K.-K. Pullig, Paderborn

Die Konferenzstruktur im Unternehmen

Eine Fallstudie zur Darstellung und Analyse des Konferenz- und Besprechungswesens

Konferenzen und Besprechungen diir-
fen als in vieler Hinsicht wichtige Ein-
richtungen in Organisationen angese-
hen werden: Man denke etwa an den
enormen Zeitanteil, den Fiihrungs-
krifte fiir Konferenzen und Bespre-
chungen aufbringen,') an die Fiille un-
terschiedlicher Themen und Inhalte,
die Gegenstand solcher Veranstaltun-
gen sind und an die Tragweite der dort
vorbereiteten und/oder entschiedenen
Pline und MaBnahmen. Erinnert sei
auch an die Zusammenhiinge, die zwi-
schen der Konferenzfiihrung speziell
und der Mitarbeiterfiihrung generell
bestehen. Die im Jahre 1981 abge-
schlossene Fallstudie sollte Anhalts-
punkte fiir weitere detaillierte Unter-
suchungen und praktische Gestal-
tungsempfehlungen geben.

Das untersuchte Unternehmen

ie Untersuchung wurde in einem
D Zweigwerk (Niederlassung) ei-
nes groen multinationalen Konzerns,
der vor allem chemische Produkte
herstellt, durchgefiihrt. In dem Werk
waren zur Zeit der Untersuchung etwa
600 Mitarbeiter beschiftigt, davon
460 Angestellte und 140 gewerbliche
Mitarbeiter. Von den 460 Ange-
stellten sind wiederum 160 AuBen-
dienstmitarbeiter (Pharma-Referen-
ten), die von 14 sogenannten Regio-
nalleitern in den einzelnen Bezirken
gefiihrt werden. In dem Werk werden
einerseits pharmazeutische Priparate
hergestellt und vom AuBendienst an
Arzte und Kliniken vertrieben, ande-
rerseits pharmazeutische Grundstoffe
produziert und konzernintern weiter-
verkauft. Der Umsatz lag 1980 bei ca.
200 Mill. DM.

Wahrend der Konzern selbst in
Form der Matrix-Organisation sowohl
nach Produktbereichen (beispiclswei-
se Petro-Chemie, pharmazeutische
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Produkte usw.) als auch regional (bei-
spielsweise deutsche, amerikanische
und andere Tochtergesellschaften)
und nach zentralen Funktionsberei-

chen (beispielsweise allgemeines Inge-
nieurwesen, Managementtraining) or-
ganisatorisch gegliedert ist, gibt es im
untersuchten Werk vier Funktionsbe-
reiche oder Ressorts: Marketing/Ver-
kauf, Medizin/Wissenschaft, Rech-
nungswesen/Verwaltung und Tech-
nik/Produktion. Daneben sind einige
Serviceabteilungen, wie Personal- und
Sozialwesen und Produktentwicklung
dem Geschiftsfithrer direkt unter-
stellt.

Um das als unbefriedigend empfun-
dene traditionelle hierarchische Lei-
tungssystem zu iberwinden, hatte
man ein System sogenannter Fiib-
rungskreise geschaffen: Das oberste
Fihrungs- und eigentliche Entschei-
dungsgremium war die Geschiftslei-
tung mit dem Geschiftsfiihrer als Vor-
sitzendem, den 4 Ressortleitern und
einem personlichen Referenten des
Geschilftsfihrers  als  Mitgliedern.
Dem sogenannten inneren Fiihrungs-
kreis (IFK) gehorten auBer der Ge-
schaftsleitung 6 weitere ehemalige

Abb. 1: Konferenzstunden in 1980

Alle Konzern-Mitarbeiter
nur Mitarbeiter aus dem Werk

auswartige Konzern-Mitarbeiter

Anzahl %
Std.
49 269 100
32293 66
16 976 34

Abb. 2: Stunden- und Prozentanteile gemif dem Zeitrhythmus

der Zusammenkinfte

Veranstaltungsrhythmus

regelmiBig
unregelmiBig
abgeschlossene
langfristige
kurzfristige
nicht zugeordnet

Projekte

Stunden %
36631 74
5388 11
2034 4
1965 4
1194 2
- 5
lOOi
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Hauptabteilungsleiter an. Der IFK
trat etwa monatlich zu einer Konfe-
renz zusammen, auf der tber ressort-
iibergreifende  Entwicklungen und
Vorhaben informiert wurde. Dartiber-
hinaus gab es den groBen Fihrungs-
kreis (GFK), dem die Mitglieder des
IFK und etwa weitere 50 dazu offiziell
berufene Mitglieder angehorten. Der
GFK traf sich zweimal jahrlich zu ei-
ner Konferenz, bei der iiber die alige-
meine Geschiftsentwicklung, Unter-
nehmenspléne und Einzelthemen aus
den Ressorts berichtet wurde.
Zwischen Werk und der Leitung des
pharmazeutischen  Produktbereichs
(Pharmaceuticals Division) in Eng-
land bestanden vielfiltige personelle
und administrative Kontakte, die sich
in den Daten zum Konferenzwesen
naturgemif wiederfinden.

Die Untersuchungsmethode

Wihrend eines halbjahrigen Auf-
enthaltes im Unternehmen wurden 50
Mitarbeiter im personlichen Gespriach
befragt. Von diesen 50 Mitarbeitern
waren 40 Fiihrungskrafte nach der
Definition des Unternehmens, indem
sie nimlich Mitarbeiter zu fiihren oder
als Spezialisten mit bedeutenden
Fachkenntnissen eine besondere Ver-
antwortung fiir die Organisationsziele
hatten. Mit diesen 40 befragten Fih-
rungskriften wurden etwa 80 % aller
Fiihrungskrifte des Unternehmens er-
faBt, die Fihrungskrifte der drei obe-
ren Fiihrungsebenen (Geschiftslei-
tung, Hauptabteilungsleiter und Ab-
teilungsleiter) ohne Ausnahme, also
zu 100%.

Die Interviewpartner wurden gebe-
ten, anhand ihres Terminkalenders,
mit Hilfe von Protokollen oder aus der
Erinnerung anzugeben, an welchen
»Meetings« sie 1980 teilgenommen
hatten. Im einzelnen wurde dann nach
folgenden Daten gefragt:
¢ Bezeichnung des Meetings, eventu-

ell Abkiirzung
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Abb. 3: Gliederung der Zusammenkiinfte nach Teilnehmergruppen

Gliederung

Ressortiibergreifende

Zusammenkiinfte

1. iberregionale Meetings
(2.838 Stunden = 6 %)

2. regionale Meetings
(4.518 Stunden = 9%)

3. liberregionale Projektteams
(1.160 Stunden = 2%)

4. regionale Projektteams
(2.214 Stunden = 4 %)

5. AuBendienstveranstaltungen
(18.828Stunden =38%)

29.558 Stunden = 59%

Ressort- bzw. Bereichs-

interne Zusammenkiinfte

A Bereich Marketing/Verkauf
(6.837 Stunden = 14%)

B Bereich Produktion/Technik
(5.476 Stunden = 11%)

C Bereich Medizin/Wissenschaft
(4.369 Stunden = 9%)

D Bereich Rechnungswesen/
Verwaltung
(1.274 Stunden = 3 %)

E Der Geschiiftsfiihrung direkt
unterstellte Stabe
(1.755 Stunden = 4 %)

19.711 Stunden =41%
Summe: 49.269 Std. = 100%

e in welchen Zeitabstianden findet es
statt  (beispielsweise  regelméaBig
oder unregelmaBig)

e welche Personen haben daran teil-
genommen

o wer hat das Meeting geleitet

e welche Inhalte wurden dort bespro-
chen (Stichworte)

e wie oft hat das Meeting in 1980
stattgefunden

e wic lange haben diese Meetings
durchschnittlich gedauert.

Weil in der Regel mehrere Teilneh-
mer zu jedem Meeting befragt wur-
den, konnten die oft differierenden in-
dividuellen Angaben ergénzt, berich-

Erlduterung

Mitarbeiter ans mindestens

2 Ressorts beteiligt

auswirtige Konzern-Mitarbeiter
beteiligt

nur Mitarbeiter aus dem Werk
selbst beteiligt

z. B. neue Produkte/Priparate wer-
den vorgestellt und erlautert, Infor-
mations- und Kontaktveranstaltun-
gen fiir den AuBendienst bzw. fiir
AuBendienst und Kunden (Arzte)

nur Mitarbeiter aus einem Ressort
beteiligt

personlicher Referent des
Geschiftsflihrers, Personal-
abteilung, Produktentwicklung

tigt und nach wiederholten Riickspra-
chen in Ubereinstimmung gebracht
werden. Dennoch stellen die hier pra-
sentierten Daten keine exakten, son-
dern nur relativ genaue Schitzwerte
dar. Die daraus erstellte vorldufige
Ubersicht wurde dann mehreren Fith-
rungskraften zur Durchsicht und Be-
richtigung vorgelegt.

Weitere Daten ergaben sich aus den
Reisekostenabrechnungen, aus denen
sich relativ exakt Dauer und Zweck
aller mit Kosten verbundenen Reisen
fiir jeden einzelnen Mitarbeiter ent-
nehmen lieBen und Erginzungen zur
Liste der Zusammenkiinfte lieferten.
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Analyse der Zusammenkiinfte

Ergebnisse

ErfaBt wurden 147 verschiedene
Zusammenkiinfte im Jahre 1980, in
denen alle Konzernmitarbeiter 49.269
Stunden verbrachten. Davon entfielen
32.293 Stunden oder 66% auf Mitar-
beiter des untersuchten Zweigwerkes
selbst, der Rest auf Mitarbeiter aus
anderen Organisationseinheiten des
Konzerns, insbesondere auf solche der
Pharmaceuticals Division. Oder an-
ders ausgedriickt: 34 % des Zeitan-
teils bei allen Konferenzen, an denen
Mitarbeiter des Werkes teilnahmen,
entfielen auf auswirtige Konzernmit-
arbeiter.

Teilt man die Zusammenkiinfte ge-
maB dem Zeitrhythmus ihrer Wieder-
holung ein nach
o regelmdBig sich wiederholenden,

das heiBt institutionalisierten (R)

und
e unregelméBig, nach Bedarf anfal-

lenden (U) Meetings sowie
e nach Projekt- oder Produkt-Team-

Zusammenkiinften, die wiederum
— bereits abgeschlossen sind (A)
—noch ldnger als 1 Jahr laufen werden

(L) oder
— kurzfristig in weniger als 1 Jahr ab-

geschlossen werden (K),
so ergeben sich die in Abb. 2 auf S. 54
gezeigten Anteile.

In Abb. 3 wurden die Stunden- und
Prozentanteile gemiB dem Teilneh-
merkreis auf die verschiedenen Zu-
sammenkiinfte aufgegliedert.

Abb. 4 zeigt, daB die Mitarbeiter
der einzelnen Ressorts und der Ge-
schiftsfiihrung (einschlieBlich der Ge-
schaftsfiihrungsstiibe) im Durchschnitt
unterschiedlich lange in Zusammen-
kiinften zubrachten.

Gliedert man die Zusammenkiinfte
entsprechend der Reichweite der Be-
schliisse beziehungsweise dem Ein-
fluBbereich der Teilnchmer in 7 Ent-
scheidungskreise, so ergibt sich das in
Abb. 5 gezeigte Bild.
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Abb. 4: Durchschnittlicher Zeitverbrauch der Mitarbeiter der
4 Ressorts und der Geschiiftsfiihrung in Zusammenkiinften 1980

Ressort/Bereich @ Stunden  Zeitanteile der & Wochen-

1980 einzelnen Res-  stunden pro

sorts in % Teilnehmer

(bei 46 Jahres-
wochen)
Geschiftsfiihrung 1030 5,5 7,47
davon Stibe*) 584 3,1 6,35
Marketing/Verkauf 7 162 38,0 5,37
Technik/Produktion 6470 34,4 6,12
Medizin/Wissenschaft 2711 14,4 421
Rechnungswesen/Verwalt. 1454 7.7 3,51
100,0

*) Personalleitung und personlicher Referent des Geschiftsfiihrers

Abb. §: Gliederung der Zusammenkiinfte nach

Entscheidungskreisen

Entschei- Reichweite der Beschliisse bzw. EinfluB3- Stunden =~ %
dungskreis bereich der Teilnehmer
I Gesamte(n) Produktbereich/Division des 2052 4
Konzerns betreffend
11 Die gesamte Deutsche Konzern-Organisa-
tion betreffend 722 1
I Das gesamte Werk betreffend 4086 8
v Ressortebene in Abstimmung mit der
Division 11763 24
A% Ressortebene ohne Abstimmung mit der
Division 18704 38
VI Hauptabteilungsebene in Abstimmung mit :
der Division 3992 8
VII Hauptabteilungsebene ohne Abstimmung
mit der Division 7 858 16

Betrachtet man den Zeitanteil, der
auf die einzelnen Mitarbeiter entfillt,
so ergeben sich folgende Daten:

Die Mitglieder der Geschiiftsleitung
verbrachten 1980 im Durchschnitt
482 Stunden pro Jahr oder — bei 46
Wochen pro Jahr — 10 Stunden pro

Woche in Konferenzen. Diese Zahl
stimmt {ibrigens genau mit der Anga-
be eines Vorstandsmitgliedes in der
Wirtschaftswoche vom 7. 2. 1975
iiberein, der zufolge der deutsche Ma-
nager durchschnittlich 10 Stundf?“
konferiert. Bei den iibrigen IFK-Mit-
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Hoher Anteil an Informationskonferenzen

gliedern ergaben sich 501 Stunden pro
Jahr oder 11 Stunden pro Woche.

In den extrem hohen Konferenz-
stundenzahlen einiger Mitarbeiter,
wie beispielsweise beim Hauptabtei-
lungsleiter Produktion (948 Jahres-
stunden, das entspricht 21 Wochen-
stunden) oder dem Ressortleiter Mar-
keting/Verkauf (829 Jahresstunden,
das entspricht 18 Wochenstunden)
schlagen sich Besonderheiten nieder,
die das Gesamtbild etwas verzerren.
Im Bereich Marketing waren ¢s die
AuBendiensttagungen und wissen-
schaftlichen Symposien, im Bereich
der Produktion bestimmte Projekte,
welche fiir sich allein schon jeweils um
die 200 Stunden in Anspruch nahmen.

In Abb. 6 wurde auch versucht, die
Zusammenkiinfte nach inhaltlichen
Kriterien zu gliedern.

Alle Zusammenkiinfte wurden auf
einem Gesamttableaudargestellt (nicht
abgebildet). Dies als Versuch, eine
Grundlage fiir organisatorische und
personelle Uberlegungen zur Gestal-
tung des Konferenzwesens zu schaffen.

Das Gesamttableau ldBt z. B. schnell
erkennen, welche Teilnehmer an wel-
chen Zusammenkiinften teilnehmen
bzw. nicht teilnehmen, welche perso-
nellen Verbindungen zwischen den
Ressorts bestehen, wieviel Teilnehmer
an bestimmten Zusammenkiinften be-
teiligt sind u.v.a.m.

Vorliufige SchluBifolgerungen
Die Gesamtiibersicht iiber das Kon-
ferenz-Besprechungswesen der unter-
suchten Konzern-Niederlassung in
1980 machte deutlich, da} dic unter-
schiedlich starke Einbezichung in das
miindliche Kommunikationswesen bei
einzelnen Mitarbeitern bisweilen nicht
deren formaler organisatorischer Stel-
lung entspricht: etwa wenn der fiir die
Werbung zustindige Mitarbeiter,
wenn der Product-Manager, der Pro-
duct-Development-Manager ~ oder
wenn einige Mitarbeiter des Rech-
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Abb. 6: Gliederung der Zusammenkiinfte nach inhaltlichen Kriterien

Inhaltliche Kennzeichnung

Allgemeiner Informations-/Erfahrungs-
austausch; Beratungen, Prisentationen,

Tagungen usw.

Entscheidungen, Beschliisse iiber detail-

lierte Pline, z. B. Budgets

Entscheidungen, Beschliisse iiber grobere

Rahmenpline, Strategien; Koordination

von verschiedenen Rahmenplanen

Entwicklung von Konzepten, Losungen,

Alternativen

Kongresse, Symposien
Mitarbeiterbesprechungen
Verbandsarbeit

Schulungsaktivititen (in der Rolle des
Referenten)

*) nicht beriicksichtigt

nungswesens — diese Liste bean-
sprucht keine Vollstandigkeit — in vie-
len Konferenzen vertreten sind, ohne
jedoch Mitglied des GFK zu sein,
wihrend andere GFK-Mitglieder bei
der Meeting-Ubersicht kaum auftau-
chen.

Bemerkenswert ist auch der hohe
Anteil an Informations-Konferenzen
(74%) im Vergleich zu den Konferen-
zen, die iiberwiegend Entscheidungen
(18%), Konzeptionen (6%) oder Mit-
arbeiterbesprechungen (2%) zum In-
halt haben.

Ohne hier vorschnelle Schlisse zu
ziehen, sollte diese Tatsache dennoch
AnlaB fiir weitere Uberlegungen sein,
etwa mit den Fragestellungen: sind
diese — sehr aufwendigen — Wege des
Informationsaustauschs in allen Fallen
notwendig, oder gibt es nicht billigere
Verfahren? Inwieweit gibt es Uber-
schneidungen?

Aus der kritischen Haltung der Mit-
arbeiter zu bestimmten Zusammen-
kiinften konnten mittlerweile schon

Code Stunden %
INFO 36417 74
E-D 7 413 15
E-R 1464 3
ALT 2 908 6
KONGR —*)
MAB 1067 2
VERB —*)
SCHUL —*)

konkrete Konsequenzen abgeleitet
werden: beispielsweise soll ab 1981
jéhrlich eine der beiden GFK-Konfe-
renzen mit etwa 50 Fiihrungskriften
nach bisherigem Muster als reine In-
formationskonferenz ablaufen, aller-
dings ohne die als unbefriedigend
empfundene anschlieBende Teilneh-
merdiskussion, die zweite Konferenz
mit demselben Teilnehmerkreis soll
als Interaktions-Meeting mit 5—6 In-
formationsstinden und entsprechen-
den Standmanagern gestaltet werden.

Umfassendere Branchen- und Be-
triecbsvergleiche eventuell in Anleh-
nung an das hier vorgestellte Muster
konnten weitere interessante Hinwei-
se auf die Praxis des miindlichen
Kommunikationswesens und eventu-
ell deren Zusammenhang mit Erfolgs-
groBen geben.

Vielleicht ergibt sich hieraus auch
ein AnstoB fiir eine betriebliche Kon-
ferenz-Kostenrechnung oder fiir die
Aufstellung einer Art Konferenz-
Budget.
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