagieren und ent-
sprechende rationale Anpassungen vorzunehmen.

82 HZ 2/1972, 31.

83 HZ 1/1971,7.

84Vgl. VRP 22.1.1973, Voruberlegungen zu dieser Massnahme.
85 HZ 6+7/1973, 174.

86 Ebd.

87 HZ 6+7/1973, 175.
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Die Forschungsabteilung selber war in sogenannte Arbeitskreise unterteilt. Einerseits gab es
den Arbeitskreis «Festkérperphysik», wo 1971 an Halbleitern, neuen Permamagneten und
in physikalischer Metallurgie geforscht wurde. Andererseits gab es den Arbeitskreis «Optik
und Elektronik», wo neue Mess- und Hilfsgerate entwickelt wurden und auch medizinische
Gerate in Zusammenarbeit mit Hoffmann-La Roche. Daneben gab es die drei unabhangigen
Gruppen Plasmaphysik, Theoretische Physik und Automatik. Die Gruppe Automatik war
1971 erst im Aufbau begriffen, sie sollte theoretische Grundlagen flr automatische Prozess-
steuerung und -regelung erarbeiten und auf konkrete Falle anwenden. Aus diesen Anféan-
gen entstand spater das wichtige Gebiet der Leittechnik.s8

Mit der Reorganisation von 1970 wurde die Forschung entsprechend der Konzern-
organisation auf folgende drei Hierarchiestufen verteilt:

Konzernstufe Entsprechende Forschungsstufe Beispiel

Konzern Konzernforschung Forschungszentrum Datt-
wil

Konzerngruppe |Zentrallabor Zentrallabor Baden

Geschaftsbereich | Technische Entwicklung Einzelne Projek-
te/Anlagen

Das Forsch