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Vorwort

Hamburg ist eine Hochburg fiir junge IT- und Multimediaunternehmen. Das hat der Stadt Ende
der 90er Jahre verdientermaBen den Titel "Digital City" eingebracht. Der Boom der spaten 90er
fiihrte aber auch geradewegs in eine Konsolidierungsphase, die fiir Einige schmerzlich war,
aber auch den Blick auf betriebswirtschaftliche und organisatorische Probleme der jungen
Unternehmen gelenkt hat.

Unsere Handelskammer hat bereits im Herbst 2000 erste Veranstaltungen fiir diese Zielgruppe
angeboten, die der Frage nachgingen, wie eine "chaotische” Unternehmensstruktur effizient
gestaltet werden kann. Im Sommer 2001 haben wir schlieBlich eine sechsteilige Veranstaltungs-
reihe ins Leben gerufen, die sich noch tiefgriindiger mit den spezifischen Problemstellungen der
IT- und Multimediabranche befasste. Typische Problembereiche wie Projektmanagement und
-controlling, Vertragsmanagement und auch der Aufbau sowie die Bestandssicherung von
Unternehmensnetzwerken wurden im Rahmen von Workshops und Vortrigen diskutiert. Die
Teilnehmer waren zu lber 90 Prozent geschiftsfiihrend oder leitend in Unternehmen tatig,
die jlinger als fiinf Jahre waren und weniger als 20 Mitarbeiter beschaftigten.

Der vorliegende Leitfaden "Effizientes Management in IT- und Multimediaunternehmen” stellt
die Ergebnisse der Workshops vor und will denjenigen Unternehmen, die nicht an der
Veranstaltungsreihe teilnehmen konnten oder méglicherweise auch erst spater gegriindet
wurden, Hilfestellung bei der Bewéltigung alltédglicher betrieblicher Probleme bieten.

Wir hoffen, dass Ihnen unsere Veroffentlichung wertvolle Anregungen fiir Inr Unternehmen bietet.

HANDELSKAMMER HAMBURG
. C\,-I NN v

Dr. Karl-Joachim Dreyer Prof. Dr. Hans-J6rg Schmidt-Trenz
Préses Hauptgeschéaftsfiinrer
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Verunsicherungs-Management

Frank Reher

Einfiihrung

Verdnderungen sind nicht immer planbar.
Deshalb verunsichern sie nicht selten Men-
schen und Organisationen; besonders dann,
wenn sie in eine ungewlinschte, als negativ
empfundene Richtung zielen. Dies ist in kon-
junkturellen Konsolidierungsphasen mitunter
fiir ganze Branchen der Fall. Ist ein einzelnes
Unternehmen solchen Veridnderungen unter-
worfen, sind nicht nur die Mitarbeiter, son-
dern auch alle Geschaftspartner der Unter-
nehmung zunachst einmal verunsichert.

Von der Unternehmensleitung wird erwartet,
Krisen und Verdnderungsprozesse "im Griff zu
haben". Kunden, Lieferanten und nicht zuletzt
Mitarbeiter erwarten von der Unternehmens-
leitung, dass sie Verunsicherung "managt”.

Ziel des Workshops in der Handelskammer
war es, sich mit der schwierigen Aufgabe der
Kommunikation und Integration dieses kom-
plexen Problemfelds in die unternehmerische
Gesamtleistung auseinanderzusetzen.

Die Wortkreation "Verunsicherungs-Mana-
gement" verdeutlicht die zwei Dimensionen
der Fragestellung:

1. Wie entsteht Verunsicherung angesichts
nicht vorhergesehener externer Einfliisse
(z. B. Auftragseinbriiche oder dhnliches)?

2. Was muss durch das Management getan
werden und wie kann eine Unternehmung
in einer schwierigen wirtschaftlichen Si-
tuation noch steuern und gestalten?

Alexander Prinz zu Schleswig-Holstein

"hgf”i'v‘"h‘d*M‘i:takbeiter und
r des Unternehmens betroffen!

Zundchst ist das eigene Unternehmen mit sei-
nen Mitarbeitern betroffen. Verunsichert sind
aber auch Lieferanten, Banken, Kunden und
alle mittelbar betroffenen wirtschaftlichen
Partner, sofern diese Kenntnis von der ungiins-
tigen betriebswirtschaftlichen Lage des Un-
ternehmens erlangen. Jeder einzelne potenzi-
ell Betroffene erwdgt sofort eigene "Notpro-
gramme" und MaBnahmen, die primér die ej-
gene Situation positiv beeinflussen sollen.

isicherung ist in erster Linie
=m der Unternehmensleitung!

Die Unternehmensleitung steht in dieser Phase
unter Stress. Verantwortlich dafiir ist nicht nur die
objektive Marktlage, sondern auch die Erwar-
tungshaltung der interessierten Gruppen (Mitar-
beiter, Kunden etc.). Im Folgenden sollen anhand
eines praktischen Beispiels sowie einer Checkliste
Wege aus der Verunsicherung aufgezeigt werden.

Ein Fallbeispiel
Grundsatzliches

® Es handelt sich um eine konkrete Erfah-
rung aus der Beratungspraxis.

® Es geht um eine bestimmte Situation mit
spezifischer Vor- und Nachgeschichte.

® Die Symptome, Ursachen und L&sungs-
ansatze wurden durch die Workshop-Teil-
nehmer diskutiert und erarbeitet.

Handelskammer Hamburg: Effizientes Management in IT- und Multimediaunternehmen 7



Das Unternehmen

e Start-up Unternehmen aus der Multime-
dia-Branche

e Griindung im August 1998 (GmbH)

e Zeitpunkt des Geschehens: Herbst 2000

e Typisches Projektgeschéft

e 1 Geschiftsfiihrer, 12 festangestellte Mit-
arbeiter

e Beratungsinhalte: Geschéftsfiihrer-Coa-
ching, Controlling

Die Ausgangssituation

e Zielerwartungen des urspriinglichen Busi-
ness Plans wurden nicht erflillt

¢ Anhaltende Liquiditatsprobleme

¢ Verspatete Gehaltszahlungen

e Probleme in der Projektarbeit (Terminie-
rung, Qualitdt)

— Demotivation und Verunsicherung auf
Mitarbeiterebene

— Insbesondere spiirbar durch Leistungs-
abfall, Flurgefliister

Die bisherige Kommunikationspolitik

e Spontan durchgefiihrte Einzelgespréche
Geschiftsfiihrer (GF)/Mitarbeiter (MA)

e Know-how-Vorsprung lber wirtschaft-
liche Situation bei einzelnen MA
(z. B. Buchhaltung)

e Definiertes Kommunikationsplenum
"Montags-Meeting"

= UnregelmiBig durchgefiihrt

= Inhaltliche Schwerpunkte operativ und
fachlich bzw. projektbezogen

Die konkrete Situation: Eskalation

e Kurzfristig einberufenes Meeting (an ei-
nem Freitag) ‘

e Zielsetzung GF: Kommunikation von po-
sitiver, mittelfristiger Perspektive und Si-
cherheit

e |nfo ber aktuelle und mittelfristige wirt-
schaftliche Situation (Umsatz- und Ertrags-
planung, Auftrags- und Akquisebestand)

e Hitzige Diskussion iiber Planung und Aus-
sichten

e Meinung der MA: Situation wird schon
geredet

= Ergebnis: offener Konflikt!

= Gesteigerte Verunsicherung!
= was ist zu tun?

Losungsansatze

Die Teilnehmer des Workshops diskutierten
intensiv lber notwendige kurz- und mittel-
fristige. MaBnahmen. Hierbei traten unter-
schiedliche Bewertungen und entsprechend
verschiedenartige Aktionsvorschldge zu Tage.
Die Diskussion ergab ein MaBnahmenpaket,
das sich nach den Themenfeldern
"Markt/Vertrieb", "Strategie”, "Prozesssteue-
rung (intern)", "Unternehmenskommunikati-
on (intern)" sowie "externe Kooperation”
gliedern lasst.

Themenfeld "Markt/Vertrieb

e Kurzfristiges Starten einer intensiven Ak-
quisitions- bzw. Vertriebsoffensive, um
insgesamt mehr wirtschaftliche und emo-
tionale Sicherheit durch einen addquaten
Auftragsbestand zu realisieren.

e Verstirkung bestehender Kundenbindun-
gen durch Intensivierung der Betreuungs-
aktivitdten. Dies gilt vorwiegend flir die
sogenannte After-Sale-Betreuung.

Themenfeld "Strategie”

e Realisierung einer hoheren unternehmeri-
schen "Selbstsicherheit" und damit auch
Leistungsfahigkeit durch eine klare Kon-
zentration auf die Kernkompetenzen. Hier-
zu ist die Durchfiihrung einer fundierten
Markt- bzw. Konkurrenzanalyse unbedingt
erforderlich.

e Konsequentes Halten und Fordern der
"Key-Employees".  Kurzfristige Durch-
fiihrung  entsprechender  Personalge-
sprache, Aufweisung klarer sowie glaub-
wiirdiger individueller Perspektiven.

Themenfeld "Prozesse"

¢ Neujustierung der Arbeitszusténdigkeiten
und -prozesse, um einen konstruktiven, of-
fenen Neuanfang zu dokumentieren und
erfolgreich umzusetzen.

¢ Regelung und Bestimmung von Projektver-
antwortlichkeiten der Mitarbeiter im Sinne

o] Handelskammer Hamburg: Effizientes Management in IT- und Multimediaunternehmen



eines professionellen Projektmanagements
zur Steigerung der Mitverantwortung der
Betroffenen und damit ihrer Leistungsmo-
tivation. Die vorhandenen Strukturen sind
hierzu zu Gberprifen und soweit erforder-
lich anzupassen.

Themenfeld "Kommunikation"

e Um Verunsicherung zu reduzieren, sind
seitens der Geschaftsflihrung kurzfristig
Einzelgesprache mit Mitarbeitern zu
fiihren, in denen konkrete und fiir beide
Seiten verbindliche Zielvereinbarungen
getroffen werden. Diese sind zum erneuten
Vertrauensaufbau unbedingt einzuhalten.

e Die Meetings (insbesondere das sog.
"Montags-Meeting") sollten regelmiBig
stattfinden und konsequent durchgefiihrt
werden. Hiermit dokumentiert die Ge-
schaftsfiihrung gegeniiber den Mitarbei-
tern Zuverldssigkeit und ein wirkliches
"Ernstnehmen” der Kommunikation gene-
rell sowie des eingesetzten Instrumentari-
ums.

* Die Mitarbeiter sollten zukiinftig friihzeitig
in strategische Uberlegungen einbezogen
werden. Es sollte grundsatzlich offen und
ehrlich kommuniziert werden, wobei der
Umfang der durch die Geschéaftsfiihrung
an die Belegschaft weitergeleiteten Infor-
mationen schwer und nur unternehmens-
individuell bestimmbar ist. Es gibt selbst-
verstandlich Informationen, die gegeniiber
den Mitarbeitern verschlossen bleiben
miissen.

Checkliste zur Bekimpfung von
Verunsicherung

Verunsicherung gehort zum unternehmeri-
schen Alltag. In der Multimediabranche ist
sie zurzeit jedoch besonders stark zu spliren.
Es gibt aber Methoden und Instrumente, die
Verunsicherung praventiv verhindern oder
deren Auswirkungen mildern kdnnen. Die
nachfolgende Checkliste basiert auf den
langjahrigen Erfahrungen der Verfasser in der
Losung derartiger Problemsituationen. In der
gebotenen Kiirze kann es sich hierbei nur
um eine zusammenfassende Darstellung
handeln.

vrundsatze und langfristi-
en defmlertv und werden dlese

h den Mntarbeltern

:uber hmaus be1
te 'be’te;ltg‘c7

| ééjc‘héiftsfetdé
, erden dlese

reib ,:ngen im Smne von
ngssystemen vorhanden?

iese gemeinsam mit den Mitar-
ntwickelt und wird der Errei-
regelmaBrg zwischen  Ge-
und ~dem betroffenen

ch "gelebt"7
'je Kommumkatlonsmstru—

- ermoghcht wird?
e Anregungen seitens der
g ernst genommen und

“"'halte intern und extern
iniziert? ‘
hmensleitung in Krisen-
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Finanzmanagement im Spannungsfeld interner

und externer Darstellung

Frank Reher

1. Einfiihrung

Im Zentrum steht hier die Frage: "Welche fi-
nanzrelevanten Informationen sind wie zu er-
mitteln und wann an wen zu kommunizieren?"

Hierbei handelt es sich um eine sehr komplexe
und zugleich duBerst praxisrelevante Fra-
gestellung. Gerade flir junge und stark wach-
sende mittelstdndische Unternehmen gilt es
einerseits, ein betriebsinternes Controlling-In-
formations-System (bzw. Finanzmanagement)
aufzubauen, andererseits wollen externe Part-
ner, wie z. B. Banken oder sonstige Investoren,
effizient und liberzeugend informiert werden.
Die hieraus resultierenden Konfliktpotenziale
sind bekannt. Wesentliche Kriterien und
Rahmenbedingungen fiir unternehmerische
Entscheidungen sind hierbei:

- Rollenspezifische Ziele
(u. a. von Kapitalgebern, aber auch von
Zustandigen flr bestimmte Funktions-
bereiche im Unternehmen)

- Effizienzaspekte )
(d. h. der Aufwand fiir die Informations-
gewinnung und -weiterleitung in Relation
zum hierdurch erzielten Nutzen)

- Fiihrungsgrundsitze
(u. a. die Fragestellung: Wie offen und
kooperativ ist die Fiihrungskultur der
Unternehmung?)

- Wirtschaftliche Unternehmenssituation

(Welcher  unternehmerischer  Entwick- .

lungsgrad liegt vor? Wie erfolgreich ist das
Unternehmen im relativen Wettbewerb?)

Die Ausfiihrungen verdeutlichen: Wir haben es
hier mit einer inhaltlich umfassenden, aber
auch jeweils unternehmensindividuellen Frage-
stellung zu tun. Im Folgenden sollen unter-
schiedliche Perspektiven eingenommen werden:

- Im Gliederungspunkt 2 wird die Sicht und
Erwartungshaltung eines externen Adres-
saten am Beispiel einer Bank dargestellt.

- Im Gliederungspunkt 3 wird ein Praxisbei-
spiel zur Konzeption eines internen und
externen Berichtswesens vorgestellt.

- Im Gliederungspunkt 4 werden die im
Workshop erarbeiteten Ergebnisse und
Losungsansatze aufgefiihrt.

2. Anforderungen an das Finanz-
management aus Sicht einer Bank

Das Rechnungswesen ist externen Adressa-
ten gegeniiber zu formal vorgeschriebenen
Berichten verpflichtet, die die Unterneh-
menslage im Nachhinein darstellen (ex post-
Betrachtung). Dies sind neben Steuerbehér-
den und Anteilseignern (z. B. Kommanditis-
ten, Aktiondre), Ratingagenturen, vor allem
auch Banken, die dem Unternehmen mit
Kredit zur Verfligung stehen.

Die wirtschaftliche Entwicklung der vergan-
genen Jahre hat gezeigt, dass Marktschwan-
kungen wie z. B. die Asienkrise fiir Unterneh-

10 Handelskammer Hamburg: Effizientes Management in IT- und Multimediaunternehmen



men mit erheblichen operativen Risiken ver-
bunden sind. Neben diesen operativen Risi-
ken aus dem Grundgeschaft bestehen noch
weitere finanzielle Risiken. Dass diese Risiken
gravierend sind, zeigt die Zahl der Insolven-
zen, die in Deutschland seit Mitte der 90er
Jahre immer neue H8hepunkte erklimmen.

Externe Adressaten von Unternehmensrepor-
tings, z. B. Banken als Kreditgeber oder institu-
tionelle Anleger als Eigenkapitalgeber stehen
deshalb vor der Aufgabe, die finanzielle Situa-
tion der Unternehmen erheblich detaillierter
zu beurteilen, als dies noch vor Jahren der Fall
gewesen ist. Von Seiten der Bankenaufseher
ist mit den Verhandlungen zum zweiten Bas-
ler Akkord (Basel II) ebenfalls die Betrachtung
des Risikos an zentrale Stelle geriickt. Basel ||
fordert, dass Banken ihre Kredite kiinftig nicht
mehr pauschal, sondern je nach Einzelrisiko
mit (teurem) Eigenkapital unterlegen.

in Zukunft mit S;(;hulnoten bewerten!

Zur Ermittlung der Risiken sind die externen
Kapitalgeber auf Informationen lber das Un-
ternehmen angewiesen, die klassische exter-
ne Unternehmensreportings bisher nicht er-
bringen konnten. Gleichzeitig ergibt sich fiir

Jahresabschlussane

* Analyse des Jahres
Kennzahlen zur
- Finanzbasis
- Liquiditat
— Ertragslage
Anhanganalyse (Bi

Mittels Referenzwer v
erfolgen
— statische Bew
s dynamlsch,  Be
Ergebnis wird durc Be
der Bilanzpolitik relativier

externe Adressaten wie Banken die Pflicht,
Bonitdt und Risiken der Unternehmen erheb-
lich detaillierter zu bewerten. Ahnlich wie
Ratingagenturen bedienen sich Kreditinstitu-
te dabei einer Schulnotenskala zur zusam-
mengefassten Darstellung der Risikostruktur.

Als Bewertungskriterien fiir das Rating eines
Unternehmens kommen dabei Faktoren zur
Anwendung, die die Grenzen der klassischen
externen Unternehmensdarstellung tberstei-
gen und eher internen Charakter haben, wie
z. B. die aktuelle Liquiditatsplanung. Die Bi-
lanzanalyse |asst andererseits einen direkten
Vergleich zwischen gleichartigen Unterneh-
men zu und ermdglicht lber ein Benchmark-
ing die Beurteilung der Qualitdt des internen
Finanz- und Riskomanagements.

Aufgrund der Trennung der Betrachtungs-
weise ist das Rechnungswesen fiir die eigent-
lichen Buchungen und Zahlungsvorgange aus
dem Grundgeschaft des Unternehmens zu-
stdndig. Die Steuerung und Abwicklung der
Zahlungsstrome des Unternehmens erfolgt
dagegen durch den Finanzmanager (Treas-
urer). Daraus ergibt sich fiir das Treasury das
zusatzliche Ziel, das Finanzergebnis des Un-
ternehmens unter Beachtung der Grundziele
Liquiditatssicherung, Rentabilitdtsoptimie-
rung und Risikosteuerung zu gestalten.

} :Vtiu;eil}lle":Fi nanzbewertung

nd Bewertung

moghcher Auswurkungen
d Haftkap;tal

ganze de Prufung von: Planzahlen
priifung mit vorhandenen
schllissen
ch mit Branchenprognosen

EinflussgrdBen fiir das Unternehmensrating (Quelle: Commerzbank)
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Um das Spannungsfeld zwischen externer
und interner Unternehmensdarstellung zum
Vorteil des Unternehmens aufzuldsen, ist es
notwendig, sich darauf einzustellen, dass
durch gesetzliche Anforderungen an Unter-
nehmen (z. B. KonTraG, Gesetz zur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmensbereich)
und Banken (z. B. Basel |1} eine Trennung zwi-
schen internem und externem Berichtswesen
kaum noch mdglich sein wird.

Die zuverlassige Liquiditdtsplanung ist unab-
dingbar fiir die Begleitung durch eine Bank
im Krisenfall. Sie hilft, Liquiditatsliicken auf-
zufinden und diese moglichst friihzeitig wie-
der zu schlieBen. Eine partnerschaftliche Be-
ziehung zu Banken und anderen Kapitalge-
bern ist dabei flir Unternehmen gerade heute
von lebenswichtiger Bedeutung. Zeichnen
sich finanzielle Schwierigkeiten, z. B. auf-
grund bilanzieller Uberschuldung oder Liqui-
ditdtsengpassen ab, werden Banken neben
den externen auch die Vorlage interner
Berichte verlangen:

* laufende unterjahrige Erfolgsrechnung
¢ aktuelle Risikokennziffern

® Planzahlen
® kurz- und mittelfristige Liquiditdtsplanung.

riihzeitige
tionen!

Durch eine friihzeitige Weitergabe von in sich
stimmigen Informationen an den Kreditgeber
ist es fiir Unternehmen méglich, das eigene
Rating positiv zu beeinflussen. Gleichzeitig
ldsst sich das Bonitédtsurteil der Bank zur Be-
stimmung der eigenen Position einsetzen:
"Wie sehen Andere/Externe unser Unterneh-
men?" bzw. "Wie stehen wir im Vergleich zu
anderen Unternehmen unserer Branche da?"
Mit der offensiven Informationspolitik sollte
die ErschlieBung der Gestaltungsmaglichkei-
ten des Finanzmanagers einhergehen, um im
direkten Vergleich mit anderen auch tatséch-
lich positiv abzuschneiden.

3. Praxisbeispiel: Internes und
externes Berichtswesen

Nachfolgend wird eine beispielhafte Konzep-
tion des internen und externen Berichtswe-
sens aufgefiihrt (Abb.). Das hier dargestellte
mittelstandische Unternehmen befindet sich
derzeit in einer Expansionsphase'.

Frequenz Inhalt/Statistik Info-Quelle Funktionale Zustindigkeiten
: : ' | Operative [ Auswertung | Info-Empfanger
1. INTERNES BERICHTSWESEN
Whachentlich | 1. Controlling-Kurzbericht | OuickBooks, Excel Chart BIC C/GF Inv/Ges
2. Umsatzplanung “[Excel-Tabelle = [PE/C . |CJGF V
3. Liquiditatssteuerung (kurzfr]‘ | Excel -Tabeile B/C C/GF
4. Kreditoren- /Debltorenhste © HQuick . |BlC @ [C[GF
5. Aktivitatenplanung . |Word- Tabelie o Cl6E T ITIeF '
Monatlich < [1.BWA oo |Datev oo IStB I CIGF Inv/Ges
2. Betriebsw. Analyse Planllst) ~ |ExcelTabelle . |C [ C[GF Inv/Ges
3. quu:dvtatsplanung [m|tte fr)' | Excel-Tabelle |B/C - |C[GF
4, Kennzahlen ; : | QuickBooks, Diverse | Diverse . | C[GF Inv/Ges
5. Chart Um tze ' e - ICGF
|BlC — |CIGF
vI€ . | VICIGF
Jahrlich 1. Bilanz ; IS8 [C[GF inv/Ges
2. Jahresplanung [Exce:! Tabelle "[CIGF . | CJGF Inv/Ges
2. EXTERNES BERICHTSWESEN
Monatlich 1. BWA : o ~|Datev StB:.- | C/GF Kb/C/GF
2. Betriebsw: Analyse- Plag[lst] - |Excel-Tabelle = e | C/GF Kb/C/GF
Jéhrlich 1. Bilanz o |Datev - - oo IStB | C/GF Kb/C/GF
2. Jahresplanung B o | Excel-Tabelle = ,C/GF C/GF Kb/C/GF
Funktionen: GF = Geschéftsfilhrer Inv. = Investoren KB = Firmenkundenbetreuer StB = Steuerberater V = Vertriebsleitung
PL = Projektleitung B = Buchhaltung (Hausbank) C = Consultant/ Ges. = Gesellschafter

Controller

1 Weitere Praxisbeispiele fiir hier genannte Inhalte und Statistiken, wurden im Workshop prisentiert. Ihre Auffiihrung tésst der inhaltliche Rahmen dieser Dokumenta-

tion nicht zu. Bei Interesse konnen sie bei den Verfassern bezogen werden.
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4, Losungsansatze

Die  Workshop-Teilnehmer waren aus-
schlieBlich Geschaftsfiihrer oder leitende An-
gestellte eines IT- oder Multimediaunterneh-
mens. lhnen war das Spannungsfeld der in-
ternen und externen Darstellung bestens
bekannt. Entsprechend intensiv wurden Lo-
sungsansatze diskutiert und entwickelt, die
nachfolgend zusammengefasst dargestellt
werden. Es herrschte Ubereinstimmung darii-
ber, dass die hier aufgeflihrten MaBnahmen
unternehmensiibergreifend anwendbar seien,
und deshalb praventiv und grundsatzlich zur
Problemlésung beachtet werden sollten. Die
Lésungsansitze bzw. MaBnahmen wurden in
drei Themenfelder gegliedert.

Themenfeld 1
"organisatorische Aspekte”

® |Im Unternehmen muss eine umfassende
Abstimmung liber die Zustandigkeiten und
Inhalte des praktizierten Finanzmanage-
ments erfolgen. Die Verantwortung hierflr
liegt eindeutig bei der Geschaftsfiihrung.

e Das Reporting muB effizient sein. Das
Motto lautet: Konzentration auf die fiir
den jeweiligen Informationsempfanger
relevanten Fakten. Eine Informationsflut
(Branchen-Jargon: "Zahlenfriedhof") fiihrt
zur Ineffizienz und erschwert Beurteilun-
gen sowie Entscheidungsfindungen.

e Das Controlling muss als existenzrelevant
erkannt und systematisch aufgebaut wer-
den. Dabei muB es flexibel konzipiert sein,
um unterschiedlichen Situationen und In-
teressengruppen gerecht zu werden.

e Gerade in IT- und Multimediaunternehmen
kommt einer qualitativen Projektkalkulati-
on eine wesentliche Bedeutung zu. Um
hier internen Spannungen und Fehlbewer-

tungen vorzubeugen, sollte hier eine hohe
Transparenz zwischen den Zustandigkeits-
bereichen gegeben sein.

Themenfeld 2
"konkrete Methoden, intern”

¢ Das Outsourcing von Reporting-Aufgaben
erhdht die Qualitdt (auch beziiglich des
Einsatzes bestimmter Methoden) und die
Objektivitat bei der Bewertung von Sach-
verhalten.

e Eine konsequent durchgefiihrte Zeiterfas-
sung muss Bestandteil des Controllings
sein. Sie dient u. a. als fundierte Informa-
tionsbasis fiir (Projekt-)Vor- und Nachkal-
kulationen.

e Im Rahmen des betrieblichen Reporting-
Konzeptes miissen bestimmte Reporting-
Perioden klar definiert sein.

Themenfeld 3
"konkrete Methoden, extern”

e Die Durchfiilhrung von Alternativplanun-
gen ist unbedingt erforderlich. Hierbei
werden unterschiedliche Prdmissen und
Szenarien und daraus abgeleitete Alterna-
tivstrategien entwickelt. Diese fiihren zu
schnelleren und inhaltlich fundierten Re-
aktionsmdglichkeiten bei variierenden Ge-
schaftsentwicklungen. Derartige Szenarien
sollten auch Bestandteil des externen
Reportings sein.

¢ Eine fortlaufende Kostenkontrolle ist nicht
nur betriebsintern von hoher Bedeutung,
sondern auch im externen Reporting
- gerade gegeniiber Banken - eine wichtige
Argumentationsgrundlage. Hiermit wird
ein professionelles  Controlling  sowie
Planungssicherheit fiir die Betroffenen
dokumentiert.
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Organisationsstruktur und Personalmanagement in Krisenzeiten —
+harte” und ,softe" Faktoren eines Turn-Around

Jan Tews

Einfiihrung

In Krisenzeiten sind Verdnderungen und An-
passungen erforderlich. Dies wird in be-
stimmten Fillen auch als Turn-Around be-
zeichnet. Ziel ist meist die Abwehr von Ge-
fahren wie Zahlungsunfihigkeit oder Notver-
kiufen, oder die strukturelle Neuausrichtung
nach einer zuvor erfolgten Sanierung. Ein
Turn-Around wird im Folgenden als ein Biin-
del von MaBnahmen verstanden, die geeignet
sind, die fiir das Unternehmen lebensbedroh-
liche Verstarkung einer Krise abzuwenden.

S Tu'm"-fA'roqndh,“"';

Das MaBnahmenblindel umfasst solche zur
Verstetigung der Finanzsituation (zundchst
Erlds/Ertragssituation, in fortgeschrittenen
Krisen zunichst Liquiditat) der Situation im
Markt und Wettbewerb und ganz wesentlich
auch solche zur Starkung der inneren Struk-
tur der Unternehmung.

Dieser Beitrag beschiftigt sich zundchst mit
"harten" Fakten einer Stdrkung und Effizi-
enzsteigerung der internen Strukturen. Im
zweiten Teil werden dann "weichere" Ansit-
ze vorgestellt.

Letztendlich wird jedoch deutlich, dass der
eine Ansatz ohne den anderen nicht zu opti-
malen und nachhaltigen Ergebnissteigerun-
gen flhrt.

Alexander Prinz zu Schleswig-Holstein

"Harte" Faktoren im Turn-Around

Ein "Harter" Turn-Around erfolgt optimal in
Stufen:

1. Analyse des IST-Zustandes der Organisati-
on und Erarbeitung eines MaBnahmenka-
talogs — hier dargestellt am Beispiel einer
méglichen Methode, der Funktionskosten-
analyse

2. Kommunikation der neuen Strukturen und
Anliufe - dargestellt an zwei Beispielen
fiir Organisations-"Handblicher"

3. Umsetzung in der Mitarbeiterschaft und
Steuerung - hier erldutert mit der Metho-
dik "Fiihren mit Zielen"

Funktionskostenanalyse

Die Funktionskostenanalyse ist eine Methode
zur ziigigen Analyse und Erarbeitung eines
MaBnahmenkatalogs. Mit Hilfe eines unter-
stiitzenden Formularwesens und unter Ein-
satz von Kreativitatstechniken wird kurz-
fristig ein kurz- und mittelfristig wirkender
MaBnahmenkatalog mit mdglichst breiter
Unterstiitzung aller (auch zukiinftig noch an-
gestellter) Mitarbeiter erstellt. Dieser breite,
integrierende Ansatz sichert die Akzeptanz
des Analyseergebnisses und die Motivation
zur Durchsetzung der MaBnahmen.

Ein mogliches Zielebiindel hierzu ware (Bei-
spiel aus einem Projekt der Autoren):
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a) Herstellung einer schlanken Organisation
als Voraussetzung fiir das strategische Ziel
der Kostenfiihrerschaft im Markt;

b) klare, eindeutige und liberschaubare Orga-
nisation als Voraussetzung fiir das Erken-
nen von vermeidbaren Aufwanden;

c) eindeutige Aufgaben- und Verantwortungs-
zuordnung, um Reibungsverluste durch
"Zustandigkeitsgerangel” auszuschlieBen.

Die Funktionskostenanalyse beginnt nach ei-
ner Kick-Off-Phase mit der Bestandsauf-
nahme der wichtigsten Tatigkeiten der be-
troffenen Mitarbeiter. Danach werden mit
Hilfe von Kreativitdtstechniken Ideen ent-
wickelt, die geeignet sind, die Effizienz der
Abldufe wesentlich zu erhdhen. Diese Ideen
werden nachfolgend nach verschiedenen Kri-
terien wie Wirtschaftlichkeit, kurzfristige
Realisierbarkeit bewertet und in der Folge zu
einzelnen MaBnahmen verfeinert. Diese be-
schriebene Analyse und Konzeptphase kann
in 3-5 Wochen erfolgen. In der Beratungs-
praxis werden so Effizienzsteigerungen zwi-
schen 15% und 309% erreicht (in dem fir
das Zielebiindel genannten Beispiel waren es
jahrliche 24 %).

Organisationshandbuch

Die besten "neuen Regeln” sind wertlos,
wenn sie nicht alle Beteiligten im Detail
kennen. Gute Erfahrungen werden mit einer
Know-How Datenbank gemacht, die jedoch
nicht in schwerfélliger Papierform kommuni-
ziert wird, sondern beispielsweise in Lotus
Notes - in genau dem System, das haufig
auch strategisch die Basis fiir Kommunikati-
on im Unternehmen darstellt. Weitere Vor-
aussetzung dafiir, dass ein solches Organisa-
tionshandbuch lebt, ist, dass es einfach und
zeitnah gepflegt wird und eine Veralterung
weitgehend ausgeschlossen ist.

Eine weitere Wirkung des Organisations-
handbuchs war die Initialisierung und Si-
cherstellung einer kontinuierlichen Kommu-
nikation zur Abstimmung zwischen einzelnen
Funktionsbereichen. Die Kernfrage war im-

mer: "Darf die neue Regel jetzt unterneh-
mensweit kommuniziert werden? Wurden al-
le notwendigen Personalgesprache gefiihrt?
Haben alle zustdndigen Geschéaftsfiihrer zu-
gestimmt?”

Auch kleinere mittelstandische Betriebe soll-
ten keinesfalls auf die inspirierende Wirkung
nachhaltiger Kommunikation verzichten. Ei-
ne sehr praktische Einrichtung kann das
Schwarze Brett sein, welches in Zeiten des
Turn-Around zum "Turn-Around Sprung-
brett™ wird. Mitarbeiter sollen und wollen
wissen, in welche Richtung es geht.

Fithren mit Zielen

Umgesetzt werden neue Strukturen und Pro-
zesse letztlich nur durch die Mitarbeiter im
Unternehmen. Ein sehr wirkungsvolles Wech-
selspiel zwischen notwendiger enger person-
licher Steuerung und Freiraum zur optimalen
Gestaltung der Arbeitsergebnisse durch den
Mitarbeiter gelingt durch die Methode
"Fiihren mit Zielen".

Eine Zielvereinbarung erfolgt zwischen der
Unternehmensleitung und den Abteilungslei-
tern sowie zwischen den Abteilungsleitern
und den Mitarbeitern der Abteilung. In dem
Zielvereinbarungsgesprach wird das Unter-
nehmensgesamtziel in klare, nachpriifbare
Teilziele aufgeteilt.

 Mitarbeiter priifen
rreichbarkeit von Teilzielen

Der Mitarbeiter priift die Machbarkeit der
Teilziele und Gbernimmt nach positiver Ein-
schatzung die Verantwortung fiir die Aus-
fiihrung. Die Zielvereinbarung wird schrift-
lich fixiert. Ein Beispiel fiir ein Ziel im
AuBendienst wire: 15% mehr Kontakte pro
Woche durch bessere Gebietsaufteilung; ein
Ziel fiir einen Projektmitarbeiter: 10% we-~
niger Terminiiberschreitungen bezogen auf
die spezifischen Aktivitdten des Mitarbei-
ters im Projekt durch detaillierte, teamge-
meinsame Planung. Auf der emotionalen
Ebene wird durch solch eine Zielvereinba-
rung eine gemeinsame Willensbildung her-
gestellt und Widerstdnde seitens der Mitar-
beiter werden gemindert. Zudem wird ein
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grundsatzliches Verstédndnis flir (Eigen-)
Kontrolle im Sinne der Erfolgssicherung
geschaffen

Die Lenkung der Ausfiihrung erfolgt nach
dem Prinzip "Steuermann”: Negativ einge-
griffen wird nur bei Stérungen. Es wird also
situativ nach dem Entwicklungsstand und der
Fahigkeit des Mitarbeiters gefiihrt. Die Er-
gebnis- und Leistungskontrolle erfolgt wie-
der gemeinsam mit dem Mitarbeiter. GemaB
den in der Zielvereinbarung schriftlich fixier-
ten Kriterien wird der Status ermittelt. Die
Abweichung sieht der Mitarbeiter-selbst, er
ist somit am Verfahren aktiv beteiligt und
akzeptiert die Beurteilung leichter als etwa
den Tadel nach "Gutsherren-Art".

"Softe" Faktoren im Turn-Around

Die sogenannten Soft Facts im Turn-Around
dienen der Starkung der inneren Struktur des
Unternehmens. Dabei sind mit Soft Facts alle
nicht konkret messbaren Elemente gemeint,
die letztlich die Personalfiihrung sowie die
gesamte interne Kommunikation pragen und
spezifisch fiir das jeweilige Unternehmen
sind. Ohne diese Bestandteile der Unterneh-
mensfiihrung wiirde keine Organisations-
struktur "leben”.

Es folgt eine Zusammenstellung wichtiger
Aspekte dieser Soft Skills, die zugleich das
Funktionieren bzw. Zusammenwirken der
harten und weichen Faktoren in der Unter-
nehmensflihrung gewdhrleisten sollen.

Zuverlassigkeit der Aufgabenzuweisung

Das Unternehmen bedarf einer klaren Aufga-
ben- und Verantwortungszuweisung an ein-
zelne Personen. Jeder im Unternehmen muss
wissen bzw. nachlesen kénnen, wer fiir wel-
che Aufgaben zustandig und flir die entspre-
chenden Entscheidungen verantwortlich ist.
Das ist vollkommen unabhingig von der je-
weiligen Organisationsstruktur. Uberschnei-
dungen in der Aufgabenwahrnehmung sind
deshalb so gefédhrlich, weil sich hier schnell
"Subkulturen” entwickeln, d. h. zwei Parteien
bearbeiten - bewusst oder unbewusst ~ glei-
che Aufgabenfelder auf unterschiedliche

Weise und entsprechend mit unterschiedli-
chen Ergebnissen. Dies ist in der Regel kon-
traproduktiv. AuBerdem fiihrt es zu Verunsi-
cherungen bei den Mitarbeitern. Ursachlich
dafiir ist meistens, dass in der Phase der Auf-
gabenzuweisungen diese potenziellen Kon-
fliktfelder nicht gesehen oder unterschatzt
werden. ’

Ein unwillkommener Nebeneffekt ist Rivalitat
zwischen mehreren vermeintlich zustindigen
Funktionstragem.

Jede Organisationsform muss der gewachse-
nen Kultur des Unternehmens entsprechen,
um auch akzeptiert zu werden. Das bedeutef,
dass kurzfristig von auBBen aufgesetzte Struk-
turen nicht funktionieren werden, wenn sie
nicht vorher bei den Mitarbeitern angemes-
sen "eingefiihrt" worden sind. Dies setzt also
einen sensiblen Vorbereitungsprozess voraus.
Dabei darf es auch durchaus kontrovers zu-
gehen, solange die Akzeptanz im Unterneh-
men "wachsen" kann.

Motivation als zentraler Erfolgsfaktor

Dauerhaft funktioniert jede Organisations-
form als Basis fiir gemeinsames Arbeiten nur,
wenn die Motivation einen hoheren Stellen-
wert als die reine Kontrolle hat und dies auch
allgemein so empfunden wird.

tiger ols Kontrolle!

Dies gilt in Abgrenzung zu der Anweisungs-
kultur:

Kreativitdt, das viel zitierte unternehmeri-
sche Denken, Engagement der Einzelnen, all
dies ist die Basis fiir schnelle Handlungs-
fahigkeit und Dynamik. Per Anweisung allein
wird sich auf Dauer kein Mitarbeiter zu Leis-
tung und Loyalitdt bewegen lassen. Es bedarf
vielmehr der Identifikationsmdglichkeit jedes
Einzelnen mit dem Unternehmen.

Dabei spielt das obere Management als Iden-
tifikationsfiguren und ggfs. auch als Rei-
bungs"flache" eine nicht zu unterschitzende
Rolle!
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Fiihrung = Kommunikation

Folgende Grundsitze der Kommunikation
miissen beachtet werden:

- Kommunikation findet immer statt, d. h.
auch unbewusst, und auch durch Schwei-
gen, durch Sich Entziehen aus dem aktiven
Prozess etc. All dies sind Kommunikations-
signale, die von anderen interpretiert wer-
den.

- Deshalb: Die Kommunikation jeder Person
beginnt bei sich selbst. Innerliche Unklarheit
wird auch so nach auBen wirken und verun-
sichern bzw. missverstanden werden. Unbe-
wusste Signale sollten daher idealerweise be-
wusst gemacht werden, indem der Einzelne
die Regelhaftigkeit seines Denkens und Ver-
haltens erkennen lernt und beriicksichtigt.

- Dann erst wird verhindert, dass die person-
lichen Probleme zu Problemen des jeweili-
gen Umfelds werden. Erst das macht den
Einzelnen authentisch und glaubhaft. An-
dernfalls wiirden auch Flihrungskréfte als
ungerecht und sprunghaft empfunden. Dies
hatte zwingend Autoritétsverfall zur Folge.

- Schlussfolgerung: eindeutige Botschaften
geben und feedback einholen!

Flache Hierarchie und ihre Grenzen

Vorteile:

- kurze Wege zwischen den (wenigen) Hier-
archie-Stufen; wenig Tabus

- groBe Transparenz der Entscheidungswe-
ge, allerdings Begriindungsbedarf.

Risiken:

- breite Filihrungsspanne bei einzelnen
Fiihrungskriften erschwert die notwen-
dige Betreuung und Zuwendung fiir die
einzelnen Mitarbeiter.

- Vorgesetzte verlieren Kontakt zu den Mit-
arbeitern.

Umgang mit Wandel und Veranderung -
statischer Zustand als Ausnahme

In Prozessen, MaBnahmen und Strukturen ist
Flexibilitat gefordert, der Wandel, die Verdn-
derung sind Normalzustand. Diese perma-
nenten Anpassungen erfordern, dass Veran-
derungen im Unternehmen thematisiert und
verstanden bzw. akzeptiert werden, ohne au-

tomatisch als Bedrohung empfunden zu wer-
den: Eine hohe Anforderung an die Fiihrungs-
krafte! Angste der Mitarbeiter sind verstand-
lich und normal, sie miissen angesprochen
werden und diirfen nicht tabuisiert werden.
Diese Angste sind &uBerst vielschichtig und
sie sind normale Reaktionen auf erkannte
Risiken des Unternehmens.

Fir MaBnahmen und Verinderungen, die
durch Krisensituationen entstehen, ist es
wichtig, die Kultur und die Geschichte des
Unternehmens zu beachten: Soll eine Ent-
scheidung umgesetzt werden, die nicht zur
gewachsenen Kultur passt, wird sie am Wi-
derstand der Mitarbeiter scheitern. Beispiel:
Jahrelang werden Entscheidungen auch von
unten nach oben getroffen. Durch eine kurz-
fristige Krisenlage des Unternehmens wird
dieses plétzlich radikal umgestaltet und die
Strategie gedndert. Fiihrung erfolgt nunmehr
durch Anweisung und scharfe Kontrolle. Dies
wird massiven Widerstand auslosen und zu
Loyalititsverlust der Mitarbeiter fiihren, aber
keine Effizienzsteigerung und Prozessverbes-
serungen nach sich ziehen. Kulturverande-
rungen bedirfen behutsamer Vorbereitung.

Grunds3tzlich gibt es zwei gegenldufige
Wege, Verédnderungen zu betreiben:

1. Verdnderung mit dem Ziel, den shareholder
value zu steigern (alles andere hat sich
dem unterzuordnen: der harte Weg, Revo-
lution von oben), oder:

2. Veridnderung von innen heraus durch die
Organisation des Unternehmens zu betrei-
ben (der weiche Weg / Evolution von innen).

Die Kunst ist, beide Wege zu kombinieren.
Fiihrungsschema wére dann: Ziele setzen und
die Mitarbeiter bei der Umsetzung am besten
Weg mitarbeiten lassen, selbst wenn dies
zunichst viel Zeit kosten kann.

Werden Berater eingesetzt, sollte deren Fo-
cus nicht nur auf Analyse und Veranderungs-
konzept liegen, sondern auf der Stérkung des
Systemes im Sinne von Selbsthilfe ("empower
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people"). Hier ist Beratung und Begleitung
gefragt, nicht einfach Urteil und Anweisung.

Radikale Verdanderungen sind nur dann dau-
erhaft erfolgreich, wenn die Balance der
"harten" und der "weichen" Faktoren sorg-
sam in Harmonie gehalten werden.

Grundbotschaften

in der Krise zeigt sich der tatsdchliche Wert
einer Unternehmenstruktur und ihrer Kultur:
das System muss durchdacht und fiir die
Beteiligten verstehbar sein.

Ein Unternehmen als System kann nur stabil
funktionieren, wenn Fiihrung fiir die Einzel-
nen berechenbar ist. Dazu sind Authentizitdt
der Unternehmensfiihung ebenso ausschlag-
gebend wie erlebte Fairness und Kontinuitét,
in Abgrenzung zu haufigen und spontanen
Richtungswechsein.

Mitarbeiter miissen die Strategie, die Unter-
nehmensvisionen und deren Umsetzung als
sinngebende Einheit nachvollziehen und
auch leben kénnen. Dies ist die Vorausset-
zung fiir eine belastbare Unternehmenskul-
tur, d. h. auch fiir Stabilitat in der Krise.
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Controlling und pragmatisches Projektmanagement

lens Otto Lange

Einfiihrung
a) Was ist Controlling?

Allgemein l3sst sich diese Frage mit der Haupt-
aufgabe des Controllers beantworten: Der
Controller legt die betriebswirtschaftliche Sei-
te der Unternehmenstatigkeit offen. Er ist ver-
antwortlich fiir die Transparenz des Unterneh-
mensergebnisses. Die Abgrenzung zum Mana-
gement des Unternehmens besteht darin, das
dieses nicht flir die Transparenz, sondern fiir
das Ergebnis an sich verantwortlich ist.

 Transparenz dur

Der Controller erarbeitet jedoch nicht nur
Transparenz, sondern ergreift auch die Initiati-
ve, um Fehlentwicklungen friihzeitig zu erken-
hen, und begleitet deren Beseitigung.

Erfolgreiches Controlling ist als kontinuierliche
letzte Phase in den Strategieprozess eingebet-
tet. Die klassische Vorgehensweise im Strate-
gieprozess beginnt mit einer Analyse der eige-
nen Stdrken und Schwichen und der Chancen
und Risiken im Kontext des Marktes und des
Wettbewerbs. Noch klassischer (und eigentlich
wenig lberraschend) ist dann die Ableitung
grundlegender Unternehmensziele: Ausbau der
eigenen Stérken, Abbau der Schwachen, Nut-
zung der Chancen und Vermeidung der Risiken.
Zur Erreichung der Ziele werden Strategien
entwickelt, diese zu MaBnahmen verfeinert
und umgesetzt. Controlling in der letzten
Stufe priift, ob diese Ziele erreicht werden

Jan Tews

und initiiert bei Zielabweichungen Gegenmal-
nahmen.

Wichtig fiir effizientes, pragmatisches Control-
ling ist, dass auch der Umkehrschluss gilt: was
nicht Ziel ist, wird nicht (oder zumindest we-
sentlich weniger intensiv) "controlled". Denken
Sie in diesem Moment z. B. an die dicken Sta-
pel periodischer Berichte, die Sie als Unterneh-
mensleiter nie zu Ende gelesen haben - sie pas-
sen eben nicht zu den Zielen, die Sie gerade
verfolgen. Eine positive Vorstellung hingegen
wire eine einzige DIN-A4-Seite jeden Montag-
morgen mit den allerwichtigsten Kennzahlen,
aus denen Sie erkennen, dass Ihr Unternehmen
betriebswirtschaftlich gesund ist.

Die Steuerung von Zielen beschrénkt sich auf
alle wesentlichen strategischen und operati-
ven Aspekte des Geschafts. Sie hért nicht
beim Finanz- und betrieblichen Rechnungs-
wesen auf. Fiir jeden dieser Aspekte werden
Kennzahlen und auch Vergleichs- oder Ziel-
werte festgelegt, mithilfe derer die Errei-
chung der Ziele gemessen wird.

Finanzorientierte Kennzahlen kénnten un-
ter anderem sein: Liquiditdt, Budgetstatus
der Kostenstellen und -tréager (z. B. Abteilun-
gen und Projekte) und Ertragssituation.

Wichtige markt- und vertriebsorientierte
Kennzahlen kdnnten sein: Anzahl Besuche
des AuBendienstes, Anzahl positiver und
negativer Nettokontakte sowie der offenen
Kontakte, Umsatz Neukunden, Umsatz oder
Deckungsbeitrag je Region und Segment.
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Die wichtigsten Kennzahlen fiir den Bereich
interne Effizienz fiir Multimediaagenturen
und projektorientierte IT-Dienstleister drf-
ten im Bereich des Projektmanagements und
-controllings liegen. Beispiele hierzu sind:
Prozentualer Anteil der im Plan liegenden
Projektaktivitaten und -ressourcen (z. B. auf
Basis Arbeitstage) und "Rote-Ampel"-Kenn-
zeichnung der im Verzug liegenden einzelnen
Aktivitaten.

Ziel: Ein geeichtes betriebswirtschaftliche

S
Fieberthermometer!

Die Umsetzung eines solchen pragmatischen
"Kennzahlencockpits” kann durch geschickte
Nutzung Ihrer vorhandenen EDV wirksam un-
terstiitzt werden. Priifen Sie zusammen mit
Ihren Rechnungswesen- und IT-Verantwortli-
chen (oder auch Ihrem Steuerberater), wie Sie
automatische "Fieberthermometer" in Form
von Berichten installieren. Bei den oben ge-
nannten Kennzahlen wird lhnen PC-Standard-
software wie z. B. von HS-Hamburger Soft-
ware, KHK oder auch Datev behilflich sein.

Aber denken Sie daran: weniger ist mehr.
Wie viele Zahlen mdchten Sie wirklich am
Montagmorgen lesen, bis Sie wissen, in wel-
chen Bereichen der Schuh am stdrksten
driickt?

b) Was ist ein Projekt?

in der IT- und Multimedia-Branche ist das
Projektgeschaft dominierend.  Projektge-
schifte haben die unangenehme Eigenart,
extremen Liquiditdtsschwankungen unter-
worfen zu sein. Um diese Ausschldge unter
Kontrolle zu halten, gibt es nur ein Mittel:
Strategie, Management und Controlling des
Unternehmens miissen aufeinander abge-
stimmt sein.

Wenn das Ziel nicht klar ist, ist eine Kontrol-
le der Zielerreichung nicht mdglich. Das gilt
sowohl fiir das Gesamtunternehmen als auch
fur die Projektebene. Ohne Ziele ist keine
Priorisierung von Entscheidungen méglich.
Ohne Ziele kann nicht entschieden werden,
was kontrolliert werden muss.

Ein Projekt ist kein Projekt, wenn es kein ein-
deutiges Ziel hat. AuBerdem gehdren zu einem
Projekt ein Auftraggeber, ein Terminplan mit
Meilensteinen, ein Team, ein Budget und
natiirlich ein Abschluss. Typisch fiir Projekte ist
auBerdem, dass zwar das Ziel, aber meist nicht
der Weg dahin klar ist. Projektarbeit heiBt im-
mer, in einem bestimmten Zeitraum mit be-
grenzten Resourcen und begrenztem Budget
eine neue Problemlosung zu entwickeln.

Die Formulierung ist anspruchsvoller als ge-
meinhin angenommen wird. Am einfachsten
ist es, Ziele als vorweggenommene Zustdnde
zu formulieren, z. B. "Wir verkaufen am
1.1.2004 20 Prozent unserer Produkte lber
das Internet." Smarte Ziele sind spezifisch,
messbar, anspruchsvoll, aber realistisch, und
sie enthalten einen Termin.

fen Strukturen aus dem Nichts!

Ein Projekt ist also etwas, was aus einer un-
gewissen Zukunft eine feste Struktur ent-
wickelt. Projekte im Multimedia und IT-Be-
reich miissen in dieser Struktur vier Dimen-
sionen beriicksichtigen: Design, Informati-
onstechnologie, Inhalt und Organisation.

Fiir die Projektarbeit in Multimedia- und IT-
Unternehmen ist eine differenzierte Auf-
tragsbeschreibung zu Projektbeginn fiir den
Projekterfolg entscheidend. Wer ist die Ziel-
gruppe? Welche Wirkungen sollen erzielt
werden? Mit welchen Leistungen? Und wel-
chen Ressourcen? In welchen Umsetzungs-
schritten? Wer auf die Kldrung dieser Fragen
verzichtet, riskiert einen schleppenden Pro-
jektverlauf. Da Kunden mit diesen Fragen oft
liberfordert sind, ist das Beratungs-Know-
How des Dienstleisters in dieser Phase sehr
wichtig. Ergebnis dieser Kldrung sollten ein
eindeutiges Budget und ein eindeutiger Zeit-
plan sein.

c) Was ist Projektmanagement?

In IT- und Multimedia-Unternehmen sind
Projektmitarbeiter Uiberwiegend Spezialisten.
Spezialisten unterschiedlicher Disziplinen,
die sich sich dem Projekt aus ihren jeweiligen
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Perspektiven nihern. Sie brauchen deshalb
immer wieder den Austausch, um das ge-
wiinschte Ergebnis effizient zu erreichen.

Dreh- und Angelpunkt der internen und exter-
nen Projektkommunikation ist der Projektma-
nager. Seine Aufgabe ist es zum einen, die
harten Faktoren im Griff zu behalten, die
die Kennzahlen flr das Controlling liefern:
Projektadministration, Kalkulation und Ab-
rechnung, Zeitplanung und Ressourcenein-
satz. Doch genauso bedeutsam sind die wei-
chen Faktoren des Managements: Der Pro-
jektmanager trifft Entscheidungen, organi-
siert Besprechungen, sorgt fiir gute Stimmung
im Team und beim Kunden, regelt Konflikte
und managt Wissen.

Deshalb ist eine offene Unternehmenskultur,
die Selbstverantwortung, Austausch und Kom-
munikation in allen Facetten fordert, eine
wichtige Voraussetzung fiir erfolgreiche Pro-
jektarbeit. Bereits mit der Auswahl von Mitar-
beitern legt ein Unternehmen fest, welche Art
von Unternehmenskultur und "Projektkompe-
tenz" entwickelt werden soll.

Wie hangen Controlling und
Projektmanagement zusammen?

Das Projektmanagement liefert die Prognose,
das Controlling das Ergebnis. Deshalb sollten
Projektmanagement und Controlling immer in
verschiedenen Héanden liegen. Der Projektma-
nager ist gefordert, bereits zu Projektbeginn ei-
nen Zeitplan zu erstellen, in dem die wichtigs-
ten Zwischentermine festgelegt sind. Nur,
wenn diese Termine gehalten werden, ist eine
Abrechnung beim Kunden argumentierbar. Und
nur dann kann eine effiziente Arbeitsweise, die
die veranschlagten Zeiten einhalt, angenom-
men werden. Im Umkehrschluss verschlechtert
jede Terminverschiebung die Liquiditatslage
des Unternehmens. Terminverschiebungen ent-
stehen durch eine Unterschatzung der Aufwén-
de oder Qualitatsmingel, die zu Nachbesserun-
gen fiihren. Sie haben ihre Ursache in schlech-
ter Organisation, mangelnder Kommunikation
und unzureichendem Knowhow. Deshalb ist das
Controlling von Terminen und Ressourcen das
wichtigste Gebiet des Controllers in der IT- und
Multimedia-Branche.

Welche Projektmanagement- und
Controlling-Werkzeuge gibt es?

Sowohl fiir harte als auch weiche Faktoren
des Projektmanagements gibt es Werkzeuge.
Ein eindeutiges Nummernsystem fiir die Be-
nennung von Projekten in der Buchhaltung
und der Zeiterfassung hilft, die Ubersicht zu
behalten.

Ein Prozessmodell gibt Orientierung bei der
Projektplanung. Es bildet ab, welche Aufga-
ben im Zeitverlauf zu 16sen sind, und welche
Ergebnisse erreicht werden sollen.

erungshilfen!

Es ist eine Orientierungshilfe fiir die Pro-
jektmanager, die an das jeweilige Projekt an-
gepasst werden muss. Obwohl es eine Viel-
zahl von Vorbildern fiir Software-Erstel-
lungsprozesse gibt, sollte jedes Unternehmen
aus seiner eigenen Kompetenz und seinen Er-
fahrungen heraus sein eigenes Modell ent-
wickeln. Nur dann wird es wirklich von allen
Mitarbeitern "gelebt". Prozessmodelle kon-
nen in Excel-Tabellen oder Projects-Balken-
diagrammen dargestellt werden. Ziel von
Prozessmodellen ist es, fehlerfreie Software
mdoglichst zeit- und ressourcensparend zu
produzieren. Denn Nachbesserungen durch
unzureichende Qualitdt gehen fast immer zu
Lasten des Dienstleisters und fressen jeden
Projektertrag schnell wieder auf.

Voraussetzung fiir ein Prozessmodell ist, dass
man weif3, was man tut und wie man es tut.
Nur eine klar geregelte Organisation, in der je-
der seine Kernaufgaben kennt und wahr-
nimmt, lasst ein Projektteam erfolgreich agie-
ren. Die Berufsbild-Diskussion der IT- und
Multimedia-Branche hat dabei vier typische
Funktionstrager hervorgebracht: Designer,
Konzeptioner, Programmierer und Projektma-
nager. Eine Projektorganisation sollte nicht
nur statisch-hierarchisch, sondern auch zeit-
lich-dynamisch gestaltet werden. Neben Auf-
gabenbereichen sind Kommunikationsregeln
hilfreich. Feste Abstimmungstermine zu defi-
nierten Themen (z. B. Projektstatus, Ressour-
cenplanung, Vertrieb) im Wochenverlauf
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halten die Kommunikation im Fluss. Regeln fiir
Besprechungsabldufe und Gesprachsverhalten
erleichtern allen Beteiligten, "auf den Punkt"
zu kommen. Ein Leitbild, das die Haltungen der
Geschéftsfiihrung formuliert, liefert die rich-
tungsweisende Grundlage flir schnelle Ent-
scheidungen des Projektmanagers.

Vorlagen fiir Besprechungprotokolle und Pro-
jektplane, z. B. in Microsoft Projects, Check-
listen fiir wiederkehrende Gesprache, z. B. fiir
Re-Briefings und Workshops, sind einfache
Formen des Wissensmanagements. Abgelegt
in einem Intranet, sind sie fir jeden Mitarbei-
ter nutzbar.

Zeiterfossung musssein!

Zentrales Werkzeug jeder Dienstleistung, die
ja auf dem Verkauf von Zeit beruht, ist
eine Zeiterfassung, die eine Zuweisung des
Zeitverbrauchs auf die einzelnen Projekte
erlaubt. Hierzu gibt es eine Vielzahl von
Anwendungen, auch webbasierter Art.

Doch der Schliissel zum Erfolg liegt nicht im
Werkzeug, sondern im Umgang damit. Alle
diese Werkzeuge niitzen wenig, wenn sie nie-
mand kennt und benutzt. Deshalb gilt auch
hier: Fihrung durch Kommunikation ist alles
- sie ist nichts L3stiges, sondern Teil der
Projektarbeit.

Der Lenkungsausschuss

Aus den Gesprachen auf und nach dem Vor-
trag in der Handelskammer wurde deutlich,
dass eine festgeschriebene, steuernde Betei-
ligung des Kunden im Projekt sehr wirksam
und fiir beide Vertragsparteien positiv sein
kann. Diese Beteiligung kann durch ein Pro-
jektsteuerungsgremium oder auch Lenkungs-
ausschuss sichergestellt werden.

Nur Entscheider
gehdren in den Lenkungsa

Der Lenkungsausschuss besteht aus entschei-
dungsbefugten (1) Vertretern des Auftrag-
gebers und -nehmers, der beteiligten Fach-

abteilungen und als Berichtender dem
Projektleiter. In diesem z. B. monatlich tagen-
den Gremium wird Uber den Projektfort-
schritt berichtet, der Projektablauf gesteuert,
der Projektleiter im Umfeld der Unterneh-
mung unterstiitzt, projektrelevante Entschei-
dungen gefallt und es wird die Verantwor-
tung lber die Einhaltung der Rahmenbedin-
gungen ausgelibt. Dieser Lenkungsausschuss
sollte schon im Angebot verankert werden
und kann, geschickt eingesetzt, eine starke
Unterstlitzung bei der Erreichung der Pro-
jektziele und damit der Kundenzufriedenheit
sein.

Gestaltung der Projektorganisation

In dem Workshop in der Handelskammer
haben die Teilnehmer aus ihren jeweils spezi-
fischen Erfahrungen heraus ein eigenes
Prozessmodell entwickelt. Probieren Sie es
doch selbst auch einmal aus:

Aufgabe: Sie haben einen neuen Projektma-
nager eingestellt. Erkldren Sie ihm, wie in
threm Unternehmen idealtypisch Projekte
strukturiert werden.

Losungshilfen: Entwickeln Sie mit lhrer
Arbeitsgruppe (lhren Mitarbeitern) einen
Standard fiir einen Projektplan. Einigen Sie
sich im Vorfeld gemeinsam auf den Gegen-
stand des Projektes (z. B. Website, Software).
Formulieren Sie das (fiktive) Ziel, das mit dem
Projekt erreicht werden soll. Gehen Sie bei lh-
rer Planung insbesondere auf die folgenden
Fragen ein:

- Welche Projektphasen und Meilensteine
unterscheiden Sie?

- Welche Arbeitsauftrdge miissen in den
einzelnen Phasen libernommen werden?

- Welche Mitarbeiterfunktionen {berneh-
men diese Arbeitsauftrage?

- Welche Ergebnisse erhalt der Kunde nach
Abschluss der einzelnen Phasen?

- Welchen Zeitraum bendtigen Sie fiir die
einzelnen Phasen?

- Wieviel Personentage benétigen Sie fiir die
einzelnen Phasen?

Nutzen Sie Metaplan-Karten fiir die Darstel-
lung der einzelnen Elemente des Plans.
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Leitsatze zur Zusammenfassung

e Es wird kon
wichtig ist!
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Effektives Vertragsmanagement

Dr. Ralf Imhof

Einleitung

Vertrage sind gut, wenn man sie hat, Iastig,
wenn man sie noch schlieBen muss. Oft wer-
den Vertrage nach dem Motto "Augen zu und
durch” abgeschlossen. Wer sich in der ver-
meintlich schwacheren Verhandlungspositi-
on wahnt, mdchte seinen Vertragspartner nur
ungern mit Diskussionen verdrgern. Dass dies
fiir beide Vertragspartner keine vorteilhafte
Vorgehensweise ist, und wie Vertrage besser
verhandelt werden, sollen die folgenden Er-
lduterungen zeigen.

Wozu Vertriage?

Kurz gefasst sollen Vertrdge den Austausch
von Leistungen fiir die Vertragspartner inter-
essengerecht regeln. Vertrag kommt von ver-
tragen, was haufig Ubersehen wird. Ein Ver-
trag soll nicht nur solange halten, wie die
Tinte der Unterschrift noch frisch ist, sondern
bis zur vollstdndigen Abwicklung der im Ver-
trag geregelten Leistungen. Werden alle Leis-
tungen durchgefiihrt, ohne dass es zu einer
rechtlichen Auseinandersetzung kam, so
spricht das fiir die Qualitdt der erbrachten
Leistungen, aber auch fiir die des Vertrages.

Ein guter Vertrag zeichnet sich dadurch aus,
dass er fiir die typischen Situationen der Ver-
tragsdurchfiihrung eine Regelung bereit halt.
Nur dann kann er seiner Funktion gerecht
werden, Streit zu vermeiden und dazu beizu-
tragen, dass sich die Vertragspartner auch
tatsdchlich vertragen.

Vertragsschluss und -inhalt

Wie kommt lberhaupt ein Vertrag zustande?
Oft ist die Ansicht anzutreffen, ein Vertrag
liegt nur vor, wenn eine Einigung schriftlich
fixiert wurde. Um einen Vertrag zu schlieBen,
muss man jedoch keinen umfangreichen Ver-
tragstext aufsetzen. Sobald man sich nur ei-
nig ist, Leistungen auszutauschen und hierfiir
die unabdingbaren Punkte geregelt hat, ist
der Vertrag bereits geschlossen. Nur ganz
wenige Vertrage bediirfen zu ihrer Wirksam-
keit der schriftlichen Fixierung. Die Einigung
ist also das zentrale Kriterium. Hat man sich
jedoch geeinigt, ohne sich liber die weitere
inhaltliche Ausgestaltung des Vertragsinhal-
tes Gedanken zu machen, so kommt der Ver-
trag mit einem durch das Gesetz typisierten
Inhalt zustande.

Gutt Ve ' f{éig:e'bédefuten Gestaltungsfreiheit!

Hierin liegt eine groBe Gefahr fiir beide Ver-
tragsparteien, da sie so ihre Regelungskom-
petenz an das Gesetz lbergeben, das jedoch
zwangsliufig nicht in der Lage ist, flr die in-
dividuell bestehenden Interessen der Ver-
tragspartner eine angemessene Regelung be-
reit zu halten. Gerade bei Vertrdgen im IT-Be-
reich ist es daher von unschitzbarem Vorteil,
wenn sich die Vertragspartner zusammenset-
zen, um den Vertragsinhalt genau zu definie-
ren. Obwohl es einleuchtend ist, dass diese
Definition vor Beginn des Leistungsaus-
tauschs erfolgen sollte, ist dies leider nicht
die Praxis. Oftmals ziehen sich die Vertrags-
verhandlungen hin, wahrend bereits fleiBig
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an einem Projekt gearbeitet wird. Dieser ein-
vernehmliche Projektbeginn reicht aber
schon aus, um zu einem Vertrag zu fiihren.
Die Chance der Vertragsgestaltung ist dann
oftmals vertan, wenn es bald nach Projektbe-
ginn schon zu atmosphérischen Stérungen
zwischen den Parteien gekommen ist. Kommt
ein weiteres Einvernehmen nicht mehr zu-
stande, gilt die gesetzliche Regelung mit all
Ihren Vor- aber insbesondere auch Nachtei-
len.

Allgemeine Geschaftsbedingungen

Dienstleister verwenden fiir die von ihnen ty-
pischerweise zu erbringenden gleichartigen
Leistungen standardisierte Vertragsbedingun-
gen. Diese Bedingungen kdénnen dann entwe-
der unverandert auf den angestrebten Leis-
tungsaustausch angewandt werden oder
brauchen lediglich in einigen Aspekten modi-
fiziert zu werden. Der Nachteil dieser standar-
disierten Bedingungen ist jedoch, dass sie ei-
ner besonderen gesetzlichen Kontrolle unter-
liegen, dem so genannten Recht der Allgemei-
nen Geschaftsbedingungen (AGB). Nicht nur
das so genannte Kleingedruckte gehort hier-
zu, sondern jede Vertragsklausel, die mehr als
zwei oder dreimal verwendet werden soll, gilt
als Allgemeine Geschaftsbedingung.

Dies wurde so oft libersehen, dass nun im Ge-
setz klargestellt wird, dass es gleichgiiltig ist,
ob die Bestimmungen einen &uBerlich geson-
derten Bestandteil des Vertrages bilden oder
in die Vertragsurkunde aufgenommen wer-
den, welchen Umfang sie haben, in welcher
Schriftart sie verfasst sind und welche Form
der Vertrag hat. Bereits eine einzige Klausel
kann eine AGB sein. Damit wird deutlich, dass
es kaum eine Klausel gibt, die dieser Kontrol-
le nicht unterliegt. Das AGB-Recht fiihrt in
weiten Teilen zu einer starken Beschrankung
der Vertragsfreiheit, weil es solche Klauseln
fiir unwirksam erkldrt, die zu Lasten des Ver-
tragspartners von der gesetzlichen Leitlinie
abweichen. Es kommt nicht darauf an, ob in
der konkreten Situation eine Benachteiligung
eingetreten ist. Es geniigt, dass eine Fallge-

staltung denkbar ist, in der die verwandte
Klausel den Vertragspartner unangemessen
benachteiligt. Sie ist dann unwirksam.

Nicht der AGB-Kontrolle unterworfen sind
jedoch die Leistungsbestimmungen selbst,
sofern sie nur klar und verstdndlich sind.

Auf sie sollte daher besonderer Wert gelegt
werden. Es kann nicht oft genug betont wer-
den, dass es falsch ist, zu Lasten der Leis-
tungsbestimmung rechtliche Aspekte in All-
gemeinen Geschaftsbedingungen, insbeson-
dere die Regelung zur Haftung, in den Vor-
dergrund zu riicken. Zum einen l4sst das
AGB-Recht eine effektive Beschrankung der
Haftung in Allgemeinen Geschaftsbedingun-
gen iberhaupt nicht zu. Zum anderen riickt
dabei in den Hintergrund, was fiir einen gu-
ten Vertrag in erster Linie ausschlaggebend
ist, namlich die genaue Beschreibung der
Leistungen. Viele Auseinandersetzungen be-
ruhen spater darauf, dass man sich darliber
streitet, zu welcher Leistung sich ein Ver-
tragspartner verpflichtet hat. Auch die Frage,
ob eine Leistung gut oder schlecht erbracht
wurde und der Leistende fiir bestimmte
Nachteile, die sein Vertragspartner erlitten
hat, einzustehen hat, lasst sich nur dann be-
antworten, wenn hierzu im Vertrag etwas ge-
sagt wurde. Der Gldubiger hat in dieser Si-
tuation naturgemaB das Interesse, die Leis-
tungsverpflichtung mdglichst umfangreich
darzustellen, wahrend der Schuldner bestrebt
ist, seine Leistungspflichten mdglichst gering
zu halten. Sagt der Vertrag hierzu jedoch
nichts Eindeutiges aus, so wird im Zweifel die
Entscheidung durch ein Gericht zu treffen
sein. Damit ist aber in der Regel weder dem
Gldubiger der Leistung, noch dem Schuldner
gedient. Sie haben den Fehler begangen, von
der ihnen zustehenden Regelungshoheit kei-
nen Gebrauch zu machen und sich so in die
Hande eines Dritten begeben.

In Vertragsverhandlungen bestehen

Der Grund, warum sich die Vertragsparteien
immer wieder dem Risiko aussetzen, dass ein
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anderer darliber zu entscheiden hat, welchen
Inhalt der geschlossene Vertrag hat, liegt oft
daran, dass eine detaillierte Darstellung der
einzelnen Leistungspflichten als zu aufwén-
dig empfunden wird oder sich ein Vertrags-
partner in einer schwachen Verhandlungspo-
sition sieht und daher von vornherein darauf
verzichtet, in Vertragsverhandlungen einzu-
steigen.

Dabei wird vergessen, dass flir das Verhan-
deln in erster Linie die eingesetzten Argu-
mente ausschlaggebend sind. Sofern nicht
nach dem wenig zielfiihrenden Motto vor-
gegangen wird "take it or leave it", kann
man grundsdtzlich gegen jeden Vertrags-
partner bestehen, sofern nur einige einfache
Regeln beim Verhandeln des Vertrages be-
achtet werden. Wesentlich ist, dass die In-
teressen der Vertragspartner hinterfragt
werden und die Verhandlung dieser Interes-
sen auf sachliche Weise und ohne Festhal-
ten an Maximalpositionen erfolgt. Wesent-
lich ist aber auch eine gewisse Waffen-
gleichheit. Sofern es darum geht, die Leis-
tungen zu verhandeln, sind die Vertrags-
partner die allein kompetenten Beteiligten
hierflir. Wenn es aber um rechtliche Fragen
geht, richtet sich die Verhandlungsfiihrung
an die rechtlichen Berater. Fiir den Weg zum
Vertragsabschluss hat sich folgende Vorge-
hensweise bewadhrt:

1. Definieren der eigenen Interessen

Nur wer seine Interessen kennt, kann auch
sachgerechte Vertrdge aushandeln. Die
Kenntnis des Interesses "Geld verdienen"
reicht hier nicht aus. Zu berlicksichtigende
Interessen sind auch die Begrenzung von Ri-
siken, die mit der Leistungserbringung ver-
bunden sind. Bedeutende Risiken sind hierbei
das Kalkulationsrisiko und das Leistungs-
Haftungsrisiko. Wer einem Vertrag eine Kal-
kulation zugrunde legt, muss hierfiir auch
dann einstehen, wenn sie als unverbindlich
bezeichnet wurde. Preisangaben ins Blaue
hinein kdnnen Schadenersatzanspriiche des
Vertragspartners auslésen. Das Leistungs-
Haftungsrisiko hdngt untrennbar mit dem
abgegebenen Leistungsversprechen zusam-
men. Wer eine Leistung verspricht, muss hier-
fiir auch einstehen. Eine Haftungsfreizeich-

nung oder -begrenzung in AGB ist daher
weitgehend unwirksam, sie kann nur indivi-
duell ausgehandelt werden. Problematisch
sind auch Terminzusagen. Sie sind in der Re-
gel immer verbindlich, auch wenn im Vertrag
etwas anderes steht. Aber auch chne festen
Termin haftet der Auftragnehmer’ fiir die
rechtzeitige Leistung. Es ist dann nur unklar,
was unter "rechtzeitig" zu verstehen ist. Das
miissen dann im Zweifel wieder die Gerichte,
also Dritte bestimmen. Hieraus wird deutlich,
dass es nicht nachteilig sein muss, Termine zu
vereinbaren. Sie geben Planungssicherheit,
missen allerdings auch realistisch, das hei3t
einzuhalten sein.

2. Bestimmen der "gegnerischen" Interessen

Fiir die Vertragsverhandlungen unabdingbar,
ist zu erkennen, welche Interessen der Ver-
tragspartner verfolgt. Nur dann kdnnen die
eigenen Interessen zielfiihrend in den Vertrag
eingebracht werden. Gegenlaufige Interessen
lassen sich kaum in einem Vertrag unterbrin-
gen.

3. Priifen, welche Interessen bereits von der
gesetzlichen Regelung erfasst werden

Zeichnet sich ab, dass der Vertragspartner
die eigenen Interessen nicht akzeptieren
wird, hilft ein Blick auf die Gesetzeslage wei-
ter. Haben die Parteien im Vertrag nichts ge-
regelt, wird diese Liicke durch eine ergédn-
zende Vertragsauslegung geschlossen. Gibt
der Vertrag zum SchlieBen der Liicke nichts
her, wird auf die gesetzliche Lage abgestellt.
Oftmals enthdlt die gesetzliche Lage eine
Regelung, die der Vertragspartner nicht ak-
zeptieren wiirde, wiirde sie als Vertragsklau-
sel aufgenommen. Lasst man sie jedoch weg,
kommt sie kraft Gesetzes zum Zuge. Fiir IT-
Leistungen ist hier vor allem die gesetzliche
Bestimmung der urheberrechtlichen Nut-
zungsrechtseinrdumung bedeutsam. Wird
nichts zu den Urheberrechten im Vertrag be-
stimmt, so gilt nach dem Gesetz, dass der
Auftraggeber gerade so viele Rechte erhilt,
wie er nach dem Vertragszweck braucht. Da-
mit wiirde dem Bestreben der Auftraggeber
entgegengewirkt, sich alle Rechte umfas-
send einrdumen zu lassen. Aber auch dann,
wenn dies versucht wird, hilft das Gesetz.
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Eine solche Klausel ist nur dann wirksam,
wenn sie bestimmt genug ist. Die meisten
Standardklauseln sind dies nicht. In einem
solchen Fall greift wieder die gesetzliche Re-
gelung. Von groBer Bedeutung ist die Kennt-
nis der Gesetzeslage bei Allgemeinen Ge-
schaftsbedingungen. Sie halten oft der ge-
setzlichen AGB-Kontrolle nicht stand. Be-
harrt ein Vertragspartner auf einer bestimm-
ten Klausel und unterliegt sie der AGB-Kon-
trolle, so besteht eine groBe Wahrscheinlich-
keit, dass sie unwirksam ist. Auf die Unwirk-
samkeit von Vertragsklauseln sollte aber nur
dann gesetzt werden, wenn eine Einigung
auf eine sachgerechte Regelung wenig aus-
sichtsreich erscheint.

4.Vorlegen eines Vertragsentwurfs mit
einer genauen Leistungsbeschreibung

Wer in der Situation ist, mit seinem Vertrags; :

partner sachlich uber die interessengerech-
ten Vertragsinhalte verhandeln zu kdnnen,
befindet sich in einer vorteithaften Position,
wenn er den zu verhandelnden Vertragstext
vorlegen kann. Das gilt aber nur, wenn der
Vertrag auch inhaltlich auf den zu regelnden
Sachverhalt abgestimmt ist. In der Regel ist
es der Dienstleister, der in der Lage ist, den
Vertragsinhalt zu bestimmen, weil er auch die
zu regelnden Leistungen zu erbringen hat.
Bei der Vertragsgestaltung sollte im Zweifel
mehr Wert auf die exakte und vollstdndige
Leistungsbeschreibung gelegt werden als auf
Regelungen zur Haftung, zum Gerichtsstand
oder dhnlichem.

5. Dokumentation des Verhandlungs-
verlaufes

Alles, was nicht schriftlich dokumentiert ist,
ist flir spatere Verwendungen unter Umstén-
den verloren. Fiir etwaige Auseinanderset-
zungen kann entscheidend sein, wer eine
Klausel vorgeschlagen hat, wie dariiber ver-
handelt wurde und welches Ergebnis erzielt
wurde. Dies gilt vor allem im Bereich der AGB.
Durch Aushandeln einer Klausel kann aus ei-
ner urspriinglich unwirksamen Geschéaftsbe-
dingung eine wirksame Individualklausel
werden. Dies sogar ausnahmsweise dann,
wenn ihr Inhalt gar nicht verdndert wurde.
Daher sollten alle Vertragsentwiirfe und Be-

gleitschreiben aufoewahrt werden. Auch im
Zeitalter der Informationstechnik lieben die
Gerichte Ausdrucke mehr als Dateien. Es ist
ein oft begangener Fehler, Anderungen von
Vertrdgen an ein und derselben Datei vorzu-
nehmen. Am Ende gibt es nur noch eine Ver-
sion und die Anderungen kénnen nicht mehr
nachweisbar vollzogen werden. Das gilt auch
dann, wenn die Datei selbst die Anderungen
hervorhebt. Da sie digital ist, ist sie leicht
manipulierbar und dementsprechend ohne
Beweiswert.

6.Vorrangige Einigung auf nicht streitige
Positionen

Bei Vertragsverhandlungen sollte die Stim-
mung nicht gleich zu Anfang dadurch ge-
triibt werden, dass man sich an kontroversen
Auffassungen verausgabt. Dann fehlt spater
die Bereitschaft, auch einfache Hiirden zu ei-
ner Einigung zu beseitigen. Hilfreich ist viel-
mehr, die schnell erkennbar werdenden "un-
tiberwindlichen" Divergenzen zurlickzustel-
len und sie dann zu behandeln, wenn im
Ubrigen Einigkeit erzielt wurde.

7.Sachliche Diskussion der offenen Fragen

Die verbleibenden Punkte sind in der Regel so
bedeutsam, dass mit einer Einigung hierliber
der Vertrag steht und fallt. Andererseits sind
die wichtigsten Verhandlungs-Ressourcen
Geduld und Verstdndnis bald verbraucht. Es
sollte also sicher gestellt werden, dass vor
der Behandlung der essenziellen Punkte die
Diskussionsfahigkeit wiederhergestellt wird,
zum Beispiel durch eine Pause.

8. Vertragsschluss

Es kommt haufig vor, dass die Vertragspart-
ner vehement iber die Inhalte des Vertrages
verhandelt haben, sich einig geworden sind,
dann aber in der Folge vergessen, den ausge-
arbeiteten Vertrag zu unterzeichnen. Das ist
fiir die Wirksamkeit des Vertrages zwar meis-
tens nicht erforderlich, zu Beweiszwecken
aber dringend anzuraten.
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Effektive Netzwerke gestalten

Jens Dtto Lange

Einfiihrung
Mehrwert durch Vernetzung

Netzwerke sind Kooperationen von gleichbe-
rechtigten und eigenstdndigen Partnern, die
fiir alle Beteiligten sowohl einen ékonomi-
schen als auch nicht-monetdren Profit her-
vorbringen. Besonders auf kleine und mittle-
re Unternehmen {ibt die Vernetzung mit an-
deren eine hohe Anziehungskraft aus, weil:

- Netzwerke groBere Auftragsvolumen be-
wiltigen und damit in Marktsegmente
vordringen konnen, die sonst grdBeren
Unternehmen vorbehalten bleiben.

- Kompetenzen und Ressourcen sich ergédn-
zen und damit die stdndig wachsenden
Anforderungen der Kunden besser befrie-
digt werden kdnnen.

- Ein breiteres Leistungsspektrum angebo-
ten werden kann, ohne dass die Pflege der
Kernkompetenz darunter leidet.

Diese Motive fiir die Bildung von Netzwerken
werden von den tatsdchlichen Wettbewerbs-
vorteilen gegeniiber reinem "Einzelkdmpfer-
tum" bestatigt:

b Netzwérk

- Es entstehen Synergieeffekte, die sich
positiv auf die Produktivitat auswirken.

- Ressourcen und Kapazitdten werden bes-
ser ausgelastet.

Dr. Ronnie Pépluw
Métthias Schulze—Kraft

- Neue Absatzmiarkte werden ohne groBen
zusatzlichen Kapitaleinsatz und unter Bei-
behaltung der unternehmerischen Eigen-
stdndigkeit erschlossen.

- Innovationen werden erleichtert und neue
Kontakte hergestellit.

Netzwerke sind aber mehr als funktionale In-
teressengemeinschaften. lhre Erfolge beru-
hen auf Faktoren, die sich am besten unter
dem Stichwort der Vertrauenskultur zusam-
menfassen lassen. Es sind Menschen, keine
abstrakten Organisationen, die miteinander
in Beziehung treten und gemeinsame Visio-
nen, Ziele und Interessen verfolgen.

Notwendige Voraussetzung: Vertrauen

0b man einem anderen Menschen Vertrauen
entgegenbringt oder nicht, ist keine Verstan-
desentscheidung. Vertrauen ist eine freiwilli-
ge Gabe, ein Vorschuss, der ohne die Sicher-
heit einer Gegengabe gewdhrt wird. Man
verl3sst sich dabei auf das Gefiihl, auf den
Eindruck, den man von einer Person gewon-
nen hat und erwartet, dass das gegebene
Vertrauen nicht enttduscht wird.

nie ungestraft!

Das enthdlt auch eine Verpflichtung: Ver-
trauensbruch wird mit dem Entzug des
Vertrauens sanktioniert. Solange der Partner
das Vertrauen aber nicht bestatigt, verbleibt
der Geber in Unsicherheit.
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Der erste Schritt zu einer geschaftlichen Ko-
operation besteht darin, die notwendige Ba-
sis flir gegenseitiges Vertrauen zu schaffen.
Wenn Menschen sich bereits in anderen so-
zialen Kontexten begegnet sind und Gemein-
samkeiten feststellen konnten, fallt die Ent-
scheidung, auch geschiftlich miteinander zu
kooperieren, leichter. Bereits im small talk
kénnen Ubereinstimmungen in der Werteori-
entierung, im Geschmack oder in den Interes-
sen festgestellt werden. Wichtiger als die be-
wusste Wahrnehmung von Gemeinsamkeiten
ist aber das Gefiihl der grundsatzlichen Uber-
einstimmung. Wenn "die Chemie stimmt”,
lassen sich auch Herausforderungen und
Schwierigkeiten so bewdltigen, dass beide
Seiten von der Zusammenarbeit profitieren.

Zu dem ersten Vertrauensvorschuss kommt
auf der zweiten Stufe die Bereitschaft hinzu,
allen Netzwerkpartnern einen Gewinn zuzu-
gestehen. Nur wenn jeder einen Nutzen hat,
kann das Netzwerk auch Bestand haben und
durch den gemeinsamen Erfolg das Vertrau-
ens bestatigen und starken.

Verbindlichkeiten herstellen

Die soziale Welt ist durch eine unendliche
Anzahl von ausgesprochenen und unausge-
sprochenen Vertrdgen geregelt, deren Verlet-
zung auf verschiedenen Arten sanktioniert
wird. Vertrage sind kein Ausdruck von Miss-
trauen, d. h. sie werden nicht geschlossen,
weil dem anderen grundsdtzlich nicht zu
trauen ist, vielmehr sind sie der verbindliche
Ausdruck fiir den Willen, kooperativ und auf
ein gemeinsames Ziel hin zu handeln.

Durch eine schriftliche Fixierung der organi-
satorischen Regelung des Netzwerkes, der Fi-
nanzierung und der Rechte und Pflichten der
Kooperationspartner findet eine gegenseitige
Bestdtigung des Vertrauensvorschusses statt.
Dabei ist es nicht in jeder Hinsicht notwen-
dig, formale Vertrdge miteinander abzu-
schlieBen.

Netzwerke — Unternehmensform
der Zukunft?

Aus Schlachtschiffen werden Vogelschwar-
me: GroBe Unternehmen zergliedern sich in

kleine Einheiten, in Profit- und Kompetenz-
Center, um ihre Effizienz zu verbessern. Klei-
ne Unternehmen vergrdéBern sich durch Netz-
werke, um ihr Leistungsspektrum bei geringer
Kapitalbindung um kreative und engagierte
Fachkrafte zu erweitern.

Virtuelle Unternehmen sind nichts anderes
als Netzwerke, die moderne Kommunikati-
ons- und Informationstechnologien fir die
Synchronisation verwenden. In solchen Netz-
werken werden Aufgaben nicht mehr per An-
weisung, sondern per Verhandlung verteilt.
Das Ziel lautet: Jeder macht das, was er am
besten kann. Das Wissen, die Ressourcen, die
Ideen und Fahigkeiten der Mitarbeiter wer-
den auf diese Weise fiir jede Aufgabe optimal
verteilt. Durch den intensiven Wettbewerb
sind Netzwerke nicht bloBes Experiment,
sondern wichtig fiir das Uberleben auf dem
globalen Markt geworden.

Kommunikation ist alles

Netzwerke haben keine feste organisatori-
sche Struktur. Die Struktur entwickelt sich
entlang der Aufgabe und der Akteure. Netz-
werke haben auch keine produktive Konti-
nuitat. Netzwerke bilden sich auf der Arbeits-
ebene, wenn es Arbeit gibt. Gibt es keine, be-
stehen Netzwerke vornehmlich aus guten Be-
ziehungen und informellem Austausch - aus
der "guten Chemie". Geht die Arbeit los, sind
sehr viele Details abzustimmen. Der Vorteil:
Die Netzwerkpartner lernen voneinander.
Richtungswechsel sind einfach vollziehbar.
Der Nachteil: Das Lernen kostet viel Zeit
fiir Kommunikation. Unterschiedliche Erfah-
rungshintergriinde der Partner fiihren leicht
zu Konflikten.

thre organisatorische Entsprechung finden
unternehmensiibergreifende Netzwerke in
der unternehmensinternen Projektarbeit.
Projekte haben immer ein Ziel, aber noch kei-
nen definierten Weg. Deshalb ist das Netz-
werkmanagement dem Projektmanagement
sehr dhnlich.
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Beispiel fiir ein Unternehmensnetz-
werk: ondesign und silver.screen

silver.academy ist eine Marke des Hambur-
ger Internet-Beraters und Dienstleisters
silver.screen. silver.screen pflegt seit Jahren
ein Netzwerk kooperierender Partnerfirmen.
Zu den besonders erfolgreichen Beispielen
zahlt die Kooperation mit dem Designstudio
ondesign. Das gemeinsame Angebot: Corpo-
rate Design fiir Print- und Online-Medien
"aus einem Guss". Beide Partner unterstiitzen
sich im Vertrieb und bieten ihre Leistungen in
Prasentationen und Angeboten gemeinsam
an. Es gilt: Der "Inhaber" des Kundenzugangs
ist gleichzeitig der "Generalunternehmer".
Trotzdem treten beide Partner personlich und
namentlich beim Kunden auf. Die Vereinba-
rung zwischen beiden Firmen ist mindlich
zwischen den Geschéftsfiinrern getroffen.
Das Netzwerk hat bereits mehrere Angebots-
prasentationen gemeinsam erarbeitet. Flr
beide Partner haben sich aus der Zusammen-
arbeit interessante neue Projekte entwickelt.
Die Partnerschaft wird solange fortgesetzt,
wie sie funktioniert. Und sie funktioniert so-
lange, wie beide Partner sich an die getroffe-
nen Absprachen halten.

Ein Netzwerk ist mehr als ein
funktionales System

Erfolgreiche Netzwerke erzielen Profite auch
in nicht-monetdren Sektoren. Sie produzie-
ren eine kreative Arbeitsatmosphare, in der
Informations- und Wissenstransfer zwischen
den Partnern stattfindet und sich alle Betei-
ligten weiterentwickeln kénnen. Sie sind in-
novativ, weil das Ganze mehr ist als die Sum-
me seiner Teile, also Energien freigesetzt
werden und Innovationsschiibe entstehen,
die nicht immer vorhersehbar sind. -

Checkpunkte fiir die erfolgreiche
Netzwerkarbeit
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