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4 KPMG-Konfliktkostenstudie

Vorwort

Immer wenn Menschen zusammenarbeiten, treffen unterschiedliche Personlich-
keiten, Arbeitsweisen und Meinungen aufeinander. Reibungsverluste in Form von
Konflikten sind somit ganz natlrlich. Gleichzeitig sind sie aber nicht nur anstren-
gend, sondern sie kosten auch Arbeitszeit und damit Geld. Kosten mdglichst
gering zu halten und damit auch die Kosten von Reibungsverlusten zu minimieren,
wird flr Unternehmen angesichts des zunehmenden Wettbewerbs, des schwieri-
geren konjunkturellen Umfelds sowie der veranderten Kreditkonditionen auf den
Finanzmarkten immer wichtiger.

Kostenreduktion muss Uberall ansetzen; vor allem dort, wo Potenziale noch nicht
oder noch zu wenig ausgeschopft werden. Der Aufwand durch Reibungsverluste
zwischen Mitarbeitern bietet dieses Potenzial. Unsere These lautet: Mindestens

ein Viertel dieser sogenannten Konfliktkosten kénnen in Unternehmen eingespart
werden.

Das Ziel dieser Studie ist es, diese These mit Leben zu flllen und zu belegen.

Daflr missen zunachst Konfliktkosten transparent und nachvollziehbar gemacht
werden. Nur so kann ermittelt werden, ob Menschen in Unternehmen effizient
zusammenarbeiten, in welchen Unternehmensbereichen Konfliktkosten anfallen,
in welcher Héhe sie anfallen und wie viel Geld Unternehmen in die verbesserte
Zusammenarbeit ihrer Mitarbeiter investieren sollten.

Zusammen mit dem Lehrstuhl Controlling der Hochschule Regensburg und dem
Kompetenzzentrum Konfliktmanagement der Fachhochschule Bern hat KPMG
daher die vorliegende Studie durchgefihrt. Nach Analyse der Ergebnisse kdnnen
erstmalig alle relevanten Konflikte in Unternehmen in insgesamt neun Konflikt-
kostenkategorien eingeteilt werden. Durch die Kategorisierung der Konfliktkosten,
die Differenzierung in funktionale (dem Unternehmen zutragliche und unvermeid-
bare) und dysfunktionale (dem Unternehmen abtragliche und vermeidbare) Kon-
fliktkosten sowie die Anwendung der von KPMG entwickelten Konfliktkosten-
formel kdnnen Unternehmen in Zukunft ihren Fortschritt bei der Reduzierung der
Konfliktkosten messen. Dariiber hinaus kénnen sie MaRnahmen zur Uberwindung
von Gewinnbeschréankungen evaluieren und diese nachhaltig kontrollieren.

Im Folgenden finden Sie zunéchst die wichtigsten Ergebnisse der ersten Konflikt-
kostenstudie in Industrieunternehmen in der Executive Summary dargestellt.
Danach wird dieses neue und spannende Thema ausfihrlich, u.a. anhand von
Modellen, erklart und methodisch beleuchtet. AnschlieRend werden die Ergeb-
nisse der Studie im Einzelnen prasentiert und kommentiert. Fazit und Ausblick
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schlieRen die Studie, wobei der Anhang die Fragen des Originalfragebogens noch-
mals darstellt und das Glossar und Abkurzungsverzeichnis durch die wichtigsten
Begriffe flhren.

Unser herzlicher Dank gilt allen Unternehmen, die an dieser Studie teilgenommen
haben, sowie insbesondere Dr. Wilfried Kerntke vom Kompetenzzentrum Konflikt-
management der Berner Fachhochschule, zugleich Koprasident von WorldWide
Negotiation, sowie Prof. Dr. Uwe M. Seidel von der Hochschule Regensburg,
zugleich Leiter des Arbeitskreises Controlling Std | des Internationalen
Controllervereins (ICV).

Dr. Alexander Insam Uwe Achterholt Andreas Reimann
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1 Executive Summary

Wie hoch die Reibungsverluste durch Konflikte in Unternehmen sind, ist fur diese
schwer zu beziffern — mit Ausnahme der Kosten durch Personalwechsel bezie-
hungsweise Mitarbeiterfluktuation, die 93 Prozent der Betriebe angeben kdnnen.
Was aber ist mit den Kosten durch kontraproduktives oder gar betriebsschadigen-
des Verhalten von Mitarbeitern? Diese Kosten kann lediglich die Halfte der Unter
nehmen beziffern!

Dies sind nur zwei Ergebnisse der vorliegenden Konfliktkostenstudie auf der
Basis einer Umfrage unter 4.000 Industrieunternehmen sowie erganzenden
Interviews mit Geschéftsfiihrern und Bereichsleitern von Finanz-, Controlling-
sowie Personalabteilungen verschiedener Unternehmen aller Grofsen, die in
Zusammenarbeit mit der Hochschule Regensburg und der Berner Fachhochschule
durchgefihrt wurde.

Die Studie erméglicht einen Uberblick tber die Hohe von Konfliktkosten in
Industrieunternehmen sowie Uber den Informationsstand von Unternehmen
bezlglich dieser Kosten. Am teuersten sind laut Umfrage gescheiterte und ver-
schleppte Projekte: Jeder zweite Befragte gibt daflir ungeplant pro Jahr minde-
stens 50.000 Euro aus; jeder zehnte sogar Uber 500.000 Euro. Alle Einzelergeb-
nisse finden Sie in Kapitel 5.

Ein Ubergeordnetes wichtiges Ergebnis dieser ersten Studie auch fur weiterfih-
rende Studien ist, dass sich alle Konfliktkosten letztlich neun Konfliktkostenkate-
gorien in drei Dimensionen — Person, Team und Organisation — zuordnen lassen.
Keines der befragten Unternehmen hat weitere Konfliktkostenkategorien genannt,
weder in der Antwort auf den Fragebogen noch in Benchmark-Interviews oder in
der ersten Roadshow zu den Ergebnissen der Studie.

Die neun Konfliktkostenkategorien sind im nachfolgenden Circle of Conflict —
Three Dimensions Modell abgebildet, das in Kapitel 2 detailliert erlautert wird:

Abb. 1: Circle of Conflict — Three Dimensions

N\

Quelle: KPMG
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8 KPMG-Konfliktkostenstudie

Zu den einzelnen Konfliktkategorien ergibt sich zusammengefasst aus den voll-
standig statistisch verwertbaren Antworten von 111 Industrieunternehmen durch
Befragung und zwolf branchentbergreifend tatigen Unternehmen durch
Benchmark-Interviews die folgende Konfliktkostenmatrix:

Abb. 2: Konfliktkostenmatrix von KPMG

IV Controlled Zone | Medical Zone
+ 3 MaRnahme:
- Intervention messen
H
|
c
2
g 11l Clouded Zone Il lceberg Zone
S
E ,\'B 3 MaRnahme:
| I Daten erheben
- Konfliktkosten +
Quelle: KPMG

Aus dieser Konfliktkostenmatrix lassen sich vier Ergebnisse ableiten:

1. Medical Zone: In Quadrant | der bekannten und hohen Konfliktkosten gilt es,
Interventionen zur Senkung der Konfliktkosten durchzufiihren und deren
Wirkung auf die Konfliktkosten periodisch zu messen.

Dies gilt nach den Studienergebnissen fiir die Bereiche
e Mitarbeiterfluktuation
e Krankheit

2. lceberg Zone: In Quadrant Il der wenig bekannten und hohen Konfliktkosten
muss parallel zu den erforderlichen Interventionen zunéchst die Summe der
Konfliktkosten Uber ein entsprechendes Messsystem genau bestimmt werden.

Dies gilt nach den Studienergebnissen fiir die Bereiche
e Mangel in der Projektarbeit

e entgangene Auftrage

e Kundenfluktuation

e Uber/Unterregulierung
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3. Clouded Zone: In Quadrant Il der wenig bekannten und der mutmallich nie-
drigen Konfliktkosten muss durch ein entsprechendes Messsystem Uberprift
werden, ob die Vermutung zutrifft oder ob es sich hierbei um verborgene hohe
Konfliktkosten handelt.

Dies gilt nach den Studienergebnissen fiir die Bereiche
e kontraproduktives Verhalten
e verbesserungsbeddrftige Anreizsysteme

4. Controlled Zone: In Quadrant IV der bekannten und niedrigen Konfliktkosten
besteht zunachst kein Handlungsbedarf, aber die Notwendigkeit, diese
Information in regelmafigen Abstanden zu Uberprifen.

Dies gilt nach den Studienergebnissen fiir den Bereich
e arbeitsrechtliche Sanktionen

Die Ergebnisse der in Deutschland quantitativ und qualitativ ersten umfassenden
Untersuchung zu diesem Thema wurden zur Konfliktkostenformel von KPMG
weiterentwickelt (vgl. Kapitel 2).

Diese besagt, dass die Reduktion von Konfliktkosten so lange sinnvoll erscheint,
bis die Grenzkosten zur Vermeidung von dysfunktionalen Konfliktkosten dem
Grenznutzen der verminderten Konfliktkosten entsprechen. Daraus lasst sich
ableiten, dass eine Reduktion der dysfunktionalen Konfliktkosten auf Null nicht
als erstrebenswertes Ziel angesehen werden kann, da die Investitionen zur Ver
meidung von dysfunktionalen Kosten in aller Regel grof3er als Null sind.

Um die Angaben zur Bezifferung von Konfliktkosten auch zwischen Unternehmen
miteinander vergleichen zu kénnen, missen sich, wie in anderen Controlling-
bereichen auch, entsprechende Marktstandards entwickeln.

Die Konfliktkostenstudie stellt flr diese Entwicklung einen ersten Schritt dar.

Sie tragt dazu bei, das unternehmensinterne Bewusstsein flir Konfliktkosten zu
starken und die Transparenz dieser Kosten zu erhéhen und liefert auf diese Weise
eine wesentliche Voraussetzung flr die nachhaltige Optimierung von Konflikt-
kosten.
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2 Hintergrunde der Studie

2.1 Ziel der Studie

Intention der Konfliktkostenstudie von KPMG war es, Art und Ausmal? von Konflikt-
kosten differenziert nach Unternehmensgrofien transparent zu machen. Darauf
aufbauend stellt sich die Frage, wie Konfliktkosten optimiert werden kénnen und
damit der Unternehmensgewinn gesteigert werden kann. Konkrete Zielsetzungen
waren:

e |dentifizierung der relevanten Konfliktkostenkategorien als Voraussetzung
fur ein Konfliktkostenmodell

e Nachweis des Informationsstatus im Hinblick auf die unterschiedlichen
Konfliktkostenkategorien

e Nachweis der Hohe der Konfliktkosten als Voraussetzung fir eine
Konfliktvermdgensanalyse

2.2 Konfliktvermdgensanalyse: Konfliktkostenmodell

Das Konfliktkostenmodell von KPMG ermdglicht die Konfliktvermogensanalyse
von Unternehmen und setzt sich aus dem Circle of Conflict und der Konflikt-
kostenformel zusammen.

a) Circle of Conflict

Der Circle of Conflict visualisiert die Wechselwirkungen der drei Dimensionen
Person, Team und Organisation, die in jedem Unternehmen bestehen, und ermog-
licht eine Konkretisierung der Messpunkte durch die Festlegung von insgesamt
neun Konfliktkostenkategorien:

e Mitarbeiterfluktuation

e Krankheit

e kontraproduktives Verhalten

e Kundenfluktuation

e Mangel in der Projektarbeit

e entgangene Auftrage

e Uber- und Unterregulierung von Organisationen
e verbesserungsbedurftige Anreizsysteme

e arbeitsrechtliche Sanktionen

Voraussetzung fir den Einsatz des Circle of Conflict ist ein gemeinsames
Verstandnis von Konflikt und Konfliktkosten im Konfliktkostenmodell von KPMG.
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Konflikt und Konfliktkosten

Am Anfang steht dabei die Definition des Konflikts: Als Konflikt im Rahmen des
Konfliktkostenmodells von KPMG wird jede Planabweichung oder Plangefahrdung
bei der Umsetzung der wirtschaftlichen Ziele eines Unternehmens durch den
Einsatz seiner Ressourcen und dabei vor allem der Arbeitszeit seiner Mitarbeiter
verstanden.

Diese Definition ermdglicht die Konzentration auf das Wesentliche: die effiziente
Zusammenarbeit von Menschen in Unternehmen, um maoglichst gut wirtschaften
und damit die Existenz und das Uberleben des Unternehmens sichern zu kénnen.
Andere Konfliktdefinitionen, z. B. soziologische, psychologische, juristische oder
philosophische, sind somit in diesem Kontext nicht erforderlich.

Als Konfliktkosten werden alle Kosten bezeichnet, die einem Unternehmen
durch Konflikte entstehen. Dabei ist nicht entscheidend, ob der Konflikt allein
ursachlich fir die Kosten ist. Die Mitverursachung gentgt fir die Kausalitat, da
ohne den Konflikt geringere Kosten entstehen wirden. Darlber hinaus muss es
kein aktuell schwelender Konflikt sein. Der Konfliktbegriff von KPMG beinhaltet
jede Storung der planmafigen Ressourcenverwendung im Unternehmen. Diese
kann auch durch strukturelle Widerspriiche des Plans selbst verursacht sein,
wobei dessen Umsetzung dann automatisch mindestens einen Konflikt auslost.

Konfliktkosten sind demnach ein bewerteter, den planmafigen Ablauf stérender
Ressourcenverzehr mit der Folge von Kostensteigerungen. Dies bedeutet: Bei
gleichbleibendem Output sinkt durch die Konfliktkosten die Wirtschaftlichkeit.
Dartiber hinaus konnen Konflikte auch zu einem geringeren Output fihren.

Zu den Konfliktkosten zahlen alle direkt ermittelbaren Kosten, beispielsweise flr
die Aufldésung eines Arbeitsverhéltnisses oder die Rekrutierung eines neuen Mit-
arbeiters. Hinzu kommen alle schatzbaren Aufwendungen, etwa fir entgangene
Geschéftsgelegenheiten oder Kundenfluktuation, beispielsweise weil die zustan-
digen Mitarbeiter durch das Konfliktgeschehen gebunden waren.

Konflikte und die dadurch entstehenden Kosten sind jedoch nicht ausschlief3lich
nachteilig fir Unternehmen. Sie konnen unterteilt werden in Kosten, die fir das
Unternehmen

e l[ohnend sind, wenn dadurch eine Veranderung im Unternehmen erfolgt und
sie damit als Investition in die Weiterentwicklung des Unternehmens gewertet
werden koénnen. Diese positiven oder unvermeidbaren Konfliktkosten werden
als funktionale Konfliktkosten (fKK) bezeichnet. Ein Beispiel dafiir sind Kosten
fir Teammeetings, die der Teambildung dienen, oder Kosten fir die Bearbeitung
eines Konfliktes Uber das Anreizsystem eines Unternehmens, wenn diese
Konfliktbearbeitung zu einer kiinftig konfliktverminderten Verbesserung des
Anreizsystems flhrt.
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e nachteilig, vermeidbar oder ohne Wirkung im Sinne einer Verdnderung oder Neu-
ausrichtung sind. Diese dysfunktionalen Konfliktkosten (dKK) entstehen bei-
spielweise durch erhéhte Meetingkosten bei Verspatung einzelner Teilnehmer.

Bezliglich der Berechnung der Konfliktkosten, welche die Arbeitszeit der eigenen
Mitarbeiter betreffen, gibt es flr das Unternehmen zwei Wahlmaoglichkeiten:

Formel I: Arbeitszeit x Entgelt pro Zeiteinheit x Mitarbeiter
oder
Formel II: Arbeitszeit x erwarteter Umsatz pro Zeiteinheit x Mitarbeiter

Bei der vorliegenden Studie wurde durch Befragung in vorab durchgeflihrten
Benchmark-Interviews festgestellt, dass die meisten Unternehmen die erste
Formel fiir die Berechnung funktionaler und dysfunktionaler Konfliktkosten ver-
wenden. Es wird also in erster Linie die entgangene Arbeitszeit pro Mitarbeiter
quantifiziert. Die zweite Formel flhrt hingegen zur Berechnung der héheren
Opportunitatskosten. Mit diesen setzen sich die Unternehmen in der Regel noch
nicht auseinander.

Welche Formel sich in Zukunft als Marktstandard durchsetzt, wird sich auch
danach richten, welche Steuerungsimpulse mit der Berechnung von Konfliktkosten
von Unternehmen verfolgt werden. Bei Verwendung von Formel |l steigt die
Bedeutung der Konfliktkosten durch die Erfassung der Kosten als Opportunitats-
kosten weiter an. Auf diese Weise erhoht sich auch der Druck auf die jeweilige
Organisationseinheit, sich starker um die Vermeidung von Konfliktkosten zu
bemihen.

Im Rahmen der vorliegenden Studie und dieses Textes wird von Formel | — und
damit von den Mindestkosten, die fir Konflikte anfallen — fir die Darstellung der
einzelnen Konfliktkosten und Konfliktkostenkategorien ausgegangen.

Klassifizierung von Konfliktkosten

Die Konfliktkosten werden dabei anhand von drei Dimensionen und neun
Konfliktkostenkategorien (drei Kategorien pro Dimension) untersucht. Die drei
Dimensionen und neun Konfliktkostenkategorien sind im folgenden Circle of
Conflict in ihrer Wechselwirkung dargestellt:
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Abb. 3: Circle of Conflict — Three Dimensions

oSN

Quelle: KPMG

Im Einzelnen gilt fur die drei Dimensionen:

Dimension Person

Die Dimension Person beinhaltet Konfliktkosten durch Mitarbeiterfluktuation,
Krankheit und kontraproduktives beziehungsweise betriebsschadigendes Verhalten.
Die hier aufgeflihrten Kosten werden also durch den einzelnen Mitarbeiter verursacht.

Die durch Mitarbeiterfluktuation entstandenen Kosten sind zunachst direkt erre-
chenbare Kosten. Sie setzen sich zusammen aus den Kosten fiir die Personalsuche
wie Anzeigenschaltung und Personalberater, den Aktivitdten der Personalabteilung,
den Kosten flr die Einarbeitung des neuen Mitarbeiters sowie den Kosten, die
durch eine unbesetzte Stelle entstanden sind. Zusatzlich zu diesen direkten
Fluktuationskosten entstehen indirekte, derzeit von den Unternehmen meist nur
schéatzbare Aufwendungen. Hierzu zdhlen die Kosten durch die Minderleistung
des Mitarbeiters, der das Unternehmen verlassen will und in der Regel lange vor
seiner offiziellen Kiindigung bereits ,innerlich” geklndigt hat und in der Konse-
quenz nicht mehr mit vollem Einsatz arbeitet. Ebenfalls in diese Kategorie fallen
Kosten durch Minderleistung der durch die Kiindigung eventuell demotivierten
Kollegen.

Den zweiten Block bilden durch Krankheit und Fehlzeiten bedingte direkte
Konfliktkosten. Hierzu zdhlen beispielsweise Arztbesuche, Arbeitsunfahigkeit,
Rehabilitationsmalinahmen, Wiedereingliederungen oder Entgeltfortzahlungen.
Indirekte Kosten entstehen etwa durch eingeschrankte Qualitats- und Leistungs-
fahigkeit oder betriebliche Um- und Versetzungen. Die Berechnung dieser Konflikt-
kosten erfolgt Uber die Krankheitszeit, multipliziert mit dem entsprechenden Ent-
gelt des Mitarbeiters oder dem entgangenen erwarteten Umsatz pro Zeiteinheit.
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Konfliktkosten durch kontraproduktives oder betriebsschadigendes Verhalten
entstehen durch Mitarbeiter, die mit ihrer Arbeitsstelle oder ihrem Umfeld unzu-
frieden sind oder sich benachteiligt fiihlen und als Reaktion darauf ihr Unternehmen
vorsatzlich schadigen. Was der jeweilige Mitarbeiter als eine Form des sozialen
Ausgleichs sehen mag, flhrt fir das Unternehmen zu zusatzlichen Kosten — etwa
durch Unterschlagung oder Zerstérung von Betriebsmitteln, Datendiebstahl oder
Zerstorung des Informationsflusses, Arbeitszeitmissbrauch und Manipulation von
Arbeitszeit, Spesenbetrug oder Imageschadigung. Hinzu kommen Folgekosten flr
eventuell erforderliche Kontrolleinrichtungen wie Videokameras und Werkschutz.

Dimension Team

Bei dieser Dimension werden Konfliktkosten durch Kundenfluktuation, Mangel in
der Projektarbeit oder entgangene Auftrdge sichtbar, da die Betreuung von Kunden
sowie die Bearbeitung von Projekten und grofReren Auftragen Gberwiegend im
Team erfolgt.

Durch fehlerhafte, unzureichende Kommunikation oder Unruhe innerhalb des
Teams konnen Versdumnisse gegeniber Kunden auftreten. So kann es zum
Beispiel durch fehlende Kommunikation unter den Mitarbeitern zu verspatetet
beantworteten Kundenanfragen kommen. In der Folge verliert das Unternehmen
moglicherweise den unzufriedenen Kunden. Direkte Kosten im Rahmen der
Konfliktkosten durch Kundenfluktuation verteuern zusatzlich das Customer
Relationship Management. Sie verursachen einen aufderplanméfdig erhohten Auf-
wand mit MaRnahmen zur Kundenbindung in Form von Prasenten oder Events
sowie Schadensersatzzahlungen flr nicht erbrachte oder unzureichende Leistun-
gen. Indirekte Kosten sind z. B. sogenannte ,Sunk costs” — also Kosten, die
durch Entscheidungen in der Vergangenheit unwiderruflich festgelegt sind und
deren Anerkennung wegen des psychologischen Phanomens der sogenannten
Verlustaversion gescheut wird und die daher immer weitere Kosten verursachen —
oder auch Kosten durch Imageverluste eines Unternehmens beziehungsweise
seiner Marke.

Mit steigender Bedeutung der Projektarbeit fallen auch hier immer hohere Konflikt-
kosten an. Entscheidend ist die richtige Anzahl und Zusammensetzung der Team-
mitglieder. So kann durch eine zu homogene oder zu heterogene Zusammenset-
zung des Teams die Durchflihrung oder das Erreichen des Projektziels verzogert
werden. Die durch mangelhafte Projektarbeit anfallenden Konfliktkosten sind in
der Regel nicht im Projektbudget erfasst und demnach problemlos nach Abzug
des Projektbudgets von den tatsachlichen Projektkosten zu ermitteln. Hierunter
fallen etwa Kosten durch nicht erreichte Projektziele — beispielsweise aufgrund
eines Projektabbruchs oder schlechter Ergebnisqualitat — und die durch Termin-
verzogerungen entstandenen Kosten. Auch ungeplante Projektmeetings, zusatz-
liches Change-Management und Ressourcenfehlallokationen verursachen Konflikt-
kosten.
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Eine weitere Ursache fir Konfliktkosten sind entgangene Auftrage. Sie fallen als
Opportunitatskosten und Sunk costs sowie Fehlallokationen von Ressourcen an.
Opportunitatskosten und Sunk costs kénnen durch nicht realisierte Zielkunden
und Zielauftrage entstehen, durch die Ablehnung von Auftrdgen oder Projekten
oder durch nicht rekrutierte Mitarbeiter. Zu den Fehlallokationen zahlen die Kosten
durch falsch zugeteilte Mitarbeiter, Finanzen oder Maschinen. Die Konfliktkosten
beziehen sich dabei auf entgangene Umsatze, Gewinne und Deckungsbeitrage
oder Zinsen.

Dimension Organisation

Auch bei dieser Dimension entstehen dem Unternehmen Kosten durch Konflikte.
Sie kénnen ihren Ursprung in der Uber und Unterregulierung der Organisation,
einem verbesserungsbedirftigen Anreizsystem oder in arbeitsrechtlichen Sank-
tionen haben.

Die Uber- und Unterregulierung der Organisation fiihrt im Falle der Unterregu-
lierung zu Kosten durch Diskussionen Uber regelungsbedurftige Themen. Bei
einer Uber- oder Falschregulierung entstehen eventuell Kosten durch die Diskus-
sion Uber bestehende Regeln. Beispiele fir solche Fehlregulierungen sind etwa
Vertrage, Betriebsvereinbarungen, Organisationsanweisungen, die Geschéfts-
ordnung oder Prozessbeschreibungen. Da sich solche Diskussionen quer durch
alle hierarchischen Ebenen eines Unternehmens erstrecken, beanspruchen sie die
Arbeitszeiten von Mitarbeitern, Fihrungskraften und Betriebsraten. Mithilfe der
entgangenen, mit dem Stundensatz bewerteten Arbeitszeit der beteiligten Mit-
arbeiter konnen diese Konfliktkosten quantifiziert werden (vgl. zu beiden mog-
lichen Berechnungsformeln Seite 12). Hinzu kommmen die zusatzlichen Beratungs-
kosten durch die Einbindung Externer sowie die Kosten durch ungeplante und
verzogerte Meetings.

Auch die Konfliktkosten flr verbesserungsbediirftige Anreizsysteme beinhalten
die Arbeitszeiten der Mitarbeiter, Fiihrungskrafte und der Betriebsrate in gleichem
Mafie. Sollen Anreizsysteme aufgebaut oder verbessert werden, entsteht ein Auf-
wand fUr verschiedene Entscheidungsfindungen, etwa Uber die Art des Anreiz-
systems oder die Hohe des Anreizes. Dem schlief3en sich Diskussionen der Mit-
arbeiter Uber das geplante Anreizsystem an. Ferner muss das System umgesetzt
und an den einzelnen Mitarbeiter angepasst werden, was wiederum zu weiteren
Diskussionen beziehungsweise Beschwerden flihren kann. Zuséatzlich fallen
hierbei unter Umstanden auch spezifische Kosten flr ungeplante Meetings oder
Mehrberatung an.

Die direkten Kosten fur arbeitsrechtliche Sanktionen setzen sich zusammen
aus Zeit, die flr Gesprache zwischen Flhrungskraft und Mitarbeiter, der Mitar
beiter untereinander sowie mit dem Betriebsrat anfallen. Fir eventuell beschlos-
sene Abmahnungen und Kindigungen entstehen entsprechend Kosten in der
Personalabteilung. Zusatzliche Kosten kdnnen sich durch bezahlte Freistellungen
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oder Abfindungen ergeben. Fir die Beendigung der Arbeitsverhéaltnisse kommen
schlielich unter Umstadnden noch Arbeitsgerichtskosten, Rechtsanwaltskosten
oder Kosten einer auRergerichtlichen Einigung z. B. durch Mediation und/oder
Vergleich hinzu. Zu indirekten Kosten durch arbeitsrechtliche Sanktionen zéhlen
die Kosten durch den Imageverlust des Unternehmens sowie die eingeschrankte
Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Ubrigen, haufig demotivierten Mitarbeiter.

b) Konfliktkostenformel

Wichtig fUr die Quantifizierung der Konfliktkosten in einem Unternehmen ist eine
methodische Berechnungsmaoglichkeit. Nachdem die Konfliktkostenstudie den
Circle of Conflict von KPMG bestatigt hat und konkrete Zahlen durch die Unter-
nehmen angegeben wurden, lassen sich fir die Berechnung von Konfliktkosten
folgende Denkschritte zur Konfliktkostenformel von KPMG fortentwickeln:

1. Die Summe aller Konfliktkosten setzt sich aus funktionalen (dem Unternehmen
zutraglichen und unvermeidbaren) und dysfunktionalen (dem Unternehmen
abtraglichen und vermeidbaren) Konfliktkosten zusammen. Es ist wichtig, in
einem ersten Schritt die Summe dieser Kosten zu messen und anschlief3end in
einem zweiten Schritt zu bestimmen, welche Konflikte funktional oder dysfunk-
tional sind. Die Entscheidung zur Differenzierung, welche Konfliktkosten als
funktional und damit konstruktiv fir den Unternehmenserfolg akzeptiert wer-
den, kann und muss dabei das jeweilige Unternehmen selbst treffen. Bis sich
hier entsprechende Benchmark-Kriterien als Markt- oder Branchenstandard ent-
wickelt haben, ist die Summe der Konfliktkosten gemessen an der Zahl der
Mitarbeiter der entscheidende Vergleichsmalstab zwischen Unternehmen.

2. Nur dysfunktionale Konfliktkosten (dKK) sollten reduziert werden, da diese die

Unternehmensleistung ausschlieRlich negativ beeinflussen. Wenn funktionale
Konfliktkosten (fKK) reduziert werden, besteht die Gefahr, dass die
Unternehmensleistung sinkt.

3. Reduzierbare Konfliktkosten (rKK) ergeben sich danach aus der Differenz von

dysfunktionalen Konfliktkosten (dKK) und den erforderlichen Interventions-
kosten (IK):

rKK = dKK - IK

4. Diese vereinfachte Formel berlcksichtigt noch nicht, dass eine weitere Mes-

sung der Konfliktkosten zur Erfolgskontrolle der Reduktion von Konfliktkosten
stattfinden muss. Zudem ist die gesonderte Ermittlung der dKK ohne die
Kenntnis der Summe der Konfliktkosten und der fKK nicht moglich. Tatsachlich
wird das Unternehmen nach der ersten Messung der Summe der Konflikt-
kosten diese als Status Quo definieren oder als sogenannte , Konfliktkosten 0"
(KKp). Kénnen die KKy mit weniger ersten Interventionskosten (IKy) als den
ermittelten ersten dysfunktionalen Konfliktkosten (dKKg) und bei gleichbleiben-
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den funktionalen Konfliktkosten (fKK) sowie mindestens gleichbleibender
Unternehmensleistung (ceteris paribus) verringert werden, lohnt sich eine
Intervention. Es ergeben sich geringere neue dysfunktionale Konfliktkosten
(dKK,,) und damit auch geringere neue Konfliktkosten (KK,). Durch die zweite
Messung wird der Erfolg der Intervention bewiesen, das heif3t, es ergeben
sich nunmehr nicht mehr reduzierbare, sondern tatsachlich reduzierte Kosten (rK).

Die vollstandige Konfliktkostenformel von KPMG lautet dementsprechend:

rK = [ (FKK+dKKp) - 2 (fFKK + dKK,)] - IK,
oder auch
rK =X (KKy - KK,)) - 1K,

Folgendes Beispiel verdeutlicht dies naher:

Die erste Messung der Konfliktkosten ergibt in einem Unternehmen eine Summe
von 5 Millionen Euro und diese verteilt sich halftig auf je 2,5 Millionen Euro fKK und
dKKq. Das Unternehmen méchte nun 50 Prozent der dKKq einsparen und investiert
daftr 500.000 Euro Uber einen Zeitraum von einem Jahr. Nach einem Jahr betragen
die KK, 3,75 Millionen Euro und setzen sich aus unverdnderten 2,5 Millionen Euro
fKK und veranderten 1,25 Millionen Euro dKK,, zusammen. Dann betrégt rK in
diesem Fall 0,75 Millionen Euro bei angenommener gleichbleibender Unternehmens-
leistung.

Das Prinzip des abnehmenden Grenznutzens besagt, dass fir die weitere Reduktion
der 1,25 Millionen Euro dKK,, die reduzierbaren dKK,,; den hierfur erforderlichen
Aufwand IK,,, 1, der prozentual stets zunimmt, immer so weit Ubersteigen missen,
dass das Unternehmen einen Interventionsanreiz hat, bis ein Nutzenoptimum
erreicht wird.

2.3 Studiendurchfiihrung

Die Studiendurchfiihrung gliederte sich in zwei Abschnitte, die Pilotbefragung und die
eigentliche Umfrage, um einen kombinierten empirischen Ansatz mit quantitativen
und qualitativen Elementen flr ein moglichst aussagekréaftiges Ergebnis zu diesem
fur alle Befragten neuen und komplexen Thema zu erhalten.

a) Pilotbefragung (qualitatives Element)

Vorbereitend zur Umfrage wurden von Juni bis August 2008 zwoélf branchenlbergrei-
fende Pilotbefragungen und Interviews bei Vorstand und Geschéftsfliihrung sowie
Fachleuten und Praktikern aus den Geschaftsbereichen Finanz- und Personalwesen
durchgeflhrt. Dadurch konnte der Fragebogen vor der eigentlichen Studie optimiert
werden — vor allem im Hinblick auf den Studienumfang sowie die Festlegung der
Unternehmens- und Konfliktkostenkategorien.
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b) Umfrage (quantitatives Element)

Fir die eigentliche Studie im Nachgang der Pilotbefragung wurden einmalig Frage-
bdgen an insgesamt 4.000 Industrieunternehmen aller Gréfien versandt. Mdglich
war die Teilnahme sowohl online als auch postalisch.

Insgesamt flossen auf diese Weise 111 statistisch valide und voll verwertbare
Antworten in die Auswertung ein, die das unabhéngige Marktforschungsinstitut
mafotools auswertete.

Die 27 Fragen des Fragebogens sind im Anhang dieses Textes noch einmal aufge-
fihrt und bezogen sich auf

e die flr die jeweiligen Unternehmen relevanten Konfliktkostenkategorien,
e den Informationsstatus in den Unternehmen zu diesen Konfliktkostenkategorien,
e die Hohe der Konfliktkosten in der jeweiligen Konfliktkostenkategorie,

wobei zu jeder der neun vorgegebenen Konfliktkostenkategorien zwei vorgege-
bene und eine offene Frage gestellt wurden. Die Unternehmen hatten somit die
Maglichkeit, weitere Konfliktkostenkategorien zu benennen, was jedoch nicht
geschah.

Nach Angaben des unabhédngigen Marktforschungsinstituts mafotools sind die in
Kapitel 5 vorgestellten Ergebnisse auch aufgrund des Vergleichs mit den Daten
der Benchmark-Unternehmen repréasentativ fir die gesamte Branche der Industrie-
unternehmen, da sich Unternehmen aller GréRenordnungen von unter 100 Mit-
arbeitern bis zu mehr als 50.000 Mitarbeitern an der Studie beteiligten. Absolut
betrachtet ist die Zahl der Antworten positiv zu bewerten, da es sich um eine
Erstbefragung zu einem neuen Thema handelte.

Bevor die Ergebnisse im Einzelnen vorgestellt und kommentiert werden, erlau-
tern im Folgenden die Science Partner ihre Sicht auf die Konfliktkostenstudie und
deren Bedeutung fur die Fachbereiche Controlling und Konfliktmanagement.

© 2009 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, eine Konzerngesellschaft der KPMG Europe LLP und Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhangiger
Mitgliedsfirmen, die KPMG International, einer Genossenschaft schweizerischen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten



19

3 Bedeutung der Konfliktkostenstudie
aus Controllingperspektive

Prof. Dr. Uwe M. Seidel,
Hochschule Regensburg

Manuel Audi,
Universitdt Hohenheim

3.1 Konflikte als Ausgangsgrundlage fiir wirtschaftliche Risiken

Konflikte steigen im Zuge der Globalisierung exponentiell an und stellen somit
ein enormes Risiko dar, das den Erfolg einer Organisation (z. B. Unternehmen,
Behorde) signifikant beeinflusst. Zielfiihrend ist die Steuerung und Eindédmmung
unternehmerischer Risiken und eine organisationsweite Kosten- und Wirkungs-
transparenz.

In der aktuellen Literatur werden Konflikten innerhalb einer Organisation positive
und negative Effekte zugeschrieben. Zu den positiven Effekten (funktionale Kon-
flikte) zéhlen unter anderem steigende Kreativitdt oder zunehmende Innovations-
kraft. Zu den Uberwiegend negativen Effekten (dysfunktionale Konflikte) werden
geringe Motivation, sinkende Arbeitsleistung, geringes Commitment, hohe
Mitarbeiterfluktuation, Machtkdmpfe nach innen und nach aufden, steigende
Opportunitats- und Transaktionskosten, Mehrausgaben fiir externe Berater und
Rechtsstreits, Folgeschaden durch Eskalation, Imageverlust etc. genannt. Diesen
Positionen steht ein immaterieller, jedoch mess- und monetarisierbarer Wert
gegenUber. Die Bewertung dieser Positionen macht nur im Gesamtkontext der
Organisation Sinn, sodass eine realitdtsnahe Quantifizierung der einzelnen Posi-
tionen nur unter Bericksichtigung aller kausalen Effekte zu erreichen ist. Die
Ursachen der Konflikte sind in den Systemen, den Strukturen, den Prozessen,

in den internen und externen Schnittstellen als Kausalketten verankert und sind
nicht ,,nur” bei einem Menschen selbst und/oder in zwischenmenschlichen Bezie-
hungen zu suchen. Abbildung 4 zeigt ein Modell zur Darstellung dieser komple-
xen Wirkungszusammenhange.

3.2 Konfliktkostenpotenzial in Organisationen

Die aus den oben genannten Spannungsfeldern resultierenden Kosten werden
als Konfliktkosten bezeichnet, wobei zwischen funktionalen und dysfunktionalen
Konfliktkosten unterschieden wird (vgl. hierzu Kapitel 2).

Seit einiger Zeit verfolgen diverse Institutionen aus Wissenschaft und Beratung
mit Studien und Umfragen das Ziel einer Quantifizierung von Konfliktkosten. Eine
qualitative Studie zur betriebswirtschaftlichen Erfassung von Konfliktkosten, verof-
fentlicht im Jahre 2006 von der Osterreichischen Wirtschaftskammer unter dem
Namen ,,Neue Wege zur Ergebnisverbesserung’;, kommt z. B. zu der Erkenntnis,
dass innerhalb der kleinen und mittelgrofden Unternehmen der Konfliktkosten-
anteil 19 Prozent der Gesamtkosten ausmacht.

In diesen Untersuchungen wird deutlich, dass Konfliktkosten grof3e Rationalisie-
rungspotenziale bereithalten und dass sowohl die Konfliktkosten als auch der
Bedarf an methodischer Steuerung mit der Grofie der Organisationen zunehmen.
Zudem zeigt sich, dass umfangreiche Einsparpotenziale vorhanden sind:
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Abb. 4: Modell zur Darstellung der Wirkungszusammenhange
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e Zehn bis 15 Prozent der Arbeitszeit in jedem Unternehmen werden fir Konflikt-
bewiltigung verbraucht.

e 30 bis 50 Prozent der wochentlichen Arbeitszeit von Fihrungskréaften werden
direkt oder indirekt mit Reibungsverlusten, Konflikten oder Konfliktfolgen verbracht.

e Fehlzeiten aufgrund betrieblicher Angste und Mobbing am Arbeitsplatz belasten
Unternehmen jahrlich mit ca. 30 Milliarden Euro.

e Die Kosten pro Mobbingfall betragen im Durchschnitt 60.000 Euro.

e Fluktuationskosten, Abfindungszahlungen, Gesundheitskosten aufgrund inner-
betrieblicher Konflikte belasten Unternehmen jahrlich mit mehreren Milliarden
Euro.

e Ein Prozent der Mitarbeiterkosten p.a. gehen flr unverarbeitete Konflikte verloren.

e Ca. 25 Prozent des Umsatzes hdngen von der Kommunikationsqualitat ab.

In Zusammenhang mit diesem Datenmaterial ist es nicht verwunderlich, dass die
vorliegende Studie ein Reduktionspotenzial bei Konfliktkosten pro Jahr von min-
destens 25 Prozent zeigt.
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3.3 Herausforderungen fiir den Controller

Die Studien- und Umfrageergebnisse zeigen, dass Handlungsbedarf fiir den
Controller der Organisation besteht:

¢ Die vorhandenen Kostenrechnungsinstrumente berlcksichtigen Konfliktkosten
nur indirekt und damit unzureichend.

e |n der aktuellen wirtschaftswissenschaftlichen Forschung existiert kein durch-
gangiges Instrumentarium, das Konflikte in Organisationen quantifiziert und in
Form von Konfliktkosten abbildet.

e |dentifikation und Bewertung der Konfliktkosten werden aufgrund des immate-
riellen Charakters als schwierig eingestuft und unterliegen somit einer komple-
xen Legitimationsprifung.

e Konfliktkosten unterliegen kausalen Effekten, womit auch die Eskalation im
Kontext der Organisationsumwelt bewertet werden muss.

e Eine realitdtsnahe Identifikation und Bewertung der Konfliktkosten im Kontext
der Organisationsumwelt (Systeme und Subsysteme, Strukturen, Prozesse etc.)
soll erreicht werden.

Getreu dem Leitsatz ,If you can't measure it, you can't manage it”
(Peter Ferdinand Drucker, US-amerikanischer Okonom) setzt die Steuerung
von Konfliktkosten demnach an ihrer Messbarkeit an.

3.4 Mogliche Steuerungsansatze durch Controlling

Analog der Steuerung von Unternehmensrisiken kénnen u.a. folgende
Steuerungsansatze fir Konfliktkosten zur Anwendung kommen:

e \lermeidung von Konfliktkosten
e Reduzierung von Konfliktkosten
e Transfer von Konfliktkosten

e Akzeptanz von Konfliktkosten

Alle Ansétze haben jedoch gemein, dass eine Identifikation und Bewertung der
Konfliktkosten — differenziert nach den einzelnen Konfliktkostenarten — durchge-
fahrt wird. Diese muss systematisch, vollstandig und unternehmens-/konzernweit
einheitlich ablaufen, damit die Ergebnisse vergleichbar sind.

Moégliche Konfliktkostenarten sind differenziert nach den drei Konfliktkosten-
dimensionen , Person’ ,Team"” und , Organisation” im Circle of Conflict von
KPMG (vgl. Kapitel 2).
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3.5 Perspektiven und Instrumente des Controllings

Aus Controllingsicht sollten zudem folgende Perspektiven und Instrumente diffe-
renziert werden:

a) Input- und Outputorientierung der Kosten- und Leistungsrechnung (KLR)
Input

Konfliktkosten sind in diversen Kostenarten (z. B. Personalkosten, Rechts- und
Beratungskosten, Anzeigenkosten) enthalten.

e Konfliktkosten entstehen in den Organisationseinheiten des Unternehmens, das
heildt, sie haben Kostenstellenbezug; die Verantwortung tragt der Kostenstellen-
leiter.

e Konfliktkosten flhren zu einer Kostensteigerung und damit Inputerhdhung.

e Folge: Ein erhohter Input bei gleichbleibendem Output reduziert die Wirtschaft-
lichkeit und fihrt damit zu einem Effizienzverlust.

Output

e Die reduzierten Outputmengen (z. B. Anzahl bearbeiteter Kundenanfragen,
Anzahl durchgefthrter Kundenbesuche) missen gemessen werden.

e Schlechtleistungen (z. B. Anzahl Falschsendungen) missen identifiziert werden.

Die Quantifizierung der Konfliktkosten setzt in erhohtem Umfang eine Zeiter
fassung voraus, um den Arbeitsaufwand zu ermitteln (vgl. nachfolgende Berech-
nungstabelle fir die Bewertung der Konfliktkosten aus Kundenfluktuation):

Abb. 5: Berechnungstabelle Kundenfluktuation

Kosten fiir ... Berechnung

Neuakquisition, die tiber den Pflegeaufwand des ~ Akquisitionskosten, z.B.

Altkunden hinausgehen (Aufwand ist ungeplant) ~ Prasente Gesamtkosten
Events Gesamtkosten
Arbeitsaufwand Stundenanzahl x Entgelt

erhohten Aufwand der Neukundenakquisition Akquisitionskosten, z.B.

(Erhohung des geplanten Aufwands) Présente Gesamtkosten
Events Gesamtkosten
Arbeitsaufwand Stundenanzahl x Entgelt

Bemiihungen, um den bisherigen Kunden Beziehungsmanagement, z.B.

zu halten Présente Gesamtkosten
Events Gesamtkosten
Arbeitsaufwand Stundenanzahl x Entgelt

Beendigung der Kundenbeziehung Schadensersatz Schadenshche
Arbeitsaufwand Stundenanzahl x Entgelt

Sunk costs/irreversible Kosten, z. B. auf Kunden ausgelegte Fertigung kalkulatorische Kosten

Imageverlust Unternehmenswert

Quelle: Prof. Dr. Seidel, Hochschule Regensburg
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Nachfolgendes Berechnungsbeispiel gibt einen Anhaltspunkt fir die Bewertung
von Kosten der Mitarbeiterfluktuation:

Abb. 6: Berechnungsbeispiel Mitarbeiterfluktuation

Personalsuche: Anzeigen in der Tageszeitung/Fachpresse 2.000-8.000 €
Personalberater 15.000-30.000 €
Bonus fiir Abwerbung 3.000 €
Aktivitat der Personalabteilung/Fachbereich fiir die Auswahl 2.500-4.000 €
neuer Mitarbeiter
Umzugskostenerstattung 5.000 €
eventuell hoheres Gehalt +15%
Einarbeitung: durch interne Mitarbeiter, externe Trainer oder E-Learning 2 Monatsgehélter
Erhohung der Arbeitslast fiir andere Mitarbeiter wahrend 173 Stunden pro Monat x
der Vakanz 100 € x 3 Monate =
51.900 €
offene Stellen: Einsatz von Aushilfen/Zeitarbeitskréften 3.000 € pro Monat

Quelle: Andrzejewski, Laurenz: Trennungskultur, 2002, S. 87

b) Outcome- und Outflow-Orientierung der Wirkungsmessung

Outcome

e Eine Erfassung der Wirkung auf die Stakeholder (z. B. Verhaltensanderung
von Kunden, Offentlichkeit, Medien, Mitarbeitern etc.) ist erforderlich.

e Instrumente hierflr sind unter anderem Zielgruppenbefragungen,
Beobachtungen oder die Medienresonanzanalyse.

Outflow

e Die betriebswirtschaftliche Wirkung (z. B. Reduktion des Unternehmenswerts,
Umsatzverluste, Gewinneinbrliche) muss erfasst werden.

e Eine Messung von Image-/Reputationsverlust und Markenwertreduktion sollte
ebenfalls erfolgen.
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3.6 Zusammenfassende Thesen und Ausblick
Zusammenfassend lassen sich folgende Thesen formulieren:

e \Wie bei anderen intangiblen Controllingbereichen auch (z. B. Kommunikations-
controlling) liegt der Fokus im ersten Schritt auf Input-/Outputfragen mit dem
Ziel der Kostentransparenz.

e Die Einsicht, sich unternehmensseitig mit Konfliktkosten beschéftigen zu
mussen, setzt eine nachvollziehbare und valide Quantifizierung des Konflikt-
kostenpotenzials voraus.

¢ Die Identifikation und Bewertung von Konfliktkostenpotenzialen ist Aufgabe der
operativen Bereiche. Der Controllerdienst stellt dafir die erforderlichen Instru-
mente und Berechnungsmethoden zur Verfligung.

¢ \Wir sehen die Notwendigkeit, die Konfliktkostenthematik als eigenstandigen
Teilbereich in den Intangible Performance Management (IPM)-Ansatz aufzu-
nehmen.
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4 Bedeutung der Konfliktkostenstudie aus der
Perspektive des Konfliktmanagements

Dr. Wilfried Kerntke,
Berner Fachhochschule

Es gibt viele Mdglichkeiten, die einmal identifizierten Konfliktkosten zu senken.
Kurz gefasst: Am Beginn steht die Diagnose der fraglichen Bereiche. Dann folgt
die Behandlung der wichtigsten Konflikte. Manche dieser Konflikte geben bei
ihrer Bearbeitung Aufschluss darlber, dass einige Strukturen und Abldufe im
Unternehmen unnotigerweise Reibung provozieren. Sie geben Aufschluss dariber,
welche Entwicklungsschritte notwendig sind, damit nicht die gleichen Konflikte
immer neu entstehen. An dieser Stelle lohnt sich als jeweils einmalige Investition
auch eine umfangreiche Konfliktbearbeitung. Ein anderer Teil der Konflikte aber ist
lediglich stérend und sollte mdglichst von vornherein vermieden werden. Hier hilft
der Aufbau eines betriebsinternen Konfliktmanagementsystems.

Oder genauer:

Der Weg zur Senkung der Konfliktkosten fuhrt Gber eine Reihe von Ubersicht-
lichen Arbeitsschritten. Wahrend das Controlling den Beginn mit der Erfassung
und Aufstellung der Kosten macht, sind fur die néchsten Schritte Organisations-,
Entwicklungsberater und Mediatoren gefordert.

Erstens mussen die aktuellen Konflikte bearbeitet werden. Das bringt in Einzel-
fallen ein mehr oder minder aufwendiges Mediationsverfahren mit sich; in ande-
ren Fallen aber kann auch die bloRe Autoritat der Flihrungskréfte etwas Gutes in
Gang bringen, wenn die Richtung stringent ist. Gelegentlich reicht auch ein kurzes
Konfliktcoaching fiir einen der Betroffenen, damit dieser sich wieder konstruktiv
einbringen kann.

Die Behandlung der aktuellen Konflikte liegt stets obenauf. Erst durch sie entsteht
die notwendige Ruhe fir ein weiteres Handeln auf tieferen Eingriffsebenen. Unbe-
arbeitete Konflikte eskalieren weiter, auch wenn ihre tieferen Ursachen beseitigt
sind; das liegt in der Dynamik des Geschehens zwischen den Konfliktparteien.
Ganz gleich, wie es um den Konfliktgegenstand selbst bestellt ist — die Konflikt-
beteiligten fligen einander immer mehr Krankungen zu (Verweigerung der Aner-
kennung, offentliche BloRstellung, Drohungen), und das muss bearbeitet werden,
sonst ist keine gute Qualitat der Zusammenarbeit mehr herstellbar.

Zweitens erlaubt die Konfliktkostenbilanzierung eine Unterscheidung der Konflikte
nach ihrem Potenzial fir die Weiterentwicklung der Organisation. Hierflr sind im
nachfolgend dargestellten weiterfiihrenden Modell der evolutionaren Konflikt-
bilanzierung drei anerkannte Modelle verknUpft: die Entwicklungsphasen von
Organisationen (nach Glasl/Lievegod). Sodann die drei grundlegenden Formen der
Konfliktregulierung (nach Ury/Goldberg/Brett, Harvard PON): Machteingriff, Regel-
setzung und Vermittlungsprozess. Und schlieRlich (nach Kerntke, Institut inmedio)
die Beobachtung, dass in jeder Entwicklungsphase ein spezifischer Appetit fir
eine bestimmte Form der Konfliktregulierung Gberwiegt, und dass einige Konflikte
eine hohe Signifikanz fir den weiteren Entwicklungsbedarf der Organisationen
zeigen.
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Ab und zu also deuten Konflikte fir die Fachperson auch klar darauf hin, dass ein
Entwicklungsschritt fir die Organisation ansteht, der gegangen werden muss,
wenn die Konflikte nicht krisenhaft Gberhandnehmen sollen. Die Fragebereiche

. Uberregulierung und Unterregulierung der Organisation” in der Studie deuten
direkt auf diesen Entwicklungsgesichtspunkt. Die Entwicklungsabfolge einer Orga-
nisation verlauft mit einer gewissen Zwangslaufigkeit, dhnlich wie die Entwick-
lung der Menschen und doch nicht genau so. Was in der einen Entwicklungsphase
als Uberregulierung erscheinen wiirde, kann in der nachsten Entwicklungsphase
bereits deutlich als Unterregulierung gesehen werden — und spater wiederum als
Uberregulierung.

Drittens entstehen bei der Bearbeitung mancher Konflikte fiir die Beteiligten
Erkenntnisse darlber, welche Strukturen und Ablaufe im Unternehmen konflikt-
verursachend oder -verscharfend wirken. Niemand erfahrt dies so genau wie die
Konfliktparteien — aber sie kdnnen es erst dann gut erkennen, wenn ihr Konflikt
bearbeitet wird und damit auch die Hintergriinde deutlich werden. Hier sind die
den Konfliktparteien Ubergeordneten Fihrungskrafte in ihrer Verantwortung gefor-
dert. Nur auf ihre Veranlassung kénnen die notwendigen Veranderungen in Gang
gebracht werden. Die Feedbackprozedur der Organisationsmediation (nach inme-
dio) starkt eine Verantwortungsstruktur und darliber das organisationale Lernen
aus der Konfliktbehandlung.

Abb. 7: Evolutionare Konfliktbilanzierung

Differenzierungsphase Integrationsphase

]
AN

Konflikthilanz

Evolution

dysfunktionale Konfliktkosten (dKK)
B funktionale Konfliktkosten (fKK)
B bewusste Konfliktkosten
B unbewusste Konfliktkosten

Quelle: KPMG, Institut inmedio
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Mediation als Organisationsentwicklung — mit diesem Begriff kann man die vorge-
hend beschriebenen Verfahren charakterisieren — ermdglicht es, im Unternehmen
durch die richtige Bearbeitung Entwicklungsschibe freizusetzen, fir die es meist
ldngst an der Zeit war. Jenseits der Einsparung von Konfliktkosten entstehen hier
zusatzliche Mdoglichkeiten, die sich mittelfristig auch betriebswirtschaftlich nieder-
schlagen. Damit dieser Bonus realisiert werden kann, ist das Zusammenwirken
von Mediation und Organisationsentwicklungsberatung notwendig.

Die storenden kleinen und grof3eren Konflikte, die kein Potenzial flr Verdnderung
zeigen, beschweren den Arbeitsalltag und binden viel Aufmerksamkeit. Durch
geeignete strukturelle Veranderungen (also durch kleine Organisationsentwick-
lungsprozesse in der Folge der Bearbeitung akuter groRerer Konflikte) kann ihre
Zahl deutlich reduziert werden.

Viertens kann eine weitere, ganz erhebliche Kostenreduktion durch den Aufbau
eines innerbetrieblichen Konfliktmanagementsystems (KMS) erreicht werden.
KMS zielen darauf, dass Konflikte mdéglichst friih erkannt und einer jeweils geeig-
neten und maoglichst unaufwendigen Bearbeitung zugeflhrt werden. Innerbetrieb-
liche KMS sind meist mehrstufig. Sie verknlpfen bereits vorhandene Anlaufstellen
far Konflikte mit zuséatzlichen Ressourcen, intern wie extern. Eine Betriebsverein-
barung sichert die Vorgehensweise ab. Regelhaft eingerichtet, erlauben KMS in
Unternehmen ein flissigeres ,business as usual”

Fazit:

Die Feststellung der Konfliktkosten in Unternehmen ist ein wichtiger Anfang.
Flr sich genommen, ist sie noch keine Veranderung, sondern ein Anstol3 dazu.
Die nachhaltige Senkung der Konfliktkosten kann Uber verschiedene \Wege
erfolgen: Konfliktcoaching fur nur eine Streitpartei, Mediation flr beide Seiten,
strukturelle Veranderungen zur Vermeidung kinftiger Konflikte, aktiv initiierte
Entwicklungsprozesse in der Folge groRerer Konflikte bis hin zum Aufbau
eines innerbetrieblichen Konfliktmanagementsystems.
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5 Ergebnisse der Studie

Hinweis: Die folgenden angegebe-
nen Prozentwerte beziehen sich
jeweils auf alle, tiber samtliche
UnternehmensgrofRen kumulierten
verwertbaren Angaben.

Mitarbeiterfluktuation

offene Stellen

Krankheit — Leistungsfahigkeit
Krankheit — Fehlzeiten

Unterschlagung

Missbrauch von Arbeitszeit
Kundenfluktuation — Neuakquisition
Kundenfluktuation — Imageverlust
Projektarbeit — gescheiterte Projekte
Projektarbeit — Terminverzogerung
entgangene Auftrage

Fehlallokationen

Regulierung — Diskussionen
Regulierung — externe Beratung
Anreizsysteme — Entscheidungsfindung
Anreizsysteme — Entscheidungsumsetzung
Sanktionen — Gesprache

Sanktionen — Beratung

5.1 Geringer Informationsstatus iiber Konfliktkosten

93 Prozent der Unternehmen kénnen zwar die durch Mitarbeiterfluktuation verur-
sachten Kosten beziffern, doch diese Zahl bildet im Gesamtergebnis die Ausnahme.
Bislang kénnen die Konfliktkosten eines Unternehmens nur vereinzelt konkret
benannt werden und es herrscht diesbezlglich grofser Informationsmangel.
Besonders bezlglich der Konfliktkostenkategorie , Kundenfluktuation’ vor allem in
Bezug auf den dadurch entstehenden Imageschaden des Unternehmens, oder
die fehlerhafte Zuweisung finanzieller Mittel sowie bezlglich der Konfliktkosten-
kategorie ,,entgangene Auftrage” ist der Informationsstand gering.

Einbezogen sind sowohl die Unternehmen, die angegeben haben, die Kosten
seien derzeit nicht ermittelbar, als auch die Unternehmen, die keine Angabe zu
dieser Frage gemacht haben, obschon sie den Fragebogen ansonsten ausgefullt
und zurlickgesandt haben.

Abb. 8: Informationsstatus Uber Konfliktkosten

I Prozentsatz der Unter-
nehmen, die Angaben
zu den jeweiligen
Kostenkategorien
gemacht haben.

I Prozentsatz der Unter-
nehmen, die keine
Angaben zu den jewei-
ligen Kostenkategorien
gemacht haben.

Quelle: KPMG
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Mitarbeiterfluktuation

offene Stellen

Krankheit — Leistungsfahigkeit
Krankheit — Fehlzeiten

Unterschlagung

Missbrauch von Arbeitszeit
Kundenfluktuation — Neuakquisition
Kundenfluktuation — Imageverlust
Projektarbeit — gescheiterte Projekte
Projektarbeit — Terminverzogerung
entgangene Auftrage

Fehlallokationen

Regulierung — Diskussionen
Regulierung — externe Beratung
Anreizsysteme — Entscheidungsfindung
Anreizsysteme — Entscheidungsumsetzung
Sanktionen — Gesprache

Sanktionen — Beratung
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Hinweise zur Bewertung des Informationsstatus:

Von einem geringen Informationsstatus wird gesprochen, wenn weniger als

66 Prozent der Unternehmen eine Kostenangabe machen konnten. Ein hoher
Informationsstatus liegt bei Kostenangaben von 66 Prozent und mehr vor, das
heilRt, wenn zwei Drittel der Unternehmen eine Kostenangabe machen konnten.

5.2 Bezifferbare Kosten sind durchweg hoch

Wo immer die Kosten von Konflikten konkret beziffert werden kénnen, liegen

sie in hohen Kostenklassen. Besonders durch entgangene Auftrdge, unbesetzte
Stellen und Probleme bei der Projektarbeit entstehen signifikant hohe Kosten.
Rund 50 Prozent der Befragten, welche die Konfliktkosten im Hinblick auf die
Probleme bei der Projektarbeit beziffern kdnnen, nennen Verluste von jahrlich
mehr als 50.000 Euro. Verluste in dieser GréRenordung geben zudem 45 Prozent
der Befragten im Hinblick auf entgangene Auftrdge und etwa 40 Prozent in Bezug
auf offene Stellen an.

Abb. 9: Hohe der Konfliktkosten

¥ bis 10.000 €
I 10.000 bis 50.000 €
I 50.000 bis 100.000 €
¥ I 100.000 bis 500.000 €
. I iiber 500.000 €

+

- Quelle: KPMG
100%

0% 20% 40% 60 % 80%
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Hinweis: Bei den folgenden ange-
gebenen Prozentwerten handelt
es sich um die Angaben der
Unternehmen, differenziert nach
Unternehmensgrofe.'

Hinweise zur Bewertung der Kostenhdhe:

Aufgrund der Schwierigkeit der Festlegung eines Kostendurchschnitts wird hier
von Referenzwerten ausgegangen: Als Referenzwert fiir hohe Konfliktkosten wird
die Mitarbeiterfluktuation festgelegt, als Referenzwert flir geringe Konfliktkosten
werden arbeitsrechtliche Sanktionen festgelegt.

In der Konfliktkostenmatrix, Abbildung 2 auf Seite 8 dieser Studie, kennzeichnet
ein + hohe Konfliktkosten und ein — niedrige Konfliktkosten; zudem wurde fir die
Konfliktkostenmatrix immer ein Durchschnitt der beiden vorgegebenen Fragen
jeder der neun Konfliktkostenkategorien gebildet.

5.3 Dimension Person

a) Kategorie Mitarbeiterfluktuation: Personalsuche

Die Kosten fir Mitarbeiterfluktuation umfassen unter anderem Positionen fur
Anzeigenschaltungen, Honorare flr Personalberater, Kopfpramien, Aktivitaten der
Personalabteilung und des Fachbereichs fir die Auswahl neuer Mitarbeiter.

Der Wissenstand der Unternehmen bezlglich des Kostenaufwands fir die durch
Mitarbeiterfluktuation ausgeldste Personalsuche ist sehr hoch. Nur acht Prozent

der Unternehmen konnten in Bezug auf diese Kategorie keinen Kostenaufwand

ermitteln. Bei diesen Unternehmen handelt es sich um kleinere und mittlere

Abb. 10: Dimension Person, Konfliktkosten durch Mitarbeiterfluktuation, Personalsuche

Nennungen
55 2%
Anzahl der verwertbaren
50 8% Angaben: 111
45 bis 10.000 €
10 8% I 10.000 bis 50.000 €
Il 50.000 bis 100.000 €
35 4% M 100.000 bis 500.000 €
2% M (iber 500.000 €
30 derzeit nicht ermittelbar
25
20
15
21%

10 16%

5

e 1% 2%
0 BN Quelle: KPMG
1-100 100-1.000  1.000-10.000 10.000-50.000  (iber 50.000
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

1 Wir weisen darauf hin, dass es sich bei den Prozentangaben in den folgenden einzelnen Ubersichten durch die Wahl einer tibersichtlichen Darstel-
lungsform um gerundete Werte handelt, die aufgrund der vorgenannten Rundungseffekte geringfigig, aber nicht signifikant von den vorangegan-
genen zusammenfassenden Ubersichten abweichen kénnen.
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Unternehmen mit bis zu 10.000 Mitarbeitern. Gleichzeitig ist zu erkennen, dass
Unternehmen, die in diesem Bereich eine Angabe machen, sehr hohe Kosten
nennen. Bei einem Vergleich der UnternehmensgréfRe in Relation zur Konflikt-
kostenhdhe ist feststellbar, dass sich die Erwartung bestatigt, dass die Konflikt-
kosten im Trend proportional zur Mitarbeiterzahl ansteigen.

In Bezug auf die Unterkategorie ,,Mitarbeiterfluktuation — Personalsuche” muss
die Strategie der Unternehmen daher heifden: Senkung der hohen Kosten, die hier
durch Konflikte entstehen.

b) Kategorie Mitarbeiterfluktuation: Kosten durch offene Stellen

Diese Kosten umfassen abzlglich der Einsparungen der Gehaltskosten unter
anderem die Erhdhung der Arbeitslast fir bestehende Mitarbeiter und die Redu-
zierung der Arbeitsleistung, welche durch die Reduktion der Mitarbeitermotivation
verursacht wurde. Diese Demotivation kann wahrend der unbesetzten Stelle auf-
grund zusatzlicher Arbeit erfolgen und nach der Wiederbesetzung durch wieder
entzogene Verantwortung.

Die Unternehmen verflgen in der Unterkategorie , Kosten durch offene Stellen”
Uber einen ebenfalls noch sehr hohen Kenntnisstand. Allerdings kdnnen hier
bereits 24 Prozent der Unternehmen diesbezlglich keine Angabe machen. Dies
sind bereits deutlich mehr als in Bezug auf die Unterkategorie ,, Personalsuche”
Die Kosten wurden durchweg relativ hoch angegeben.

Abb. 11: Dimension Person, Konfliktkosten durch Mitarbeiterfluktuation, offene Stellen

Nennungen
55 Anzahl der verwertbaren
o Angaben: 111
50 :
bis 10.000 €
45 I 10.000 bis 50.000 €
10 M 50.000 bis 100.000 €
M 100.000 bis 500.000 €
35 M (iber 500.000 €
99 derzeit nicht ermittelbar
30
25
20
15
5%
0 s 14%
s B _
e1% ie1%
0 o I e Quelle: KPMG
1-100 100-1.000  1.000-10.000 10.000-50.000  {ber 50.000

Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter
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Auch bezlglich dieser Unterkategorie sollte das Ziel in erster Linie in einer
Senkung der Kosten bestehen. Gleichzeitig sollte eine weitere Erhéhung des
Informationsstandes angestrebt werden.

c¢) Kategorie Krankheit: eingeschrankte Leistungs- bzw. Qualitatsfahigkeit
Diese Kategorie bezieht sich auf Krankheitskosten, welche auf Konflikte zurlick-
zuflihren sind. Zu den Kosten Uber eingeschrankte Leistungs- beziehungsweise
Qualitatsfahigkeit zahlen arbeitsunfahige Mitarbeiter und die gesunden Mitarbei-
ter, die das Arbeitspensum der arbeitsunféhigen Kollegen auffangen mussten.

Abb. 12: Dimension Person, Konfliktkosten durch Krankheit, eingeschrankte Leistungs- bzw.
Qualitatsfahigkeit

Nennungen
55 Anzahl der verwertbaren
Angaben: 111
%0 14%
’ bis 10.000 €
45 I 10.000 bis 50.000 €
10 I 50.000 bis 100.000 €
M 100.000 bis 500.000 €
35 M (iber 500.000 €
8% derzeit nicht ermittelbar
30
1%
d
20
15
10 19% 16% i
2%
° i 2% je 1%
0 2% || s~ (Quelle: KPMG
1-100 100-1.000  1.000-10.000 10.000-50.000  iiber 50.000

Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

Insgesamt ist in Bezug auf diese Kategorie ein ahnlicher Informationsstand zu
erkennen wie bezlglich der Kosten durch offene Stellen: Der Informationsstand
kann als relativ hoch angesehen werden. 72 Prozent der Unternehmen kénnen
diesbezliglich eine Angabe machen. Die angegebenen Kosten bewegen sich in
hohen Kostenkategorien. Schon in Unternehmen mit einer MitarbeitergréfRe bis
1.000 Mitarbeiter werden Kosten von Uber 500.000 Euro angegeben.

Die Kosten durch eine eingeschrankte Leistungs- bzw. Qualitatsfahigkeit missen
daher ebenfalls deutlich gesenkt werden.
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d) Kategorie Krankheit: Fehlzeiten aufgrund von Konflikten

Die Fehlzeiten, die auf Krankheiten beruhen, umfassen unter anderem Zeiten fir
Arztbesuche, Arbeitsunfahigkeit, Kuraufenthalte, Rehabilitations- und Wiederein-
gliederungsmafinahmen.

Abb. 13: Dimension Person, Konfliktkosten durch Krankheit, Fehlzeiten

Nennungen
55 Anzahl der verwertbaren
Angaben: 111
%0 13%
bis 10.000 €
45 I 10.000 bis 50.000 €
10 I 50.000 bis 100.000 €
M 100.000 bis 500.000 €
35 M (iber 500.000 €
8% derzeit nicht ermittelbar
30
25
20
15
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10 7% 15%
5 . .
el % el %
0 o ] memmmm  Quelle: KPMG
1-100 100-1.000  1.000-10.000 10.000-50.000 tiber 50.000

Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

Auch bei der Fragestellung, wie hoch die Fehlzeiten aufgrund von Konflikten sind,
besteht bei den Unternehmen ein relativ hoher Informationsstand. Die angegebe-
nen Kosten sind auch hier sehr hoch.

Unternehmen sollten Interventionen durchflihren, um diese Kosten zu senken,
und die Wirksamkeit dieser Interventionen regelméfdig messen.
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e) Kategorie kontraproduktives Verhalten: Unterschlagung von
Betriebsmitteln

Die Kosten kénnen unter anderem die Unterschlagung von Biromaterial und

Arbeitsmittel umfassen, die Neubeschaffung durch die Einkaufsabteilung sowie

die héheren Rechnungen durch private Telefon- und Handynutzung.

Abb. 14: Dimension Person, Konfliktkosten durch kontraproduktives/betriebsschadigendes
Verhalten, Unterschlagung von Betriebsmitteln

Nennungen
55
Anzahl der verwertbaren
50 Angaben: 111
45 e bis 10.000 €
I 10.000 bis 50.000 €
40 I 50.000 bis 100.000 €
35 M 100.000 bis 500.000 €
1% .
A M (iber 500.000 €
30 derzeit nicht ermittelbar
17 %
25
20
o 3%
0 22% 5%
14% 3%
5 0y
iz e 1% e 1%
0 _ I Quelle: KPMG

1-100 100-1.000  1.000-10.000 10.000-50.000 {ber 50.000
Mitarbeiter ~ Mitarbeiter Mitarbeiter ~ Mitarbeiter Mitarbeiter

Die Unterschlagung von Betriebsmitteln verursacht zweifellos Konfliktkosten. Auf
die Frage, wie hoch diese Kosten im letzten Geschaftsjahr tatsachlich waren,
konnen die Unternehmen jedoch kaum Auskunft geben. Diejenigen Unternehmen,
die Kosten bezifferten, gaben diese eher als gering an.

Eine gute Strategie in Bezug auf die Unterkategorie ,, Unterschlagung von Betriebs-
mitteln” muss sein, zunadchst die Kosten, die in diesem Bereich anfallen, besser
transparent zu machen. Dieses Vorgehen dient auch dazu, die Hohe der Kosten
zu kontrollieren.
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f) Kategorie kontraproduktives Verhalten: Missbrauch von Arbeitszeit
Kosten, die durch den Missbrauch von Arbeitszeit entstehen, kdnnen unter
anderem durch private Internetnutzung, private Telefonnutzung oder durch ,,Blro-
schlaf” entstehen.

Abb. 15: Dimension Person, Konfliktkosten durch kontraproduktives/betriebsschadigendes
Verhalten, Missbrauch von Arbeitszeit
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Betrachtet man die ersten drei Unternehmensgrofien, kann festgestellt werden,
dass beim Missbrauch von Arbeitszeit ebenfalls eine hohe Unkenntnis herrscht:
45 Prozent der Unternehmen konnte keine Angaben zur Kostenhéhe machen.
Insgesamt werden die Kosten als relativ niedrig beziffert.

Erster Schritt bezlglich der Unterkategorie ,Missbrauch von Arbeitszeit” muss
daher sein, ebenso wie in Bezug auf die Unterkategorie Unterschlagung von
Betriebsmitteln, eine Erhéhung der Kostentransparenz zu erzielen.

Insgesamt fallt auf, dass in der Dimension Person die dritte Kategorie, kontrapro-
duktives Verhalten, im Vergleich zu den Kategorien Mitarbeiterfluktuation und
Krankheit trotz der drohenden Schadigung des Unternehmensvermogens deutlich
weniger Aufmerksamkeit erfahrt, sodass der Informationsstand im Durchschnitt
um Uber 20 Prozent schlechter ist.
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5.4 Dimension Team
a) Kategorie Kundenfluktuation: Neuakquisition von Kunden
Die hier betrachteten Konfliktkosten beziehen sich auf die Neuakquisition von

Kunden, die den Pflegeaufwand des jeweiligen verlorenen Altkunden Uberstiegen.

Abb. 16: Dimension Team, Konfliktkosten durch Kundenfluktuation, Neuakquisition von Kunden
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Die Kosten im Bereich Neuakquisition von Kunden konnten von den untersuchten
Unternehmen nur schwer beziffert werden. Auch hierzu konnte knapp die Halfte
der Unternehmen keine Auskunft geben. Wenn Angaben gemacht wurden, zeigen
diese hohe Kostenpositionen an: Bereits in der Kategorie der kleinen Unterneh-
men mit einer Mitarbeiterzahl von bis zu 100 Mitarbeitern wurden Kosten von

bis zu 500.000 Euro angegeben. Betrachtet man die Unternehmen von 100 bis
50.000 Mitarbeiter, so wurden sogar Kosten von Uber 500.000 Euro angegeben.

In Bezug auf den Bereich Neuakquisition von Kunden muss der Informationsstand
bezlglich der Kosten deutlich erhoht werden, bevor MaRnahmen zur Senkung der
Kosten eingeleitet werden kdnnen.
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b) Kategorie Kundenfluktuation: Imageverlust
Bei dieser Fragestellung wurden der Imageverlust sowie der Marketingmehrauf-
wand ermittelt, die durch einen fluktuierenden Kundenstamm entstanden.

Abb. 17: Dimension Team, Konfliktkosten durch Kundenfluktuation, Imageverlust
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In Bezug auf die Kosten, die durch einen Imageverlust oder Marketingmehrauf-
wand durch einen fluktuierenden Kundenstamm entstehen, herrscht der geringste
Informationsstand aller Kostenkategorien. Bei deutlich Uber der Hélfte der Unter
nehmen konnten diese Kosten nicht ermittelt werden. Die Kosten werden insge-
samt sehr unterschiedlich eingeschéatzt. 27 Prozent der Unternehmen mit einer
Mitarbeiterzahl bis zu 100 Mitarbeitern sowie 27 Prozent der Unternehmen mit
bis zu 1.000 Mitarbeitern haben Kosten von lediglich bis zu 10.000 Euro angege-
ben. Gleichzeitig wurden in diesen Unternehmenskategorien aber auch deutlich
héhere Kostenpositionen genannt.

Der Informationsstand beziiglich der Kosten durch Imageverlust muss deutlich
erhoht werden. Die spannende Frage lautet hier, welche Daten zuklnftig erhoben
werden missen, um bessere Messergebnisse zu erhalten.
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c) Kategorie Mangel in der Projektarbeit: abgebrochene Projekte

Kosten fur ,,in den Sand gesetzte” Projekte entstehen, weil ein Konflikt bestand
und mitverantwortlich dafiir war, dass das Projekt abgebrochen oder eine schlechte
Projektqualitat geliefert wurde.

Abb. 18: Dimension Team, Konfliktkosten durch Mangel in der Projektarbeit,
abgebrochene Projekte
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Konflikte kdnnen Projekte zum Scheitern bringen und damit hohe Konfliktkosten
verursachen. Das ist vielen Unternehmen durchaus bewusst, wenn auch in der
Summe noch nicht hinreichend. Aufféllig ist, dass auch in kleineren Unternehmen
durch Mangel in der Projektarbeit hohe Kosten anfallen kdnnen. So benannten
von den Unternehmen bis 100 Mitarbeiter elf Prozent der Unternehmen die Kosten
auf 100.000 bis 500.000 Euro. Sieben Prozent der Unternehmen aus der Kate-
gorie 100 bis 1.000 Mitarbeiter gaben ihre Konfliktkosten im Rahmen gescheiterter
Projekte sogar mit Uber 500.000 Euro an.

Wichtig ist daher, die Konfliktkosten besser zu messen und Interventionen genau
zu evaluieren, da gerade die Kostenspitzen die Bedeutung dieser Kategorie ver-
deutlichen.
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d) Kategorie Mangel in der Projektarbeit: Terminverzégerung
Konfliktkosten in Projekten durch Terminverzégerung kénnen durch Konflikte bei
den Projektbeteiligten oder Projektergebnisempféngern verursacht werden.

Abb. 19: Dimension Team, Konfliktkosten durch Mangel in der Projektarbeit, Terminverzégerung
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Bei einem Grof3teil der befragten Unternehmen ist ebenso wie in Bezug auf
abgebrochene Projekte ein teilweise hoher, in der Summe aber doch verbesse-
rungsbedurftiger, niedriger Kenntnisstand Uber die entstehenden Kosten bei
Terminverzdgerung in der Projektarbeit festzustellen. Zudem werden im Durch-
schnitt sehr hohe Kosten angegeben. Bei den Unternehmen der Kategorie

100 bis 1.000 Mitarbeiter gaben 16 Prozent der Unternehmen an, dass Kosten im
Bereich von 100.000 bis 500.000 Euro anfallen. Auch wurden Kosten im Bereich
von Uber 500.000 Euro genannt.

Eine deutliche Senkung der Kosten durch bessere Evaluation von Interventionen
ist der nachste einzuleitende Arbeitsschritt in Bezug auf eine Terminverzégerung
bei Projekten.
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e) Kategorie entgangene Auftrage: nicht realisierte Zielkunden/-auftrage
Hierbei wurden die Kosten fur nicht realisierte Zielkunden/-auftrage abgefragt,
welche durch Konflikte verursacht waren.

Abb. 20: Dimension Team, Konfliktkosten durch entgangene Auftréage, nicht realisierte
Zielkunden/-auftrage
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Die Frage nach entgangenen Auftrégen in Bezug auf nicht realisierte Zielkunden
oder Zielauftrage zeigt den drittschlechtesten Informationsstand der befragten
Unternehmen mit nur 46 Prozent. Unternehmen, die Kosten angeben, weisen
diese in hohen Kostenkategorien aus; so geben z.B. 21 Prozent der Unterneh-
men zwischen 1.000 und 10.000 Mitarbeitern Kosten von ber 500.000 Euro an.
Aufderdem findet sich die Kostenkategorie tber 500.000 Euro bereits bei Unter
nehmen bis 100 und bis 1.000 Mitarbeiter.

Auch hier gilt es, in einem ersten Schritt die Transparenz der Kosten deutlich zu
erhdhen, damit Kostensenkungsmafnahmen als Interventionen zielgerichtet
erfolgen kénnen.
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f) Kategorie entgangene Auftrage: Fehlallokationen
Hierbei wurden Kosten fir Fehlallokationen in Form von Mitarbeitern, Finanzen
oder Maschinen abgefragt, welche durch Konflikte verursacht waren.

Abb. 21: Dimension Team, Konfliktkosten durch entgangene Auftrage, Fehlallokationen
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Die Frage nach der Hohe der Konfliktkosten in Verbindung mit Fehlallokationen
zeigte insbesondere bei Unternehmen zwischen 1.000 und 10.000 Mitarbeitern,
dass hier hohe Konfliktkosten entstehen kénnen. Der Informationsstand darlber
ist jedoch ebenfalls duRerst gering und insgesamt der zweitschlechteste aller
Kategorien.

Mehr als 50 Prozent der Unternehmen aus der Kategorie 100 bis 1.000 Mitarbeiter
konnen ihre Konfliktkosten durch Fehlallokationen nicht beziffern. Hier muss eine
deutliche Erhéhung der Kostentransparenz angestrebt und die Kosten mussen
gesenkt werden.

Insgesamt pragt die zweite Dimension Team ein sehr geringer Informationsstand,
obwohl das Bewusstsein der Unternehmen flr die hohe Kostenrelevanz der drei
Kategorien Kundenfluktuation, Mangel in der Projektarbeit und entgangene
Auftrage vorhanden ist. Es gilt, den Eisberg in seiner ganzen Grofse zu erfassen,
um bei Interventionen Prioritdten setzen zu kénnen.
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5.5 Dimension Organisation

a) Kategorie Uber- und Unterregulierung: Diskussion iiber bereits bestehende
Regeln

Bei dieser Fragestellung wurde der Mehraufwand durch Diskussion Uber bereits

bestehende Regeln (Uberregulierung, Falschregulierung) ermittelt.

Abb. 22: Dimension Organisation, Konfliktkosten durch Uber und Unterregulierung
der Organisation, Diskussion Uber bestehende Regeln
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Der Mehraufwand durch Diskussion von bereits bestehenden Regeln konnte von
den untersuchten Unternehmen noch nicht gut eingeschétzt werden. Die Kosten
steigen erwartungsgemaf nach Unternehmensgrofde, sofern bekannt, wobei die
Kategorie zwischen 1.000 und 10.000 Mitarbeiter fir nahere Untersuchungen
besonders interessant ist.

Daher empfiehlt es sich, zunachst zu Uberprifen, ob die Annahme der nach Unter-
nehmensgrofle steigenden Kosten auch bei steigendem Informationsstand noch
zutrifft und damit Kenntnislicken zu schlief3en.
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b) Kategorie Uber- und Unterregulierung: ungeplante externe Beratung
Hierbei wurde der ungeplante Kostenaufwand fir externe Beratungen/Unter
stltzung ermittelt.

Abb. 23: Dimension Organisation, Konfliktkosten durch Uber und Unterregulierung der
Organisation, ungeplante externe Beratung
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In Bezug auf den Kostenaufwand flr externe ungeplante Beratung herrschte bei
den Unternehmen ein Uberraschend niedriger Informationsstand. Die Kosten liegen
fur alle Unternehmen betrachtet Uber dem Stand der Vorkategorie. Aufféllig ist
hier allerdings im Vergleich die Angabe von Kosten tber 500.000 Euro bei Unter
nehmen mit 1.000 bis 10.000 Mitarbeitern und nicht bereits bei Unternehmen von
100 bis 1.000 Mitarbeitern.

Insgesamt lautet auch in dieser Kategorie die Empfehlung, Konfliktkosten zundchst
genauer zu messen, da bei diesem Thema der Unternehmenssteuerung hohe
Konfliktkosten sehr nachvollziehbar sind und Kenntnisllcken schnell geschlossen
werden sollten.
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c) Kategorie verbesserungsbediirftige Anreizsysteme: Entscheidungsfindung
Bei dieser Auswertung wurden die Kosten fir einen Mehraufwand fir die
Entscheidungsfindung von Anreizsystemen erfragt, die z. B. durch zusatzliche
Meetings, Diskussionen und Beschwerden (von Flhrungskraften, Mitarbeitern
und Betriebsrat) entstanden.

Abb. 24: Dimension Organisation, Konfliktkosten durch verbesserungsbedurftige
Anreizsysteme, Entscheidungsfindung
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Der Kostenaufwand fur die Entscheidungsfindung von verbesserungsbedurftigen
Anreizsystemen konnte lediglich von 57 Prozent der Unternehmen angegeben
werden. Die Hohe des Kostenaufwandes wurde Uberwiegend gering eingeschatzt.

Diese Vermutung Uber die geringe Hohe der Kosten gilt es zu Uberprifen, da
gleichzeitig Anreizsysteme emotional auf jeden Mitarbeiter und in der Summe auf
das Betriebsklima wirken und damit potenziell duf3erst hohe Konfliktkosten aus-
|6sen konnen.
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d) Kategorie verbesserungsbediirftige Anreizsysteme: Entscheidungs-
umsetzung

Hierbei wurden die Kosten fir einen Mehraufwand fir die Entscheidungsum-

setzung von Anreizsystemen erhoben, z. B. durch zusatzliche Meetings, Diskus-

sionen und Beschwerden.

Abb. 25: Dimension Organisation, Konfliktkosten durch verbesserungsbeddirftige
Anreizsysteme, Entscheidungsumsetzung
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Auch in diesem Bereich liegt der Informationsstand der Unternehmen nur bei

57 Prozent. Die befragen Unternehmen gaben im Trend den Kostenaufwand fir
die Entscheidungsumsetzung von verbesserungsbedurftigen Anreizsystemen als
gering an. Kein Unternehmen nannte Kosten von tber 500.000 Euro und nur ein-
mal wurden Kosten von Gber 100.000 Euro angegeben.

Eine Erhdhung der Kostentransparenz ist notwendig, um die angegebenen
geringen Kosten zu Uberprifen. Auch in dieser Kategorie scheint der Kostenwert
derzeit zu niedrig bemessen zu sein.
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e) Kategorie arbeitsrechtliche Sanktionen: Gesprache

Bei dieser Fragestellung wurden die Kosten fir Mitarbeitergesprache beziffert,
die aufgrund von arbeitsrechtlichen Pflichtverletzungen zwischen Flhrungskraft
und Mitarbeiter, Mitarbeiter und Mitarbeiter (mit und ohne den betroffenen
Mitarbeiter) oder zwischen Mitarbeiter und Betriebsrat durchgefihrt wurden.

Abb. 26: Dimension Organisation, Konfliktkosten durch arbeitsrechtliche Sanktionen, Gespréache

Nennungen
55
Anzahl der verwertbaren

50 Angaben: 111

14%
45 bis 10.000 €

M 10.000 bis 50.000 €

40 ™ .

5% 50.000 bis 100.000 €
35 M 100.000 bis 500.000 €

) M iiber 500.000 €

30 1% derzeit nicht ermittelbar
20
15

22% 4%
10 | 18% %

5 ) )
49 e 1% e 1%
0 I s (uelle: KPMG
1-100 100-1.000  1.000-10.000 10.000-50.000  (iber 50.000

Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

Der Wissenstand der befragten Unternehmen, was die Kosten flr Mitarbeiter-
gesprache in Verbindung mit arbeitsrechtlichen Sanktionen betraf, war sehr aus-
gepragt. 70 Prozent der befragten Unternehmen konnten hierzu ihren Kostenauf-
wand angeben. Dieser wurde Uberwiegend als gering eingestuft. Die Ausnahme
bildete ein Unternehmen in der Kategorie bis 100 Mitarbeiter. Dieses gab an, dass
sich die Kosten auf 50.000 bis 100.000 Euro belaufen wiirden. Eine weitere Aus-
nahme bildete ein Unternehmen der GréfRe 1.000 bis 10.000 Mitarbeiter. Hier
wurden die Kosten auf 100.000 bis 500.000 Euro beziffert.

Beziglich dieser Kostenkategorie ist zunachst keine Handlung erforderlich.
Allerdings sollte in regelméafRigen Abstanden die Kostenhohe Uberprift werden.
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f) Kategorie arbeitsrechtliche Sanktionen: Beratung

Die befragten Unternehmen bezifferten die Kosten fur Beratung zu arbeitsrecht-
lichen Sanktionen durch Rechtsanwaélte und Unternehmens- und Personalbera-
tungen wie folgt:

Abb. 27: Dimension Organisation, Konfliktkosten durch arbeitsrechtliche Sanktionen, Beratung

Nennungen
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Die Grafik zeigt, dass die befragten Unternehmen Teilbereiche der Konfliktkosten
(ebenso wie Kosten flir Mitarbeitergespréche) relativ gut beziffern kénnen. Insge-
samt stufen die Unternehmen die durch arbeitsrechtliche Sanktionen anfallenden
Konfliktkosten durch externe Beratung jedoch als vergleichsweise niedrig ein.

Auch hier muss zunachst keine Handlung erfolgen, jedoch empfiehlt es sich, regel-
maéRig zu Uberprifen, ob die Annahme Uber die geringe Kostenhdhe weiterhin
zutreffend ist.

Insgesamt bewegen sich die Kategorien der Dimension Organisation am viel-
faltigsten in der Konfliktkostenmatrix, von den anscheinend kontrollierten Kon-
fliktkosten durch arbeitsrechtliche Sanktionen bis zu den wahrgenommenen
Kostenspitzen der Uber und Unterregulierung in Unternehmen. Lohnenswert

zu Uberprifen bleibt das Studienergebnis, dass verbesserungsbedurftige Anreiz-
systeme anscheinend keine sehr hohen Konfliktkosten verursachen, da die
Benchmark-Interviews und AuRerungen der Teilnehmer der ersten Roadshow hier
weitere, derzeit den Unternehmen noch unbewusste Kosten erkennen liel3en.
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5.6 Offene Fragen

Zu den offenen Fragen der neun Konfliktkostenkategorien antworteten die Unter
nehmen wie folgt, wobei Unterkategorien hier nicht vorgesehen waren, sodass
neun offene Fragen gestellt und beantwortet wurden. Die Folgerungen aus diesen

1. Frage:

Welche weiteren Konfliktkosten —
bezogen auf die 1. Kategorie
Mitarbeiterfluktuation — fielen in
Ihrem Unternehmen im vergangenen
Geschaftsjahr an und wie hoch sind
diese ungefahr zu bewerten?

2. Frage:

Welche weiteren Konfliktkosten — bezo-
gen auf die 2. Kategorie Krankheit —
fielen in Ihrem Unternehmen im ver-
gangenen Geschaftsjahr an und wie
hoch sind diese ungefahr zu bewerten?

Antworten sind im nachfolgenden Fazit und Ausblick zusammengefasst.

Antworten:

e allgemeine ungeplante Kosten: 30.000 Euro

® Arbeitszeitverluste, Reisekosten

e Beratereinsatz: 120.000 Euro pro Jahr

e CoachingmafRnahmen: ca. 10.000 Euro

e Effizienzverlust durch Einarbeitung neuer Mitarbeiter: bis 10.000 Euro

e Einarbeitungskosten: Uber 50.000 Euro

e entgangener Umsatz bzw. Gewinn rund 500.000 Euro

e externe Unterstitzung: ca. 15.000 Euro

e Know-how-Verlust

e Kosten durch Besetzung mit schlechter qualifiziertem Personal zur Uber-
briickung: ca. 40.000 Euro

e Kosten durch Fehlleistungen aufgrund schlechter qualifizierten Personals:
ca. 50.000 Euro

e Kostenlieferverzug: 30.000 Euro

e Kulturerhaltungskosten: zwischen 50.000 und 100.000 Euro

e | easingmitarbeiter

e Organisationskosten flr Vorgesetzte durch die Abstimmung mit den
betreffenden Abteilungen, Betriebsrat und Personalbiro: 50.000 Euro

e Qutsourcing von Ingenieurleistungen: 250.000 Euro

e Reorganisation: 20.000 Euro

e Strafen wegen Spétlieferung, Arbeitsaufwand, inadaquate Menge/Qualitats-
ressourcen: Kosten insgesamt ca. zwei bis drei Millionen Euro

e Strukturanpassungen: Notdienstplane, Organigramme etc.: rund 7000 Euro

e ungeplante Kosten: 30.000 Euro

Antworten:

e Abfindungen: ca. 40.000 Euro

e £s gibt Kosten, die nicht im Unternehmen auftreten, sondern bei dem
Krankenversicherer.

e Gesprache mit Behoren, Krankenkassen, Arzten

e Pramien flr Zusatzleistungen der Mitarbeiter: 9.000 Euro

e Rechtsberatung: 10.000 Euro

e Trainingsteam: 20.000 Euro

e Zeit der Vorgesetzten flr Personalgesprache, Personalmaflinahmen:
10.000 bis 50.000 Euro
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3. Frage:

Welche weiteren Konfliktkosten — bezo-
gen auf die 3. Kategorie Kontraproduk-
tives/betriebsschadigendes Verhal-
ten — fielen in lhrem Unternehmen im
vergangenen Geschaftsjahr an und wie
hoch sind diese ungefahr zu bewerten?

4. Frage:

Welche weiteren Konfliktkosten — bezo-
gen auf die 4. Kategorie Kundenfluk-
tuation — fielen in lhrem Unternehmen
im vergangenen Geschaftsjahr an und wie
hoch sind diese ungefahr zu bewerten?

5. Frage:

Welche weiteren Konfliktkosten — bezo-
gen auf die 5. Kategorie Méngel in

der Projektarbeit — fielen in Ihrem
Unternehmen im vergangenen
Geschéftsjahr an und wie hoch sind
diese ungefahr zu bewerten?

6. Frage:

Welche weiteren Konfliktkosten — bezo-
gen auf die 6. Kategorie entgangene
Auftrage — fielen in lhrem Unterneh-
men im vergangenen Geschaftsjahr an
und wie hoch sind diese ungeféhr zu
bewerten?

49

Antworten:

e Fehlalarme, Stérungen durch Fehlbedienungen: rund 12.000 Euro

e Plaudern, Diskutieren: 100.000 bis 500.000 Euro

e Sabotagen im Fertigungsprozess

e unkontrollierter Aufdendienst, Verweildauer ungeeigneter Mitarbeiter:
bis 50.000 Euro

Antworten:

e unwirksame Marketingstrategien, Imageverlust durch Dumping, Beliebigkeit der
Dienstleistungen = schlechte Verkaufsstrategie, falsche Prioritdtensetzung, zu
hohe Eingestandnisse gegentber Altkunden: insgesamt Uber 50.000 Euro

e Reisekosten: 15.000 Euro

Antworten:

e interner Mehraufwand durch Mangel: Gber 500.000 Euro

e juristische Unklarheiten: 200.000 Euro

e Nacharbeit von Subunternehmen 200.000 Euro

e \/erzbgerungen der Projektdurchflihrung, haufig verursacht durch inadaquate
Produktanforderungen, dies ist das groRRte Problem in der Entwicklungs-/
Produktionsschnittstelle: Kosten sind nicht direkt messbar, aber geschéatzt
funf bis zehn Millionen Euro.

Antworten:
e Kapazitatsengpasse in Abarbeitung von Kundenanfragen: Kosten nicht ermittelbar
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7 Frage:

Welche weiteren Konfliktkosten — bezo-
gen auf die 7 Kategorie Uber- und
Unterregulierung der Organisation —
fielen in Ihrem Unternehmen im ver-
gangenen Geschaftsjahr an und wie
hoch sind diese ungefahr zu bewerten?

8. Frage:

Welche weiteren Konfliktkosten —
bezogen auf die 8. Kategorie verbes-
serungsbediirftige Anreizsysteme —
fielen in [hrem Unternehmen im
vergangenen Geschaftsjahr an und wie
hoch sind diese ungefahr zu bewerten?

9. Frage:

Welche weiteren Konfliktkosten — bezo-
gen auf die 9. Kategorie arbeitsrecht-
liche Sanktionen - fielen in lhrem
Unternehmen im vergangenen
Geschéftsjahr an und wie hoch sind
diese ungefahr zu bewerten?

Antworten:

e allgemeine Organisation: 50.000 Euro

e Konflikte in den intra-/interfirmellen Handlungsvorschriften haben eine betracht-
liche Abgrenzung zwischen den Standorten verursacht. Analysen und Unter-
suchungen sind begonnen worden, um Richtlinien zu untersuchen: Kosten
derzeit nicht messbar, aber sicherlich zwei bis drei Millionen Euro.

e neue Richtlinien etc.: Gber 500.000 Euro

e Personalkosten Mehrarbeit: 10.000 Euro

e Restrukturierungen aus Missverhaltnis Zentralisation — Dezentralisation:
Uber 50.000 Euro

Antworten:
e GroRzlgige Handhabung: 100.000 Euro
e kontraproduktive Pramienvereinbarungen

Antworten:
e Konflikte hinsichtlich der zentralisierten integrierten Bilanzierung/Buchhaltung
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6 Fazit und Ausblick

Bei einer ersten Betrachtung mag der Begriff Konfliktkosten Neugier und Argwohn
gleichermalien erregen. Wichtig ist daher zunachst die klare Definition und damit
Schéarfung des Begriffs ,, Konflikt” flr den Kontext der Konfliktkosten in Unter-
nehmen: Ein Konflikt ist jede Planabweichung oder Plangefédhrdung bei der Um-
setzung der wirtschaftlichen Ziele eines Unternehmens durch den Einsatz seiner
Ressourcen, vor allem den Einsatz von Arbeitszeit.

Es geht somit bei den Konfliktkosten um die effiziente Zusammenarbeit von
Menschen im Unternehmen. So ist es in der Praxis in Bezug auf Konfliktkosten
unerheblich, in welchem Stadium sich der Konflikt befindet oder ob er lediglich im
Grunde als Systemwiderspruch, z.B. bei einem nicht funktionierenden, da wider-
spriichlichen Bonussystem fir Mitarbeiter, angelegt ist. Wichtig ist, dass durch die
Planabweichung oder Plangefahrdung das Unternehmen seine Ressourcen nicht
optimal einsetzen kann und hierdurch signifikante und messbare (Mehr)Kosten
entstehen. Jede Abweichung der tatsachlichen Kosten von den zuvor eingeplan-
ten Kosten ist somit ein Hinweis auf einen Konflikt. Dabei ist der Umkehrschluss
nicht zuladssig, das heil’t, ein Konflikt kann auch dort entstehen, wo keine Planab-
weichung oder Plangefdhrdung vorliegt. Diese bilden somit keine Beschrankung
des Konfliktbegriffs.

Dieses weite Verstandnis von Konfliktkosten erlaubt ein Konfliktkostenmodell mit
den drei Dimensionen Person, Team und Organisation mit insgesamt neun inter-
agierenden Konfliktkostenkategorien, die alle wesentlichen Fragen der effizienten
Zusammenarbeit von Menschen in Unternehmen umfassen.

Im ersten Schritt die Summe der Konfliktkosten zu betrachten, heif3t, die Perspek-
tive der Unternehmensfihrung und des Controllings zu erweitern und ist gleich-
bedeutend mit einer ersten Messung. , Erfolg ist der Sieg der Einfélle Gber die
Zufalle” lautet das treffende Zitat.?

Somit steht dieser erste Schritt fir den Beginn eines erforderlichen und genauen
Entwicklungsprozesses zur Messung von Konfliktkosten, bei dem es gilt, Kosten
moglichst realitdtsnah und unternehmensspezifisch abzubilden. Wird diese Mes-
sung und Berechnung in regelmaRigen Zeitabstanden wiederholt und geht sie
stets nach denselben Kriterien vor, dann entsteht ein transparentes Bild der
Entwicklung des Unternehmens und eine prazise Messung wird gewahrleistet.

In einem zweiten Schritt kann das Unternehmen anhand einer Aufwand/Nutzen-
Abwagung der Konfliktkostenkategorien entscheiden, welche Kategorien genauer
betrachtet werden sollen, um Planabweichungen oder Plangefédhrdungen zu ent-
decken und zu managen. Der Circle of Conflict von KPMG erlaubt somit die
Priorisierung einzelner Konfliktkategorien. Fir die erfolgreiche Umsetzung wird ein
Zusammenwirken der Bereiche Controlling und Konfliktmanagement unerlasslich
sein, damit sich das Zitat von Drucker?® positiv umkehrt: ,You (start to) manage it,
if you measure it!”

2 Harald Kremser, Naturwissenschaftler
3, If you can't measure it, you can't manage it"
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Vier weiterfihrende Thesen ergeben sich aus dieser ersten umfassenden Konflikt-
kostenstudie in deutschen Industrieunternehmen, die in der Praxis und in Folge-
studien getestet und bewiesen werden mussen:

Die erste weiterfliihrende These lautet, dass ausgehend von der Summe der Kon-
fliktkosten jedes Unternehmen einen signifikanten Anteil der darin enthaltenen
dysfunktionalen Konfliktkosten tatsachlich reduzieren kann. Dass dysfunktionale
Konfliktkosten abhangig vom Aufwand vermeidbar sind, ist nicht neu. Neu ist
jedoch, dass diese Effizienzreserven messbar und damit auch innerhalb des
Unternehmens vergleichbar gemacht werden kénnen.

Die zweite weiterflihrende These lautet daher, dass mit der systematischen, regel-
maligen Erfassung von Konfliktkosten und deren Management zwangslaufig das
Unternehmen auch seinen Output verbessern wird. Dabei werden funktionale
Konfliktkosten, die unvermeidbar sind, dem Unternehmen, einmal identifiziert,
immer nltzen. Die HR Value Proposition bedeutet an dieser Stelle, durch Konflikt-
kostenberechnung das , Conflict Capital” des Unternehmens heben zu konnen.
Die Konfliktkostenberechnung beantwortet die Frage nach dem Wert von Fihrungs-
und Entscheidungsverhalten neu und macht ein Gberzeugendes, weil umfassen-
des Bewertungsangebot ,weicher Fakten” mit den bekannten harten Fakten.

Die dritte weiterfiihrende These lautet, dass die Berechnung von Konfliktkosten
einen Perspektivwechsel im Unternehmen einleitet, der bislang unter , Soft Skills”
verortete Themen als harte Fihrungsthemen vergleichbar macht. So kénnen
Unternehmen durch die Berechnung von Konfliktkosten vergleichen, welches
Team und welche Organisationseinheit effektiv wirtschaftet oder, ob dies kurzfris-
tig oder langfristig geschieht, weil die Konfliktkostenbilanz die Gewinn und Verlust-
rechnung sinnvoll erklart. Hilfreich ist hierfir ein , Konfliktkostenindex’ der unter-
nehmens- und branchendbergreifendes Benchmarking erlaubt.

Die vierte weiterfihrende These lautet schliellich, dass Konfliktkosten in den ein-
zelnen Unternehmen sicherlich hoher sind, als es auf den ersten Blick scheint —
schlieRlich kommen zu den direkt ermittelbaren Kosten meist indirekte Kosten
und Folgekosten hinzu. All dies erschwert die Quantifizierung der Konfliktkosten,
sodass viele Unternehmen sie nicht erheben oder auswerten. Die Konfliktkosten-
matrix zeigt, dass bei zwei Dritteln der Konfliktkostenkategorien Informationsdefi-
zite bestehen, die, genauer betrachtet, weitere Kosten aufdecken werden, die alle
bisherigen Schatzungen Ubersteigen werden. Alle Ergebnisse der Studie sind
unter dieser These somit als Mindestergebnisse zu verstehen, die bei genauerer
Betrachtung in Folgestudien sicherlich steigen werden.

Diese erste umfassende Studie und die Auseinandersetzung mit dem Thema
Konfliktkosten stellen durch die Steigerung des Bewusstseins flr dieses Thema
einen wichtigen Schritt zur Verbesserung der Unternehmenssituation dar. Denn
nur durch eine intensivere Betrachtung der Konflikte, zum Beispiel mit dem
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Circle of Conflict von KPMG, kénnen Ziele identifiziert und Prozess- und Kosten-
optimierungen im Unternehmen eingeleitet und evaluiert werden. Die Konflikt-
matrix von KPMG zeigt dabei, welche Bedeutung den verschiedenen Konflikt-
kostenkategorien nach dieser ersten Studie zukommt und wie jedes Unternehmen
deshalb Prioritaten bei der Kostenreduktion setzen kann.

Es ist zu vermuten, dass die Unternehmen, welche die Potenziale der Konflikt-
kosten erkennen und mutig genug sind, diese durch eine Konfliktvermogensana-
lyse freizusetzen, als First Mover vom Markt mit Wettbewerbsvorteilen belohnt
werden. Interessant ist dabei vor allem, wie schnell Effizienzfortschritte eintreten
und welche Messkriterien sich als Best Practice am Markt durchsetzen werden.

Teilen Sie uns gerne mit, von welchen Erfolgen bei der Optimierung von Konflikt-
kosten in Unternehmen* Sie in der Folgestudie von KPMG gerne lesen wirden.

4 Beziehungsweise von welcher Organisation, staatlich oder nicht staatlich (NGO); denn Konfliktkosten sind nicht nur ein Thema fiir Unternehmen,
sondern allgemein fir jede Organisation
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Anhang
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Die Studienergebnisse basieren auf nachfolgendem Fragebogen. 55

Umfrage zur Konfliktkostenstudie 2008 — 1/10

Autoren: Dr. Alexander Insam und Dieter Renger (beide KPMG) in Kooperation mit Prof. Dr. Uwe M. Seidel und
Prof. Dr. Edgar Feichtner (beide Hochschule Regensburg) sowie Dr. Wilfried Kerntke (Berner Fachhochschule) unter
Einbindung eines unabhéangigen Marktforschungsinstituts

Wir wéren lhnen dankbar, wenn Sie sich ca. 30 Minuten Zeit flr unser Anliegen nehmen wiirden. Selbstverstandlich wer-
den die Angaben anonym und streng vertraulich behandelt. Herzlichen Dank flr Ihre Unterstltzung!

Bitte senden Sie den Fragebogen per Post oder Fax an:

KPMG Alexandra Sauberlich
Klingelhoferstralle 18
10785 Berlin

F 01802 11991-1368

Sie kénnen den Fragebogen auch online ausfllen:
www.kpmg.de/konfliktkostenstudie

Bitte teilen Sie uns vorab mit ... wie viele Mitarbeiter* (Kopfe) in lhrem Unternehmen im letzten Geschéaftsjahr
durchschnittlich beschaftigt waren oder momentan beschaftigt sind:

L] L] L] L] L]
1-100 100-1.000 1.000-10.000  10.000-50.000  Uber 50.000
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

* Mitarbeiter (Beispiele):

e Arbeitnehmer

e |eitende Angestellte

e \orstand/Geschaftsfihrung
e freie Mitarbeiter/Aushilfen
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Umfrage zur Konfliktkostenstudie 2008 - 2/10

| Dimension Person

1 Konfliktkosten durch Mitarbeiterfluktuation

Wie hoch waren in lhrem Unterneh- 1. ... die Personalsuche, ausgeldst durch die Mitarbeiterfluktuation?
men im letzten Geschéftsjahr die Hierzu zahlen beispielsweise:
Kosten fiir ... e Kosten fUr Anzeigenschaltungen

e Honorare flr Personalberater

o Kopfprémien

e Aktivitaten der Personalabteilung und des Fachbereichs fur die Auswahl
neuer Mitarbeiter

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis 100.000 bis Uber derzeit nicht
10.000 € 50.000 €  100.000 € 500.000€ 500.000 € ermittelbar

2. ... offene Stellen, die nicht zeitnah wiederbesetzt wurden?

Diese Kosten umfassen abzlglich der Einsparungen der Gehaltskosten unter

anderem:

e die Erhohung der Arbeitslast fir bestehende Mitarbeiter

e die Reduzierung der Arbeitsleistung, welche durch die Reduktion der Mitar
beitermotivation verursacht wurde. Diese Demotivation kann wahrend der
unbesetzten Stelle aufgrund zusatzlicher Arbeit erfolgen und nach der
Wiederbesetzung durch wieder entzogene Verantwortung.

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis  100.000 bis Uber derzeit nicht
10.000 € 50.000€  100.000 € 500.000€ 500.000 € ermittelbar

3. Welche weiteren Konfliktkosten — bezogen auf diese Kategorie - fielen
in lhrem Unternehmen im vergangenen Geschaftsjahr an und wie hoch
sind diese ungefahr zu bewerten?

Hinweis: Bitte tragen Sie zuerst die entsprechenden Kostenpositionen ein
und - falls méglich — dahinter den jeweiligen Betrag.

Kostenposition
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Umfrage zur Konfliktkostenstudie 2008 — 3/10

| Dimension Person

2 Konfliktkosten durch Krankheit

Wie hoch waren in lhrem Unter- 1. ... eine eingeschrénkte Leistungs- bzw. Qualitatsfahigkeit lhrer
nehmen im letzten Geschiftsjahr Mitarbeiter aufgrund von Krankheiten, die durch Konflikte verursacht
die Kosten fiir ... wurden?

Hierzu zahlen die eingeschrankte Leistungs- bzw. Qualitatsfahigkeit der

e arbeitsunfahigen Mitarbeiter

e gesunden Mitarbeiter, welche das Arbeitspensum der arbeitsunfahigen
Kollegen auffangen mussten

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis 100.000 bis lber derzeit nicht
10.000 € 50.000€ 100.000 € 500.000€ 500.000«€ ermittelbar

2. ... Fehlzeiten aufgrund von Krankheiten, die durch Konflikte verursacht
wurden?
Hierzu zahlen unter anderem:
e Arztbesuche
® Arbeitsunféhigkeit
e Kuraufenthalte
® Rehamalnahmen
¢ Wiedereingliederungsmafinahmen

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis  100.000 bis Uber derzeit nicht
10.000 € 50.000 € 100.000 € 500.000 € 500.000<€ ermittelbar

3. Welche weiteren Konfliktkosten — bezogen auf diese Kategorie - fielen
in lhrem Unternehmen im vergangenen Geschaftsjahr an und wie hoch
sind diese ungefahr zu bewerten?

Hinweis: Bitte tragen Sie zuerst die entsprechenden Kostenpositionen ein
und — falls moéglich — dahinter den jeweiligen Betrag.

Kostenposition
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Umfrage zur Konfliktkostenstudie 2008 - 4/10

Wie hoch waren in lhrem Unter-
nehmen im letzten Geschaftsjahr
die Kosten fiir ...

| Dimension Person

3 Konfliktkosten durch kontraproduktives/betriebsschadigendes Verhalten

1. ... die Unterschlagung von Betriebsmitteln?
Die Kosten kénnen Folgendes umfassen:
e Blromaterial
e Telefonnutzung/Handy
® Arbeitsmittel
e Neubeschaffung durch Einkaufsabteilung

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis  100.000 bis Uber derzeit nicht
10.000 € 50.000€  100.000 € 500.000€ 500.000 € ermittelbar
2. ... den Missbrauch von Arbeitszeit?
Hierzu zahlen unter anderem:
e private Internetnutzung
e private Telefonnutzung
e Biroschlaf”
L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis  100.000 bis Uber derzeit nicht
10.000 € 50.000€  100.000 € 500.000€ 500.000 € ermittelbar

3. Welche weiteren Konfliktkosten — bezogen auf diese Kategorie - fielen
in lhrem Unternehmen im vergangenen Geschaftsjahr an und wie hoch
sind diese ungefahr zu bewerten?

Hinweis: Bitte tragen Sie zuerst die entsprechenden Kostenpositionen ein
und - falls méglich — dahinter den jeweiligen Betrag.

Kostenposition
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Umfrage zur Konfliktkostenstudie 2008 — 5/10

Il Dimension Team

1 Konfliktkosten durch Kundenfluktuation

Wie hoch waren in lhrem Unter- 1. ... die Neuakquisition von Kunden, die den Aufwand fiir die
nehmen im letzten Geschiftsjahr Kundenpflege des jeweils verlorenen Altkunden tiberstiegen?
die Kosten fiir ...
[] [] [] [] [] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis  100.000 bis Uber derzeit nicht

10.000€ 50.000€ 100.000 € 500.000€ 500.000€ ermittelbar

2. ... einen Imageverlust und Marketingmehraufwand, die durch einen fluk-
tuierenden Kundenstamm entstanden?

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis 100.000 bis lber derzeit nicht
10.000 € 50.000 € 100.000 € 500.000€ 500.000«€ ermittelbar

3. Welche weiteren Konfliktkosten - bezogen auf diese Kategorie - fielen
in lnrem Unternehmen im vergangenen Geschéftsjahr an und wie hoch
sind diese ungefahr zu bewerten?

Hinweis: Bitte tragen Sie zuerst die entsprechenden Kostenpositionen ein
und - falls mdéglich — dahinter den jeweiligen Betrag.

Kostenposition
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Umfrage zur Konfliktkostenstudie 2008 - 6/10

Wie hoch waren in lhrem Unter-
nehmen im letzten Geschaftsjahr
die Kosten fiir ...

Il Dimension Team

2 Konfliktkosten durch Méngel in der Projektarbeit

1. ... .in den Sand gesetzte” Projekte, weil ein Konflikt bestand und mit-
verantwortlich dafiir war, dass

e das Projekt abgebrochen wurde?
e ecine schlechte Projektqualitat geliefert wurde?

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis  100.000 bis Uber derzeit nicht
10.000 € 50.000€  100.000 € 500.000€ 500.000 € ermittelbar

2. ... eineTerminverzégerung - verursacht durch Konflikte bei
e den Projektbeteiligten?

e dem Projektergebnisempfanger?

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis  100.000 bis Uber derzeit nicht
10.000 € 50.000€  100.000 € 500.000€ 500.000 € ermittelbar

3. Welche weiteren Konfliktkosten — bezogen auf diese Kategorie - fielen

in lhrem Unternehmen im vergangenen Geschaftsjahr an und wie hoch
sind diese ungefahr zu bewerten?

Hinweis: Bitte tragen Sie zuerst die entsprechenden Kostenpositionen ein
und - falls méglich — dahinter den jeweiligen Betrag.

Kostenposition
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Umfrage zur Konfliktkostenstudie 2008 — 7/10

Il Dimension Team

3 Konfliktkosten durch entgangene Auftrage

Wie hoch waren in lhrem Unter- 1. ... nicht realisierte Zielkunden/-auftrage, welche durch Konflikte verur-
nehmen im letzten Geschiftsjahr sacht waren?
die Kosten fiir ...

L] L] L] L] L] L]

bis 10.000 bis  50.000 bis  100.000 bis lber derzeit nicht

10.000€ 50.000€ 100.000 € 500.000€ 500.000€ ermittelbar

2. ... Fehlallokationen, welche durch Konflikte verursacht waren, in Form
von
e Mitarbeitern?
e Finanzen?
e Maschinen?

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis  100.000 bis Uber derzeit nicht
10.000 € 50.000 € 100.000 € 500.000 € 500.000€ ermittelbar

3. Welche weiteren Konfliktkosten — bezogen auf diese Kategorie - fielen
in lhrem Unternehmen im vergangenen Geschaftsjahr an und wie hoch
sind diese ungefahr zu bewerten?

Hinweis: Bitte tragen Sie zuerst die entsprechenden Kostenpositionen ein
und — falls moglich — dahinter den jeweiligen Betrag.

Kostenposition
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Umfrage zur Konfliktkostenstudie 2008 - 8/10

[l Dimension Organisation

1 Konfliktkosten durch Uber- und Unterregulierung* der Organisation

Wie hoch waren in lhrem Unter- 1. ... durch Diskussionen tber bereits bestehende Regeln entstandenen
nehmen im letzten Geschaftsjahr Mehraufwand (Uberregulierung, Falschregulierung)?
die Kosten fiir ...

L] L] L] L] L] L]

bis 10.000 bis  50.000 bis 100.000 bis Uber derzeit nicht

10.000€  50.000€ 100.000 € 500.000€ 500.000€ ermittelbar

2. ... ungeplante externe Beratungen/Unterstiitzung?
L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis 100.000 bis Uber derzeit nicht

10.000€  50.000€ 100.000 € 500.000€ 500.000€ ermittelbar

3. Welche weiteren Konfliktkosten — bezogen auf diese Kategorie - fielen
in lhrem Unternehmen im vergangenen Geschaftsjahr an und wie hoch
sind diese ungefahr zu bewerten?

Hinweis: Bitte tragen Sie zuerst die entsprechenden Kostenpositionen ein
und - falls moéglich — dahinter den jeweiligen Betrag.

Kostenposition

* Regulierungen (Beispiele):
e \ertrage

e Betriebsvereinbarungen

¢ Organisationsanweisungen
e Geschaftsordnungen

e Richtlinien

e Code of Conduct

e Prozessbeschreibungen
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Umfrage zur Konfliktkostenstudie 2008 — 9/10

[l Dimension Organisation

2 Konfliktkosten durch verbesserungsbedirftige Anreizsysteme*

Wie hoch waren in lhrem Unter- 1. ... einen Mehraufwand zur Entscheidungsfindung von Anreizsystemen,
nehmen im letzten Geschiftsjahr zum Beispiel durch zuséatzliche Meetings, Diskussionen und
die Kosten fiir ... Beschwerden (von Fiihrungskraften, Mitarbeitern und Betriebsrat)?

[] [] [] [] [] []

bis 10.000 bis  50.000 bis  100.000 bis Uber derzeit nicht

10.000 € 50.000 €  100.000 € 500.000<€ 500.000<€ ermittelbar

2. ... einen Mehraufwand zur Entscheidungsumsetzung von Anreizsyste-
men, zum Beispiel durch zuséatzliche Meetings, Diskussionen und
Beschwerden (von Fiihrungskraften, Mitarbeitern und Betriebsrat)?

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis  100.000 bis lber derzeit nicht
10.000 € 50.000 € 100.000 € 500.000€ 500.000€ ermittelbar

3. Welche weiteren Konfliktkosten - bezogen auf diese Kategorie - fielen
in lnrem Unternehmen im vergangenen Geschéftsjahr an und wie hoch
sind diese ungefahr zu bewerten?

Hinweis: Bitte tragen Sie zuerst die entsprechenden Kostenpositionen ein
und - falls mdéglich — dahinter den jeweiligen Betrag.

Kostenposition

* Anreizsysteme (Beispiele):

e Gehaltsanpassung

e Auszahlung von Sonderzahlungen

e Organisation von Incentives

e Bestellung und Verwaltung von
Dienstwagen

e Abrechnung von Uberstunden

e |ndividualisierung
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Umfrage zur Konfliktkostenstudie 2008 - 10/10

Wie hoch waren in lhrem Unter-
nehmen im letzten Geschaftsjahr
die Kosten fiir ...

Vielen Dank fur Ihre Teilnahme!

[l Dimension Organisation

3 Konfliktkosten durch arbeitsrechtliche Sanktionen

1. ... Mitarbeitergesprache oder sonstige Gesprache, die aufgrund
arbeitsrechtlicher Pflichtverletzungen durchgefiihrt wurden, von
e Fihrungskraft zu Mitarbeiter?
e Mitarbeiter zu Mitarbeiter (mit und ohne den betroffenen Mitarbeiter)?
e Mitarbeiter zu Betriebsrat?

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis 100.000 bis Uber derzeit nicht
10.000 € 50.000 €  100.000 € 500.000€ 500.000 € ermittelbar

2. ... Beratung zu arbeitsrechtlichen Sanktionen durch
e Rechtsanwalte?

e Unternehmensberatungen/Personalberatungen?

L] L] L] L] L] L]
bis 10.000 bis  50.000 bis 100.000 bis Uber derzeit nicht
10.000 € 50.000 €  100.000 € 500.000€ 500.000 € ermittelbar

3. Welche weiteren Konfliktkosten — bezogen auf diese Kategorie - fielen
in lhrem Unternehmen im vergangenen Geschaftsjahr an und wie hoch
sind diese ungefahr zu bewerten?

Hinweis: Bitte tragen Sie zuerst die entsprechenden Kostenpositionen ein
und - falls méglich — dahinter den jeweiligen Betrag.

Kostenposition
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Glossar

Anreizsysteme

Conflict Capital

Customer-Relationship-Management
dysfunktionale Konfliktkosten
funktionale Konfliktkosten

Interventionskosten

Konflikt

Konfliktkosten

Konfliktkosten O
Konfliktvermdgensanalyse
Circle of Conflict von KPMG

Konfliktkostenmatrix von KPMG

Konfliktkostenmodell von KPMG
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Mit Anreizsystemen wird die Gesamtheit der einem Individuum gewéhrten mate-
riellen und immateriellen Anreize bezeichnet, die flir den Empfanger einen subjek-
tiven Wert (Anreizwert, Befriedigungswert, Nutzen) besitzen. Beispiel: ergebnis-
orientierte Vergutung.

Kapital im Unternehmen, das durch die Bearbeitung funktionaler Konflikte erhéht
oder freigesetzt werden kann.

bezeichnet die Dokumentation und Verwaltung von Kundenbeziehungen

dem Unternehmen abtrédgliche und vermeidbare Konfliktkosten

dem Unternehmen zutragliche und unvermeidbare Konfliktkosten

Summe aller Kosten, die das Unternehmen bewusst und zielgerichtet fir
Mafinahmen zur Senkung der dysfunktionalen Konfliktkosten aufwendet

jede Planabweichung oder Plangefahrdung bei der Umsetzung der wirtschaft-
lichen Ziele eines Unternehmens durch den Einsatz seiner Ressourcen und dabei
vor allem der Arbeitszeit seiner Mitarbeiter

jede geplante und besonders jede ungeplante Stérung der gewinngerichteten
Ressourcenverwendung im Unternehmen

Bezeichnung der Summe der Konfliktkosten nach der ersten Messung

Die Untersuchung eines Unternehmens auf Potenzial zur 6konomischen Verbes-
serung beim Umgang mit Konflikten durch Messen der Konfliktkosten und die
Unterscheidung in funktionale und dysfunktionale Kosten, um die reduzierbaren
Kosten als ZielgroRe des Verbesserungsprozesses zu bestimmen.

Konfliktkosten werden anhand von drei Dimensionen und neun Konfliktkosten-
kategorien untersucht. Der Circle of Conflict stellt diese Dimensionen und
Konfliktkostenkategorien in ihrer Wechselwirkung dar.

Die Konfliktkostenmatrix unterteilt Konfliktkosten in vier Bereiche: die bekannten
und hohen Konfliktkosten (Medical Zone), die wenig bekannten und hohen
Konfliktkosten (Iceberg Zone), die wenig bekannten und mutmaRlich niedrigen
Konfliktkosten (Clouded Zone) sowie die bekannten und niedrigen Konfliktkosten
(Controlled Zone).

Das Konfliktkostenmodell ermoglicht die Konfliktvermdgensanalyse von Unter
nehmen und setzt sich aus dem Circle of Conflict und der Konfliktkostenformel
zusammen.
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Konfliktkostenformel von KPMG

Kundenfluktuation

Mitarbeiterfluktuation

Opportunitatskosten

reduzierbare Konfliktkosten

Sunk costs

Verlustaversion

RK = [ZfKK + dKKg) — 3 (fKK + dKK)] - 1Kq
oder auch
RK = E (KKO— KKn) - IKO

Verlust von Kunden
Verlust von Personal, z.B. an ein anderes Unternehmen

entgangene Erldse, die dadurch entstehen, dass vorhandene Maglichkeiten
(Opportunitaten) zur Nutzung von Ressourcen nicht wahrgenommen werden

Differenz von dysfunktionalen Konfliktkosten und den erforderlichen
Interventionskosten

indirekte Kosten, die durch Entscheidungen in der Vergangenheit unwiderruflich
festgelegt sind und deren Anerkennung wegen des psychologischen Phanomens
der sogenannten Verlustaversion gescheut wird

Der Mensch gewichtet Verluste stérker als Gewinne und versucht, ihre Reali-
sierung oder Akzeptanz so lange wie mdglich zu vermeiden, auch wenn er
dadurch weitere Verluste riskiert (Teufelskreis). Verlustaversion flihrt auch dazu,
dass der Ausgangspunkt geankert und der Status Quo praferiert wird.
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Abkulrzungsverzeichnis

dKK
dKKq

dKK,

fKK

KK
KKq
KK,
KLR
KMS
rK

rkKK

dysfunktionale Konfliktkosten
dysfunktionale Konfliktkosten der ersten Messung (Status quo)

neue dysfunktionale Konfliktkosten nach der zweiten oder der n-ten
Messung

funktionale Konfliktkosten
Interventionskosten

Interventionskosten zwischen der ersten und zweiten Messung der
Konfliktkosten

neue Interventionskosten nach der zweiten oder der n-ten Messung
Konfliktkosten

Konfliktkosten der ersten Messung (Status quo)

neue Konfliktkosten nach der zweiten oder der n-ten Messung
Kosten- und Leistungsrechnung

Konfliktmanagementsystem

reduzierte Kosten

reduzierbare Konfliktkosten
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