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Es ist besser mit drei Spriingen zum Ziel zu kommen,
als sich mit einem das Bein zu brechen (afrikanisches sprichwort)

ANDREA BEYER

Mit der dritten Ausgabe steckt das
Heft nicht mehr in den Kinderschuhen.
Das Konzept ist klar und scheint sich
zu bewidhren: Aktuelle Fragestellun-
gen im Dialog zwischen Wissenschaft
und Praxis in einem ausgewogenen
Mix darzustellen und zu diskutieren
ist das Ziel.

Bei der Auswahl der Themen kommt
es deshalb darauf an, das breite Spek-
trum an interessanten Fragestellun-
gen so weit wie moglich zu beriick-
sichtigen. In dieser Ausgabe finden
sich demzufolge wiederum volkswirt-
schaftliche, betriebswirtschaftliche
und juristische Sachverhalte. Sie be-
ziehen sich sowohl auf grundsitzliche
als auch auf spezifische Zusammen-
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hdnge. Nicht zuletzt ergdnzen auch
die Unternehmensprofile in der letzten
Rubrik das Themenspektrum. In die-
sem Heft sind es Aspekte um das Lea-
sing- und Beratergeschift sowie der
Bereich der erneuerbaren Energien,
die mit der Vorstellung der jeweiligen
Unternehmen angesprochen werden.

Ebenso wichtig wie die Themenvielfalt
ist die wissenschaftliche Diskussion
einzelner Sachverhalte. So wird bspw.
in diesem Heft erneut das Thema der
sozialen Marktwirtschaft unter einer
anderen Sichtweise aufgegriffen und
diskutiert. Das ist ein Grundprinzip
wissenschaftlicher Arbeit und Voraus-
setzung fur ein differenziertes Urteil.

Die Vielfalt eines einzelnen Themas
zu erfassen ist dartiber hinaus ein
wichtiger Baustein fiir eine fundierte
Ausbildung. Damit unterstiitzt dieser
Diskurs auch unsere Zielsetzungen in
der Lehre.

Da der Praxisaspekt bei allen Themen
deutlich im Zentrum steht und durch
die Zeitschrift der Dialog mit den Un-
ternehmen geférdert werden soll,
suchten wir in diesem Heft erstmals
auch in direktem Sinn das Gesprach.
Interviews mit bekannten und interes-
santen Unternehmerpersénlichkeiten
wollen wir in Zukunft fortsetzen. Das
ist es, was wir wollen: Die Praxis mit
der Wissenschaft und die Wissenschaft
mit der Praxis zusammenzubringen.
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| Ein Plidoyer fiir die Soziale Marktwirtschaft

ULRICH SCHULE

In der letzten Ausgabe des ,Update”
(SS 06) veroffentlichte Professor Fran-
ke aus Stuttgart einen Artikel zur Fra-
ge von Marktwirtschaft und sozialer
Gerechtigkeit (S. 22-29). Tenor seines
teilweise wohl bewusst provokativ
formulierten Aufsatzes: Die Markt-
wirtschaft ist von sich aus ,effizient
und umweltschonend", ,sozial" und
.ethisch” (S. 25). Es gehort zur guten
Tradition wissenschaftlicher Auseinan-
dersetzung, den Lesern in Repliken
auch andere politische Interpretatio-
nen der wirtschaftstheoretischen und
-philosophischen Grundlagen zu pra-
sentieren. Im Folgenden soll daher
begriindet werden, dass ein neolibe-
raler Ansatz, der die ,Sozialpolitik” als
grundsatzlich ineffizient darstellt und
das Solidarsystem der gesetzlichen So-
zialversicherung mit der Planwirtschaft
der DDR vergleicht (S. 24), wichtige
Grundlagen der 6konomischen Theo-
rie vernachldssigt.

Daher wird nach einer kurzen Defini-
tion des zentralen Begriffs ,Marktwirt-
schaft" (1) mit einfachen Instrumen-
ten der volkswirtschaftlichen Analyse
aufgezeigt, dass eine ,freie", das heil3t
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vom Staat weitgehend befreite, Markt-
wirtschaft per se weder effizient noch
sozial ist. Vielmehr flhrt der Marktme-
chanismus ohne staatliche Garantie
des Wettbewerbs zu Kartellen und
Monopolen (2). Ineiner ,freien” Markt-
wirtschaft erzielen auch nicht alle Mit-
glieder der Gesellschaft Einkommen
und sind daher auf Almosen ange-
wiesen (3). Darliber hinaus kénnen
extreme Elastizitiaten, naturliche Mo-
nopole, externe Effekte und die Exis-
tenz so genannter offentlicher Guter
zu suboptimalen Ergebnissen fiihren
(4). Nur dann, wenn der Staat in sol-
chen Féllen steuernd eingreift, wird
die Marktwirtschaft effizient und fihrt
zu sozial akzeptablen Ergebnissen.
Als Ergebnis der Analyse wird die So-
ziale Marktwirtschaft als eine ,mixed
economy”, in der die Steuerung des
Marktes durch politische Regulie-
rung erganzt wird (5), definiert. In der
Schlussfolgerung werden dann — qua-
si als Grundlage einer wissenschaft-
lich fundierten Beschaftigung mit der
Wirtschaftsordnung — die Begriffe des
Marktversagens und des Staatsversa-
gens gegenlbergestellt (6).

1. Marktwirtschaft als
Wettbewerbswirtschaft

Die grundlegenden Arbeiten zur
Sozialen Marktwirtschaft gehen auf
die 1930er und 1940er Jahre zurlick,
als die Freiburger Schule um Walter Eu-
cken und Franz Bohm herausarbeitete,
dass nicht — wie Marx ein Jahrhundert
zuvor vermutete — die Eigentumsver-
haltnisse fur die Wirtschaftsordnung
entscheidend sind, sondern die Frage
der Koordination von Angebot und
Nachfrage. Eine Wirtschaft mit volks-
eigenen Betrieben muss nicht unbe-
dingt zentral geplant sein; analog ist
ein kapitalistisches System, in dem
sich das Eigentum an den Produktions-
mitteln in privater Hand befindet, nicht
unbedingt eine Marktwirtschaft. Das
historische Beispiel hatten die ,Vi-
ter" der sozialen Marktwirtschaft mit
dem Nationalsozialismus vor Augen:
eine durch und durch kapitalistische
Eigentumsordnung, geprdgt durch
Privateigentum an den Produktions-
mitteln, wurde mit einer zentralen
Lenkung der Wirtschaft kombiniert,
in der Preise und Lohne fur die strate-
gisch wichtigen Industrien genauso
wie deren Lieferverpflichtungen vom
Staat festgelegt wurden.

UPDATE « HEFT 3 « WS 06/07



Von einer Marktwirtschaft wird also
gesprochen, wenn Nachfrager und
Anbieter auf den Markten selbst ent-
scheiden, welche Giter bzw. Produk-
tionsfaktoren sie kaufen und verkau-
fen wollen, und wenn sich der Preis
der Guter und der Produktionsfakto-
ren Arbeit und Kapital auf diesen
Markten frei bildet.

Notwendig hierflr ist Wettbewerb.
Nur wenn sie unter Wettbewerb ste-
hen, suchen Unternehmen stiandig
nach neuen Technologien und erhé-
hen ihre Produktivitdt — und nur auf
Grund des Konkurrenzdrucks sind
sie gezwungen, die durch Produktivi-
tatsgewinne eingesparten Kosten in
Form niedrigerer Preise an die Konsu-
menten weiterzugeben .2 Die Wettbe-
werbswirtschaft ist daher effizienter
als eine staatliche Planwirtschaft.

2. Zur Notwendigkeit einer
starken Wettbewerbspolitik

In einer ,freien” Marktwirtschaft spielt
der Staat keine aktive Rolle. Der Staat
setzt nahezu keinen Ordnungsrahmen
und Uberldsst alles dem ,freien Spiel
der Kréfte". Unternehmen steht es frei
zu kooperieren, Preise abzusprechen
und zu fusionieren. Unternehmens-
konzentration, die Herausbildung
von Kartellen und Monopolen, damit
letztendlich die Auflésung des Wett-
bewerbs und die Selbstzerstérung
der Marktwirtschaft ist die von Marx
bereits 1848 prognostizierte Konse-

quenz. Eine Kartellwirtschaft ohne
Wettbewerb ist aber in hohem MaRe
unsozial; denn Kartelle beschrianken
kiinstlich das Angebot, um Preise an-
zuheben und Monopolgewinne ein-
zufahren .3 Die Zeche zahlen also die
Verbraucher, die fur ein mengenmaRig
kleineres Guterangebot hohere Preise
berappen missen.

riges Verhalten der Unternehmen im
Rahmen der ,Missbrauchsaufsicht"
unterbinden. Die Wettbewerbspolitik
ist fir Deutschland sowohl auf natio-
naler Ebene (vorwiegend durch das
Gesetz gegen Wettbewerbsbeschran-
kungen — GWB) als auch auf EU-Ebene
(Art. 81 ff. EG-Vertrag) geregelt. So-
bald die Aktivitdten von Unternehmen

Freie Marktwirtschaft heif3t:
Die Katzen der Reichen bekommen
Milch, die Kinder der Armen Wasser.

Das dauerhafte Funktionieren der
Marktwirtschaft setzt daher voraus,
dass der Staat den Wettbewerb durch
eine entsprechende Kartellgesetzge-
bung und durch rigoroses Vorgehen
gegen Wettbewerbsbeschrankungen
verteidigt. Die heute vorherrschende
Wettbewerbstheorie geht davon aus,
dass weniger die Zahl der Marktakteu-
re als die Wettbewerbsintensitat aus-
schlaggebend ist (Lampe 1979, S. 267).
So sollte die Wettbewerbspolitik
Unternehmenskonzentration dann
zulassen, wenn diese in niedrigere
Stiickkosten und niedrigere Preise fir
die Verbraucher miindet; in jenen Fal-
len aber, in denen Marktmacht miss-
braucht werden kann, soll sie entwe-
der deren Entstehen vorsorglich durch
Fusionskontrolle verhindern oder, wo
sie bereits besteht, wettbewerbswid-

sich auf mehr als ein EU-Mitgliedsland
und dessen Markte auswirken, ist
europdisches Recht anzuwenden.

Ein Uber die EU hinausgehender
Schutz des Wettbewerbs existiert trotz
der weltweiten Zusammenarbeit vie-
ler Unternehmen nicht.* Zwar haben
die Staaten mit der Liberalisierung des
Welthandels den Aktionsradius der
Unternehmen globalisiert, auf eine In-
ternationalisierung der Kartellaufsicht
wurde bislang aber verzichtet .?

3. Einkommensverteilung

Eine .freie" Marktwirtschaft ist auch
deshalb unsozial, weil der Staat die
Schwachen unversorgt ldsst. Einkom-
men wird in der Marktwirtschaft nur
durch den Verkauf von Produktions-

1 So lésst sich auch die chinesische Definition der ,sozialistischen Marktwirtschaft" erklaren. Hunderte kommunaler und provinzeigener,
also staatseigener (daher sozialistisch) Betriebe stehen auf dem Markt im Wettbewerb miteinander (daher Marktwirtschaft).

2 Dies gilt auch fiir die Faktormirkte — ohne Wettbewerb um knappes Kapital wird sich kein Unternehmen um die Kapitaleigner und deren
Gewinninteressen kiimmern; ohne Wettbewerb auf den Arbeitsmirkten werden weder Unternehmen Lohnanreize schaffen,

um die besten Mitarbeiter zu bekommen, noch Arbeitskréfte sich an veranderte Anforderungen anpassen.

3 In Vorlesungen zur Mikrockonomie wird dies typischerweise grafisch mit der Herleitung des ,Cournot'schen Punktes” aufgezeigt.

4 Die EU und die USA helfen sich damit, dass sie ihr eigenes Recht ,extraterritorial” anwenden. So musste zum Beispiel die Fusion der beiden
amerikanischen Firmen Boeing und McDonnell-Douglas nicht nur von der US-Regierung, sondern auch von der EU-Kommission genehmigt werden.

5 Allerdings setzen sich die EU und die Bundesrepublik Deutschland dafiir ein, Wettbewerbsregeln in das WTO-Vertragswerk aufzunehmen

(vgl. Bundesministerium fur Wirtschaft 2006).
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leistung verdient — sei es in Form von
Kapitaleinkommen, Arbeitsentgelt
oder Einkommen aus Vermietung und
Verpachtung.® Wer weder Boden,
Kapital noch Arbeitskraft einbringen
kann, erzielt auch kein Einkommen.

Will die Gesellschaft nun vermeiden,
dass diejenigen, die — aus welchen
Grinden auch immer — kein Marktein-
kommen erzielen konnen, auf private
und kirchliche Almosen angewiesen
sind, muss sie ein staatliches System
der Einkommensumverteilung ein-
fuhren. In Deutschland wurde dies in
zweifacher Form realisiert — einerseits
durch die Zwangsversicherung gegen
die Risiken des Alters, der Invaliditét,
der Krankheit, der Arbeitslosigkeit
und der Altersgebrechlichkeit (,Pfle-
geversicherung"), andererseits durch
die Umverteilungsfunktion einer pro-
gressiv ausgestalteten Einkommens-
teuer. Die Zwangsversicherung ist
dabei die dem Prinzip der Marktwirt-
schaft naher liegende Losung als die
reine Umverteilung durch das Steuer-
system — schlieBlich wird mit dem
Versicherungsgedanken die Leistung
an eine vorherige Beitragszahlung ge-
bunden.

4. Suboptimale Marktergebnisse

Die Uberlegenheit des Marktmecha-
nismus gegentiber staatlicher Regulie-
rung wird eingeschrankt, wenn extrem
hohe Fixkosten zu natirlichen Mono-
polen, extreme Preiselastizititen zu
hohen Preisschwankungen sowie ex-
terne Effekte und die Existenz so ge-
nannter ,6ffentlicher Guter" zu sub-
optimalen Ergebnissen fihren.

4.1 Natiirliche Monopole

Sind zur Leistungserstellung bestimm-
ter Guter hohe Investitionen in die In-
frastruktur notwendig, liegt der Anteil
der Fixkosten an den mit der Produk-
tion verbundenen Gesamtkosten ex-
trem hoch. Dies kommt typischerwei-
se in solchen Branchen vor, in denen
die Leistungserstellung netz- bzw.
leitungsgebunden erfolgt. Die Kosten
zur Erzeugung von Strom aus der Ver-
brennung von Kohle oder Ol bzw. die
Forderung von Erdgas sind niedrig im
Vergleich zu dem Aufwand, der sich
aus dem Bau und dem Unterhalt von
Kraftwerken und Leitungsnetz bzw.
von Pipelines ergibt. Die Kosten fur
die Infrastruktur stellen Fixkosten dar;
sie entstehen, bevor die erste Kilo-
wattstunde Strom bzw. der erste Ku-
bikmeter Gas geliefert werden kann.
Mit jedem zusitzlichen Kunden sin-
ken die Fixkosten pro verkaufter Leis-
tungseinheit — und damit unter Wett-
bewerbsbedingungen der Preis. Im
Extremfall bedeutet dies, dass ein
einziges groBes Unternehmen billiger
als zwei kleinere (seine Stiickkosten
liegen niedriger) produzieren und
daher alle Wettbewerber vom Markt
verdrdangen kann. Volkswirte spre-
chen dann von einem ,natdrlichen”
Monopol. Damit der Monopolist sei-
ne Marktmacht nicht zu Lasten seiner
Kunden und seiner Lieferanten miss-
braucht, bedarf es der staatlichen Re-
gulierung - folgerichtig waren nach
dem Zweiten Weltkrieg leitungs- und
netzgebundene Branchen in allen
westlichen Landern einer staatlichen
Preisregulierung unterstellt.

6 Dies wird in Einfiihrungsvorlesungen mit Hilfe des Kreislaufmodells erldutert.

Staatlich regulierte Monopolisten wei-
sen jedoch haufig eine sehr geringe
Innovationskraft auf — insbesondere
dann, wenn die staatliche Preisfest-
setzung sich an der Kostensituation
orientiert. Die Suche nach einer effi-
zienteren Regulierung fiihrte zu zwei
Ansidtzen:

* Trennung von Netz und Betreibern:
Das Netz wird als staatlich regulier-
tes Monopol zur Verfigung gestellt,
verschiedene Betreiber konkurrieren
darum, es nutzen zu durfen.
VergroRerung des Marktes: In einem
groRen Markt wie der EU ist es eher
unwahrscheinlich, dass ein natr-
lichesMonopolentsteht—wahrschein-
licher ist es, dass einige groRe Unter-
nehmen um die Kundschaft konkur-
rieren. Es ist daher kein Zufall, dass
die Deregulierung der bisherigen
nationalen Monopole mit der ,Voll-
endung des Binnenmarktes” in den
Dienstleistungssektoren einhergeht.

4.2 Extreme Preiselastizitaten
und ,Schweinezyklus”

Auf vielen Agrarmarkten, aber auch
auf dem Arbeitsmarkt, ist die Preise-
lastizitat des Angebots kurzfristig ex-
trem niedrig.

Beispiel Agrarmarkt: Ein Landwirt
muss schnell verderbliche Ware wie
Frichte (z.B. Kirschen) und Gemdse
(z.B. Spargel) unmittelbar nach der
Ernte verkaufen — unabhingig vom
auf den GrolBmairkten herrschenden
Preis. Ist zudem die Nachfrage preis-
unelastisch, stellt gutes Wetter fur
Landwirte ein groBes Problem dar:
je groBer die Ernte, desto kleiner der
Umsatz.”

7 Bei unelastischer Nachfrage sinkt der Preis prozentual starker als sich die Menge erhéht; damit sinkt der Umsatz.
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Beispiel Arbeitsmarkt: Je enger die
Qualifikation einer Arbeitskraft, des-
to geringer sind die Moglichkeiten,
auf andere Teilmarkte auszuweichen.
Bauingenieure und Architekten fan-
den zum Beispiel nach Abschluss ih-
res Studiums im Jahr 2000 kaum Ar-
beitspldtze. Da eine Neuorientierung
(Zweitstudium, Umschulung) zeitauf-
wandig ist, blieb vielen keine Alterna-
tive als niedrige Léhne anzunehmen.
In Zeiten hoher Nachfrage ldsst sich
die Absolventenzahl aber kurzfristig
nicht erhhen — Unternehmen bleibt
nichts anderes Ubrig als mit hohen
Gehaltern um den Nachwuchs zu kon-
kurrieren.

In beiden Fillen reagieren potenzielle
Anbieter langfristig aber sehr preis-
elastisch. Wer als Landwirt mehre-
re Male seine Friichte mit Verlusten
verkauft hat, wird sich auf andere
Produkte spezialisieren; wer als Abi-
turient sieht, dass Absolventen der
Ingenieursausbildung keine addquat
bezahlte Stelle finden, wird sich fir
andere Studienfdcher entscheiden. In
beiden Fallen wird nach einiger Zeit
das Angebot knapp — der Preis steigt
immens. Die Anbieter reagieren er-
neut, erhdhen so in der ndchsten Perio-
de das Angebot, was dann wieder den
Preis driickt.

Ein solcher Mechanismus hoher Preis-
schwankungen, bei denen der grolte
Teil der Anbieter immer dann ver-
kaufen muss, wenn der Preis gerade
niedrig ist, wurde vor tiber 100 Jahren
auf den Mirkten fur Schweinefleisch
beobachtet. Daher wird dieses Pha-
nomen auch als ,Schweinezyklus" be-
zeichnet.

Extrem hohe Preisschwankungen
werden insbesondere dann als sozial-
politisches Problem betrachtet, wenn
von ihnen das Budget privater Haus-
halte mit niedrigen Einkommen be-
troffen und in Phasen des Preisan-
stiegs deren Existenzminimum ge-

UPDATE « HEFT 3 « WS 06/07

fahrdet wird. Dies ist der Fall, wenn
Grundnahrungsmittel solchen Preis-
schwankungen unterliegen. Als sozial-
politisch bedenklich gilt auch, wenn
auf Grund extremer Schwankungen
der Arbeitsentlohnung die Amortisa-
tion einer langen Ausbildung eher
von Marktzufilligkeiten als von der
eigenen Leistungsfahigkeit abhangt.

Auch die Aufrechterhaltung eines
langfristig notwendigen Angebots ist
bei Vorliegen des Schweinezyklus pro-
blematisch. Eine private Universitit
wird in der Zeit geringer Studenten-
zahlen ihre Fachbereiche fur Architek-
tur und Ingenieurwissenschaften aus-
dinnen oder gar auflésen. Es ist kein
Zufall, dass sich die in Deutschland in
den letzten Jahren gegriindeten pri-
vaten Hochschulen uberwiegend auf
betriebswirtschaftliche Studiengédnge
konzentrieren.

4.3 Externe Effekte

Der Marktmechanismus fiuhrt bei
Vorliegen hoher externer Effekte zu
suboptimalen Ergebnissen. Gelingt es
Unternehmen, firr die Leistungserstel-
lung Ressourcen zu nutzen, ohne fur
sie zu bezahlen, mussen die fur ihre
Nutzung entstehenden Kosten von der
Allgemeinheit getragen werden. Sie
gehen aber nicht in die private Kosten-
rechnung dieser Unternehmen ein.

Beispiele sind hierfur die kostenlose
Entnahme von Grundwasser, die un-
gereinigte Entsorgung von Industrie-
schlacken und die Emission von
Schadstoffen — die letzteren Beispiele
stellen die kostenlose Nutzung des
Produktionsfaktors ,Umwelt" dar. Die
fur das Unternehmen anfallenden Kos-
ten und damit die von den Abnehmern
zu bezahlenden Preise liegen niedriger
als bei einer angemessenen Bezahlung
des Produktionsfaktors. Niedrigere
Preise flhren letztlich aber zu einem
héheren Konsum, damit zu einer
hoheren Produktionsmenge und zu
einer Fehlallokation von Ressourcen.

Beispiel: Wenn Papierfabriken in Ent-
wicklungslandern in groBem Stil ihre
mit Chemikalien verseuchten Abwas-
ser in die Flisse leiten, ohne fur die
6kologischen Schiaden aufkommen
zu mussen, zahlt im Endeffekt der
Papierverbraucher niedrigere Preise,
wahrend Fische als Nahrungsmittel
immer teurer werden.

Auch positive externe Effekte ver-
zerren den Wettbewerb. Als Beispiel
mag die Erziehung in Kindergarten
und Schulen gelten. In einer rein
marktwirtschaftlichen Losung kostete
beides Geld; nur ein Teil der Bevolk-
erung wirde das Angebot nutzen.
Wie sehr der Besuch von Kindergar-
ten nicht nur privaten Nutzen fir die
dort betreuten Kinder und ihre Eltern,
sondern auch fir die Allgemeinheit
stiftet, zeigt die aktuelle Diskussion in
Deutschland: Die Integration der Kin-
der von Einwanderern und ethnischen
Minderheiten, insbesondere ihre
Féahigkeit sich der deutschen Sprache
zu bedienen und Grundelemente
der deutschen Kultur anzuerkennen,
nutzt nicht nur diesen Kindern auf ih-
rem zukiinftigen Lebensweg, sondern
auch der deutschen Gesellschaft, die
bei weniger Integrationsproblemen
auch weniger Kosten fiur deren Be-
kdmpfung zu tragen hat. Ohne staat-
liche Eingriffe — von der kostenlosen
Bereitstellung von Kindergartenplat-
zen bis hin zur Schulpflicht — wird
dieser gesamtwirtschaftliche Nutzen
aber nicht erreicht.

4.4 Offentliche Giiter

Die marktwirtschaftliche Allokation
versagt des Weiteren im Fall von 6ffent-
lichen Gitern. Diese unterscheiden
sich von privaten Gitern im Wesent-
lichen durch zwei Kriterien:

* Eine gemeinschaftliche Nutzung des
Gutes ist ohne individuelle EinbulRen
moglich (Nicht-Rivalitdt) und

* nicht-zahlungswillige Personen kén-
nen vom Nutzen des Gutes nicht
ausgeschlossen werden.
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Klassische Beispiele fur offentliche
Guter sind die Landesverteidigung
und 6ffentliche Sicherheit. Herrschtin
einem Land eine niedrige Kriminalitat
und keine Bedrohung von aufen, so
genieRen alle Burger diese Sicherheit.
Der ,Konsum" der Sicherheit durch
einen Blirger verringert nicht die Sicher-
heit seines Nachbarn. Biirger, die nicht
bereit sind, fir Pravention durch Mi-
litdr, Polizei und andere Institutionen
einen finanziellen Beitrag zu leisten,
kdnnen aber von der bestehenden
Sicherheit nicht ausgeschlossen wer-
den. Gerade hierauf sind private An-
bieter einer Dienstleistung aber an-
gewiesen. Eine private Dienstleistung
kann nur gegen Bezahlung erfolgen.
Offentliche Giiter missen daher vom
Staat unentgeltlich angeboten und
uber Steuern finanziert werden.

5. Soziale Marktwirtschaft
als ,mixed economy"

Weil, wie gezeigt werden konnte, die
Marktwirtschaft eben nicht per se so-
zial, umweltschonend und ethisch ist,
entschied sich die Bundesrepublik
Deutschland nach dem Zweiten Welt-
krieg bewusst fiir ein Modell der ,mixed
economy”. Das Konzept der Sozialen
Marktwirtschaft wird als Orientierung
fur einen dritten Weg verstanden
(Blum 2002, S. 2), der ,zwischen einem
ungeziligelten Liberalismus und einem
wirtschaftslenkenden, durch Totalitaris-
mus bedrohten Sozialismus hindurch-
fihrt — hin zu einer Synthese zwischen
rechtsstaatlich gesicherter, insbeson-
dere wirtschaftlicher Freiheit und den
sozialstaatlichen Zielen sozialer Sicher-
heit und sozialer Gerechtigkeit” (Lam-
pert/Bossert 1992, S. 23).
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Marktwirtschaft steht dabei fir wirt-
schaftliche Freiheit - sie besteht in der
Freiheit der Verbraucher, Guter ihrer
Wahl zu kaufen (Konsumfreiheit), in
der Freiheit der Menschen, als Kapital-
eigner und als Arbeitskrafte ihr Geld,
ihre Sachguter, ihre Arbeitskraft und
ihre unternehmerischen Fahigkeiten
nach eigener Wahl einzusetzen (Ge-
werbefreiheit, Freiheit der Berufs- und

- Die Bedarfsgerechtigkeit: Es be-
stand bisher in der Bundesrepublik
Deutschland der Konsens, dass jene
Menschen, dienichtinderLagesind,
sich selbst das Existenzminimum zu
verdienen, mit einem dem der deut-
schen Kultur und Wirtschaftskraft
entsprechenden Mindeststandard
auszustatten sind.

«Wer nur an die Marktwirtschaft
glaubt, ist aberglaubisch”.

Arbeitsplatzwahl, Freiheit der Eigen-
tumsnutzung), in der Freiheit der Un-
ternehmer, Gter eigener Wahl zu pro-
duzieren und diese zu verkaufen (Pro-
duktions- und Handelsfreiheit) und
das Recht aller am Wirtschaftsleben
Beteiligten, das gleiche Ziel wie ande-
re zu verfolgen (Wettbewerbsfreiheit)
(Lampert/Bossert 1992, S. 26).

Soziale Gerechtigkeit ist etwas we-
sentlich anderes als Gleichheit. Der
Begriff der sozialen Gerechtigkeit um-
fasst:

- Die Startgerechtigkeit: Hierzu
gehort vor allem das gleiche Recht
auf Bildung, das nur dann erfiillt sein
kann, wenn alle junge Menschen,
unabhangig ihrer Herkunft und Mut-
tersprache, die Chance haben, eine
Schule zu besuchen, und wenn es
zwischen verschiedenen Anbietern
einer bestimmten Schulform keine
nennenswerten Unterschiede in der
Ausbildungsqualitét gibt.

Die Leistungsgerechtigkeit:
Hierzu gehort zuallererst ein Entloh-
nungssystem, das sich am erzielten
Leistungsergebnis orientiert und
nicht bestimmten Personen auf
Grund ihrer Zugehdrigkeit zu einer
bestimmten Gruppe Privilegien ver-
schafft.

Hans King

Die Synthese von wirtschaftlicher
Freiheit (Marktwirtschaft) und sozia-
ler Gerechtigkeit stellt den Kern des
Leitbilds der Sozialen Marktwirtschaft
dar: ,Zwei groBen sittlichen Zielen
fuhlen wir uns verpflichtet, der Frei-
heit und der sozialen Gerechtigkeit."
(Muller-Armack 1974, S. 90).

Als Grundprinzip dieser Synthese ldsst
sich das ordnungspolitische Leitbild
fur eine Wirtschafts- und Sozialpolitik
ableiten (vgl. auch Lampert/Bossert
2004, passim):

(1) Auf Grund seiner Bedeutung fur
die Verwirklichung wirtschaftlicher
Freiheit und seiner hohen Effizienz
ist die Koordination von Angebot
und Nachfrage grundsitzlich tber
den marktwirtschaftlichen Preisme-
chanismus vorzunehmen.

(2) Fuhrt diese marktwirtschaftliche
Koordinierung zu von der Mehrheit
der Bevolkerung als sozialpolitisch
nicht akzeptierten Einkommens-
oder Vermogensverhiltnissen, so
sind Korrekturen durch das soziale
Sicherungs- und das Steuersystem
vorzunehmen. Diese Korrekturen
konnen nur soweit gehen, dass die
hohe Effizienz des Marktmechanis-
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mus mit seinen Leistungsanreizen
nicht nachhaltig eingeschrankt wird
(Lange 1988, S. 139).

(3) Inden Féllen eines Marktversagens
— und ausschlieBlich in diesen — soll
der Staat regulierend in die Koor-
dination von Angebot und Nach-
frage eingreifen und den Marktme-
chanismus durch eine politische
Koordinierung von Angebot und
Nachfrage ersetzen.

6. Marktversagen
versus Staatsversagen

In der fast sechzigjéahrigen Geschichte
der Bundesrepublik Deutschland rea-
gierte die Wirtschafts- und Sozialpoli-
tik auf aktuelle Probleme mit Eingriffen
in den Marktprozess. Marktversagen
- so der Eindruck neoliberaler Kritiker
- wurde allzu oft durch Staatsversa-
gen ersetzt. Fehlsteuerungen des Mark-
tes bei extremen Elastizititen, Preis-
schwankungen und externen Effekten
stehen Fehlsteuerungen des Staates
in vielen Bereichen, insbesondere
in der Gesundheits- und der Arbeits-
marktpolitik, entgegen.

Vermutlich wurde der Begriff der so-
zialen Gerechtigkeit zu oft im Sinne
der Bedarfsgerechtigkeit, zu selten
im Sinne der Leistungsgerechtigkeit
und seit vielen Jahren fast gar nicht
im Sinne der Startgerechtigkeit inter-
pretiert; wahrscheinlich konzentrierte
sich die Staatstatigkeit zu sehr auf den
Konsum und zu wenig auf die Inves-
tition; eventuell ordnete der Staat
Mérkte, die er besser Privaten tber-
lieBe und ,deregulierte” Dienstleis-
tungssektoren, die seiner Kontrolle
bedurfen.
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Beispiele: Sozialleistungen scheinen
in vielen Féllen den Anreiz zur Ar-
beitsaufnahme zu reduzieren; die
Belastung der Arbeitskrafte und Un-
ternehmen durch Sozialabgaben (die
fast ausschlieflich in den Konsum
flieBen) steigt, wahrend die fir staat-
liche Investitionen bendtigten Steuer-
einnahmen einen immer geringeren
Anteil des Bruttoinlandsprodukts aus-
machen; der Verkauf einer warmen
Mensa-Mahlzeit erfolgt als offentlich-
rechtliches Monopol, wihrend die
Flugsicherung, die hoheitliche Funktio-
nen wahrnimmt, privatisiert wird.

Was Not tut, ist eine Re-Orientierung
der Ordnungspolitik. Das Leitbild der
Sozialen Marktwirtschaft, wie es von
Ropke (1979) Bohm (1937), Eucken
(1952), Miller-Armack und anderen
erarbeitet wurde, kann — und sollte
meines Erachtens — als Orientierungs-
rahmen dienen. Wer gegen den Be-
griff der sozialen Gerechtigkeit pole-
misiert, hat aber diesen Orientierungs-
rahmen bereits verlassen.

Blum, R. (2002): Brauchen wir
eine ,neue Soziale Marktwirtschaft"?
Volkswirtschaftliche Diskussionsreihe,
Institut fur Volkswirtschaftslehre, Uni-
versitdt Augsburg, Beitrag Nr. 229.

Bohm, W. (1937): Die Ordnung
der Wirtschaft als geschichtliche
Aufgabe und rechtsschopferische
Leistung, Stuttgart.

Bundesministerium fiir Wirt-
schaft (2006): http://www.bmwi.
de/BMWi/Navigation/aussenwirt-
schaft,did=8390.html (21.04.2006)

Eucken, W. (1952): Grundsitze
der Wirtschaftspolitik, Bern.
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From “Schedule Push” to “Reality Pull”

FRANS VAN DER REEP

1. Introduction
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2. Implications of the internet
on business processes and future
investments in technology

The internet is changing the way we
organise work. It is removing the re-
quirement for what we call the "Sched-
ule Push”, and the hierarchical organi-
sation that it implies, and it is therefore
removing the kind of Control that is
conventionally used to match resourc-
es to tasks. Organisational hierarchies
have become too expensive to sustain,
and in many cases their style of coordi-
nation simply isn't necessary any more.
The internet is making it redundant.

Our expectation is that within five
years this will have a major impact on
the corporate organisation. Jobs will
be lost from the hierarchy and the
jobs that remain will be very different.
Instead of more ERP supported sup-
ply chain management, employees,
and eventually customers, will be the
project managers of their own work
— a concept that we call "Reality Pull.”
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Economic theory states that a company
exists because internal coordination
costs are lower than external transac-
tion costs. It is this balance that is im-
pacted by the internet because it allows
coordination to be achieved much more
cheaply than by a controlling hierarchy.
Just look at the cost savings the internet
forces on the airline industry (a drop in
ticket prices of 40% is fairly typical) and
it has done the same thing to second
hand car sales and recruitment. The
internet lowers the cost associated with
searching and thus makes cooperation
much cheaper. It is therefore forcing
companies to lower their internal coor-
dination costs — otherwise they have no
reason for existence.

One way to lower the internal costs is
to improve and strengthen the existing
internal structures by optimizing the
control of the hierarchy; redesigning
the internal workflows and therefore
increase the power of the "Schedule
Push.” The hope is that by bundling all

the information in one back-office and
one central database, they can optimize
the existing business processes and
make the organisation operate more ef-
fectively (i.e., more cheaply). The ICT
industry supports this approach with
ERP software with nice names like “In-
tegral Business Suites.”

This approach formalizes and standard-
izes the information flow of an organi-
sation, it makes everything explicit and
it leaves no room for informal struc-
tures or tacit knowledge to control the
organisation. Jobs are defined by fixed
control and monitoring procedures.
With this solution, all the information
and the complexity of an organisation
has to be encoded in the software (and
those who have implemented an ERP
system will recognize that structure fol-
lows ERP). This solution can be made
to work in stable and formal organisa-
tions but we are talking about complex
and very expensive implementations.
And you have to ask if such an organi-
sation will remain connected with its
market.
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Is there a cheaper, more flexible way
of coordinating internal information
and activity without losing the con-
nection with your market? Yes, there
is. The alternative is what we call "Re-
ality Pull." It means leaving key know-
ledge in the heads of your employees
and simply facilitating the process that
brings the real customer request in
contact with the person who can pro-
vide the solution.

Instead of starting with the internal
structure of the organisation and the
“schedule push”, you start with the
actual customer request. The inter-
net links the customer directly to the
supplier of the solution, which means
that you can lose the coordinating
mid-office and back-office that makes
the organisation rigid and expensive
- and you can use much cheaper
software:"Reality Pull".

A typical example of old school,
"Schedule Push” thinking is the work
order through which the manager
tells his employee: "Here is your task
for Wednesday morning”. In theory
the employee is being used effective-
ly but to get to this point the organi-
sation has already put in a lot of time
and money to bring all the information
to one place, the back office, and then
a lot more time and money to create
a central schedule which divides the
work amongst all the people who ac-
tually earn the money. Then they have
to put in a lot more time and money
putting the schedules right when, as
usually happens, the actual work had
to be done differently.

But the internet allows us to replace
all this expensive complexity with a
much simpler "Reality Pull.” Instead
of guiding all the information through
a central system, we just allow the
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employees to “"pick and choose” in
the same way they buy groceries at
the supermarket. The result of this is
that it is no longer the manager who
determines what needs to be done;
it is the customer who is making the
choice. The work order is replaced by
a marketplace where the employee
can select his own work. This means
that an employee will coordinate and
make his own agreements with the
customer without the involvement of
a back-office.

And there is another benefit. Employ-
ees who are in control of their work
have a higher level of personal com-
mitment and are more concerned
with the quality of what they produce.
This means, for example, that if the
work takes longer than expected to
complete, they will more likely stay
to finish the job. In a time where com-
petition is growing and organisations
need to be more and more customer
focused, this direct interaction be-
tween the employee and the custom-
er could be a great benefit.

The core of "Reality Pull" is that an
organisation no longer plans ahead.
They cut out all the expense and com-
plexity of the intervening systems and
react to the actual demand.

Does this all sound like too nice a
theory? It is becoming reality. In the
Netherlands a number of organisa-
tions have adopted this approach.
For example, Thuiszorg Stad Utrecht
- TSU, a Healthcare organisation, has
implemented this approach for its en-
tire workforce of approximately 2,000
people. In the old days the employee
would get his weekly schedule on
Monday morning at the office. In the
new situation, he uses a smart phone
linked to the various systems.

The integration with these systems
is made possible through a Business
Process Management layer. An em-
ployee can now determine and adapt
his schedule in real-time when he or
she is at the customer's site. TSU is
making over 50% cost savings in the
back-office. Furthermore, the em-
ployees satisfaction has increased
because they have more control over
their own work. And the clincher is
that management can send the bill
on Friday afternoon at the end of the
same week whereas in the old days
it took an average of three weeks to
reconcile the planned schedule with
the reality.

3. The future of managers

But if employees are managing their
own work, what will become of man-
agers? Will they be redundant too?
We don't think so. Managers will, if
anything, become more valuable be-
cause they will be able to shift the fo-
cus of their concerns. In recent years
the whole concept of management
has become identified with planning
and scheduling but once managers
are free of this obsession with systems
they can get back to the real job of
managing their business, their employ-
ees and their customers. And last but
not least: they can become the leaders
with the valuable vision that helps the
company further.
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Kommunikations-Controlling
— Die Steuerung eines weichen Erfolgsfaktors.

Von der Medienresonanzanalyse zu Scorecards, Value Links und Cockpits

LOTHAR ROLKE

1. Einfiihrung

Public Relations oder Unterneh-
menskommunikation - wie es im-
mer haufiger heilt — hat sich zu einer
eigenstandigen Managementfunktion
entwickelt. Das war keineswegs im-
mer so, auch wenn die PR auf eine
rund hundertjdhrige Berufstradition
zurtickblicken kann. Es war der Ame-
rikaner Rex Harlow, der vor 30 Jahren
diesen Anspruch auf Eigenstandigkeit
fur eine gesamte Branche in der Defi-
nition zuspitzte: ,Public Relations ist
eine unterscheidbare Managementauf-
gabe", betonte er: ,Sie dient dazu, zwi-
schen einer Organisation und ihren
verschiedenen Offentlichkeiten wech-
selseitige Kommunikationsbeziehun-
gen, Akzeptanz und Zusammenarbeit
herzustellen und aufrecht zu erhalten.
Sie befasst das Management dieser
Organisation mit 6ffentlichen Problem-
stellungen und Streitfragen. Sie unter-
stutzt es darin, die 6ffentliche Meinung
zur Kenntnis zu nehmen und zu bertick-
sichtigen. Sie beschreibt mit Nachdruck
die Verantwortlichkeiten des Manage-
ments gegenliber dem offentlichen In-
teresse. Sie hilft dem Management, mit
gesellschaftlichem Wandel Schritt zu
halten, ihn auch zum eigenen Nutzen
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wahrzunehmen. Sie dient als ein Frih-
warnsystem fur kinftige Trends." (zit.
nach Avenarius 2000, IX).

Doch trotz dieses umfangreichen An-
spruchs, die 6ffentlichen Kommunika-
tionsbeziehungen zu allen Stakeholder-
Gruppen zu managen, liegt die Kern-
aufgabe der meisten PR-Abteilungen
(vgl. dazu Rolke, 2003) bis heute zu-
forderst in der Presse- und Medien-
arbeit: Rund 50% aller Zeit- und Geld-
ressourcen werden hierflr eingesetzt.
Und zum zweiten in der ,internen
Kommunikation”, woflr etwa ein Vier-
tel des Ressourcen verwendet wird.
Dabeiwirkt die Unternehmenskommu-
nikation einerseits reputations- bzw.
imagefordernd fiir das Unternehmen
insgesamt und andererseits mittels
Produkt PR sogar vertriebsunterstiit-
zend, was von den Marketern durch-
aus geschatzt wird.

Als eigenstindige Managementauf-
gabe jedenfalls ist Unternehmens-
kommunikation in der globalen Infor-
mations- und Medienwelt nicht mehr
wegzudenken. Denn auch Unterneh-
men konnen als exponierte Markt-
und Gesellschaftsakteure nun einmal

.nicht nicht kommunizieren" (Paul
Watzlawick u.a., S.53). Im Gegen-
teil: Was immer sie sagen, schreiben,
verbreiten, in Anzeigen schalten oder
sonst wie mitteilen, kann auch gegen
sie verwendet werden und konnte
in einem solchen Fall héchst kosten-
treibend wirken. Und je grofRer und
bedeutender das Unternehmen ist,
desto exponenzieller steigt die kom-
munikative Wirkung in solchen Fillen
und die Wahrscheinlichkeit, unter Le-
gitimationsdruck zur geraten, wie nicht
nur einzelne Unternehmen, sondern
mitunter ganze Branchen feststellen
mussten. Insofern besteht die Aufgabe
der PR-Kommunikation — wie schon
Harlow hervorhebt — auch darin, Scha-
den vom Image des Unternehmens
abzuwenden und Gefahrdungen in
der Marktstellung vom Unternehmen
fern zu halten.

PRist eine eigenstandige Management-
funktion — wer wiirde das heute be-
zweifeln wollen. Die Liste der Erfolgs-
beispiele (Ries/Ries, 2002) ist ebenso
lang wie der Anspruch der Profession
nachdricklich formuliert worden ist:
.Excellence in Public Relations and
Communication Management” (Gru-
nig, 1992) oder ,Strategic Communica-
tions Management. Making Public
Relations work" (White/Mazur, 1994),
.Unternehmensfiihrung und Offent-
lichkeitsarbeit. Grundlegung einer
Theorie der Unternehmenskommuni-
kation und Public Relations" (Zerfal3,
2004) oder einfach nur ,Unterneh-
menskommunikation. Ein Leitfaden”
(Mast, 2002) heiRen anerkannte Grund-
lagenwerke, von denen hier nur einige
exemplarisch erwdhnt seien.
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Doch die Reife einer Managementdis-
ziplin zeigt sich nicht allein in der Zahl
der Publikationen und der Personen,
die den entsprechenden Beruf aus-
tben. Relevante Managementfunktio-
nen lassen sich nicht zuletzt an ihrer
Controllingfahigkeit erkennen. Was
damit heute gemeint sein muss, hat
kurzlich erst ZerfaR fokussiert: ,Kom-
munikations-Controlling steuert und
unterstitzt den arbeitsteiligen Prozess
des Kommunikationsmanagements,
indem Strategie-, Prozess-, Ergebnis-
und Finanz-Transparenz geschaffen
sowie geeignete Methoden und Struk-
turen fir die Planung, Umsetzung und
Kontrolle der Unternehmenskommu-
nikation bereitgestellt werden” (ders.
20053, S. 22): Wie es damit in der Un-
ternehmenskommunikation bestellt
ist, zeigt eine pragmatische Bestands-
aufnahme fir diese relativ junge Ma-
nagementdisziplin, die zu Beginn auf-
fallig haufig mit Ex-Journalisten und
nicht selten blaublitigen Frihstiicks-
direktoren besetzt wurde: Fragen
des Controllings und der Evaluation
wurden erst relativ spat gestellt (vgl.
Besson, 2003). Aber die aktuelle Be-
standsaufnahme bringt auch zum Vor-
schein, dass an den Antworten zumin-
dest wegweisend gearbeitet wird (vgl.
zum Uberblick Piwinger/Porak, 2005;
Rolke/Koss, 2005; Pfannenberg/
Zerfa3, 2005). Entsprechendes Erfah-
rungswissen wird in den kommenden
Jahren vorliegen.

Im Ruckblick wird deutlich: Es waren
vor allem und zuférderst die Amerika-
ner und Briten, die die PR-Tétigkeit in
Managementkategorien beschrieben
und damit als Managementaufgabe
uberprufbar machten: Management
by Objectives (MBO) heilt das Kon-
zept, an dem sich auch die PR zu
orientieren begann (ebd., 30): Von
der Analyse uber Zielsetzung, Ziel-
gruppenbestimmung und Malinah-
menplanung zum Erfolg. In diesen
Schritten werden auch heute noch
Kommunikationskampagnen geplant
(vgl. exemplarisch Leipziger, 2004).
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Wie die Erfolgswirkungen gemessen
werden koénnen, dazu legte friihzei-
tig Walter K. Lindemann (1997), der
ehemalige Seniorberater der amerika-
nischen Agenturgruppe Ketchem PR,
ein einfaches und in der Praxis leicht
anwendbares Wirkungsmodell vor,
das zwischen drei Effektlevels unter-
scheidet:

« der Output-Ebene (hier wird
gefragt, ob die Botschaften die
Zielgruppen erreichen),

+ der Outgrowth-Ebene (hier wird
gefragt, ob die Botschaften auch
wahrgenommen und verstanden
wurden),

+ der Outcome-Ebene (hier wird
gefragt, ob die Botschaften das
Wissen, die Meinung und oder
das Verhalten verdandern).

Dieses Modell hat weltweit Eingang
in die PR-Profession gefunden — in
den angelsichsischen Einflussbereich
(vgl. das IPR-Toolkit von the Institute
of Public Relations, 2003) ebenso wie
in Deutschland (GPRA, 1997) oder
abgewandelt in Schweden (vgl. dazu
Lautenbach/Sass, 2005). Doch bei aller
immanenter Folgerichtigkeit weist
dieses Modell ein entscheidendes
Defizit auf. Es fehlt eine vierte Ebene,
die den dkonomischen Effekt der an-
gestrebten und eventuell erreichten
Meinungs- und Verhaltensanderung
der Kommunikation misst. Oder wie
es heute hiele, die einen Link zwi-
schen den kommunikativen Wirkun-
gen von MaBnahmen und den finan-
ziellen Auswirkungen herstellt: Fihrt
ein Mehr an Wissen auch tatsachlich
zu einem werthaltigen Kauf? Foérdert
die Meinungsverdnderung die Weiter-
empfehlungsrate, die wiederum den
Umsatz steigern hilft? Besteht ein
Zusammenhang zwischen den kom-
munikativen Botschaften eines Unter-
nehmens und dem Einkaufsverhal-
ten seiner Kunden? Erlaubt das gute
Image auch, einen hoheren Preis zu
verlangen? Um solche 6konomischen
Aspekte einzubeziehen, hat der Ver-

fasser vor zehn Jahren den Vorschlag
unterbreitet, dass Lindemann-Modell
um ein viertes Level zu erweitern und
daftir den Begriff ,Outflow" zu verwen-
den (vgl. Rolke, 1997; Naundorf, 2001).
Etwa gleichzeitig fihrte der schwedi-
sche PR-Verband fur die Verbindung
von immateriellen und finanziellen
Effekten den Begriff ,Value Link" ein
(vgl. The Swedish Public Relations Asso-
ciation, 1996).

Was ist heute aus diesen frithen
Vorschldgen geworden und welche
Konzeptangebote werden heute dis-
kutiert? Bevor diese Frage zumindest
kursorisch beantwortet werden soll
—im Sinne einer Status Quo-Beschrei-
bung mit Ausblick —, lohnt sich ein
kurzer Exkurs in die praktische PR-
Evaluation, die noch immer stark von
der Uberpriifung der Ergebnisse der
Presse- und Medienarbeit dominiert
ist und war — und zwar mittels so ge-
nannter Medienresonanzanalysen.

2. Medienresonanzanalysen —
das origindre Controlling-
instrument der klassischen PR

Wenn Presse- und Medienarbeit tat-
sachlich noch immer rund 50% aller
Ressourcen bindet (Rolke, 2003),
dann ist es wenig Uberraschend, dass
die PR-Abteilungen lange Zeit darauf
allihre Controllinganstrengungen kon-
zentriert haben. Mit Hilfe so genann-
ter Medienresonanzanalysen (heute
sind OnlinePrdsenzAnalysen dazu
gekommen) wird qualitativ und quanti-
tativ ermittelt, wie ein Unternehmen
in der veroffentlichen Meinung posi-
tioniert ist, weil es Riickschliisse Gber
Image und Reputation zuldsst. Das Ins-
trumentarium in diesem Bereich kann
heute als ausgefeilt gelten.

So lassen sich mit Hilfe von Kennzif-
fern und Benchmarks in jedem Fall re-
levante Einsichten fur die Steuerung
der Presse- und Offentlichkeitsarbeit
gewinnen.
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Dazu nur einige Beispiele:

Die Optimalrelation beispielsweise
beschreibt das Verhiltnis von selbst-
und fremdgesteuerter Berichter-
stattung. Vergleichsstudien zeigen,
dass der Wert in Normalsituationen
etwa bei 70 zu 30 liegt (70% selbstini-
tiiert und 30% fremdinitiiert). Abwei-
chungen signalisieren Fehl- oder
Ubersteuerungen wie bei Krisensitua-
tionen oder bei reinen Inszenierungs-
kampagnen. Im Falle der Krise etwa
steigt der Anteil der fremdinitiierten
Artikel erfahrungsgemaR auf deutlich
uber 50%. Medien beginnen dann
selber zu recherchieren und das Um-
feld des Unternehmens kommentiert
aktiv die kritische Entwicklung. Die
kommunikative Aufgabe besteht dann
fur das Unternehmen darin, das Heft
des Handelns wieder zu ergreifen,
was meist mit Verdnderungen in der
Unternehmensstrategie einhergeht.
Shell etwa musste versprechen, dass
die Ol-Plattform Brent Spar vorldufig
nicht versenkt werde, sondern zu-
ndchst Alternativen gepruft wirden,
bevor das Medieninteresse deutlich
erlahmte und das Unternehmen sel-
ber wieder starkeren Einfluss auf die sie
selbst betreffende Berichterstattung
nehmen konnte. Sinkt hingegen der
Anteil der femdinitiierten Artikel auf
20% oder weniger, handelt es sich hau-
fig nur um ein kiinstlich erzeugtes Me-
dieninteresse am Unternehmen und
seinen Themen. Das Unternehmen
muss dann anhand seines Themenport-
folios priifen, ob es tUberhaupt eine ge-
nugende Publikationskraft verfligt.

Die Themenportfolios zeigen, mit
welchen Inhalten es dem Unterneh-
men gelingen kann, sich in der ver-
offentlichten Meinung zu profilieren:
relissiert es eher mit unternehmens-
bezogenen Nachrichten, was fiir bor-
sennotierte Konzerne gilt, oder eher
mit Produktmeldungen, die bei nicht-
borsennotierten Unternehmen tber-
wiegen? Vermag es seine Botschaften
in der Offentlichkeit zu vermitteln
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oder stoRt es auf Widerstande? Auch
die Frage der Qualitdt der Berichter-
stattungsanldsse (einzelfallbezogen
oder seriell) kann von Interesse sein.
SchlieBlich spiegelt sich in Themen-
portfolios die Kommunikationsfahig-
keit des Vorstandsvorsitzenden wider.
Empirische Studien zeigen, dass er in
der Regel zwei bis drei Mal so haufig
zitiert wird wie alle anderen Vor-
standsmitglieder zusammen. Dahinter
steht nicht selten die Strategie der
.One Company, one Voice, one Face"
— was in Amerika Ubrigens eine noch
groRere Rolle spielt als in Deutschland.

Der Share of Voice zeigt an, wie stark
das Unternehmen ein bestimmtes
Meinungsfeld in der Berichterstat-
tung mitgestalten kann. Hier gilt: erst
wenn ein bestimmter Schwellenwert
uberschritten wird, der in der Regel
zwischen 30 und 40% liegt, wird das
Unternehmen in der Offentlichkeit als
unterscheidbarer Akteur wahrgenom-
men. Es reicht also nicht aus, Gber
vereinzelte positive Nachrichten zu
verfligen und diese den Medien an-
zubieten, Unternehmen mussen auch
in einer hinreichenden Quantitét Be-
richterstattung auslosen.

Vor dem Hintergrund des ,Share of
Voice"-Konzepts wird verstandlich,
warum sich in vielen Féllen die Image-
und Markenbildung (vgl. Ries/Ries,
2002) heute sehr viel starker und er-
folgreicher iiber die Presse und Offent-
lichkeitsarbeit als Gber die klassische
Werbung vollziehen kann. Uber Me-
dienresonanzanalysen lassen sich dann
die relevanten Effekte ermitteln. Dabei
hat sich dieses inhaltsanalytisch ausge-
richtete Untersuchungsinstrument zu
einem ambitionierten und anspruchs-
vollen Tool der empirischen Sozialfor-
schung entwickelt.

Doch auch hier bleibt ein Unbehagen,
weil mit diesem Instrument zwar die
qualitative Wirksamkeit von Presse
und Medienarbeit durch Indikatoren-
bildung nachgewiesen werden kann,

nicht aber die Frage beantwortet wird,
welcher Mehrwert in Euro und Cent
dabei fiir das Unternehmen tatsachlich
geschaffen wurde. Die Amerikaner
haben bereits vor mehr als zwanzig
Jahren eine HilfsgrolRe entwickelt,
der zumindest eine gewisse Uberzeu-
gungskraft nicht abgesprochen wer-
den kann und die sich deswegen auch
in Deutschland und anderswo in Euro-
pa etabliert hat: den Aquivalenzwert.
Dabei werden die durch PR generier-
tenredaktionellen Beitrage in Anzeigen-
raum umgerechnet, so dass beispiels-
weise die auf den eigenen Pressetext
zurtickzufuhrenden Zeitungsartikel mit
dem Wert berechnet werden, den es
kosten wiirde, wenn in gleicher Weise
eine Anzeige geschaltet worden ware.
Ob die erzeugte Medienresonanz aber
tatsdchlich zu Wertbeitragen fihrt,
kann auf diesem Weg nicht ermittelt
werden. Insofern handelt es sich — wie
dargestellt — nur um eine HilfsgroRe,
die allerdings im Bereich der Produkt-
PR eine groRe und berechtigte Bedeu-
tung hat.

3. Kommunikations-Steuerung
mit Hilfe von Scorecards, Value-
drivers und Controllcockpits

Die Mitte der 90er Jahre eingefiihrten
Begriffe ,Outflow” und ,Value Link"
driickten aus, was sich viele Kommu-
nikationsmanager wiinschen: die in-
zwischen gut nachweisbaren kommu-
nikativen Effekte ihrer Aktivitdten in
eine monetdre Bewertung zu Uber-
fuhren — eben weil damit geldwerte
Vorteile fir das Unternehmen erzielt
werden. Doch es sollte noch fast zehn
Jahre dauern, bis diese Vorschldage
engagiert aufgegriffen wurden und
erste diskussionsfahige Modelle ent-
wickelt wurden. Heute ist der Begriff
.Outflow" in Deutschland durchge-
setzt (vgl. stellvertretend Rolke, 1997;
Naundorf, 2001; DPRG/GPRA, 2000;
Pfannenberg/ZerfaR, 2005; Mast,
2005; Mathes, 2005; Porak, 2005) und
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wird in unterschiedlichen Konzepten
verwendet, die zu dem sehr viel mehr
erfassen als nur die klassische Presse-
und Offentlichkeitsarbeit. Eine dhn-
liche Begriffskarriere scheint sich fiir
den Terminus ,Value Link" abzuzeich-
nen (vgl. Pfannenberg/Zerfal, 2005).

Wer den aktuellen Stand der Diskus-
sion um das Kommunikations-Con-
trolling betrachtet, findet gleich eine
ganze Reihe von Angeboten vor, die
bereits von der Begriffswahl her sig-
nalisieren, dass es innerhalb der ver-
gangenen vier Jahren einen enormen
Schub gegeben haben muss, der die
Evaluationsbemiihungen der Branche
- zumindest gedanklich — weit liber das
Lindemann-Modell hinaus katapultiert
hat. Da ist von einer ,Corporate Com-
munications Scorecard” (Zerfal3 2005)
ebenso die Rede wie von einer Com-
munication Scorecard (Hering/Schup-
pener/Sommerhalder, 2004). ,Return
on Communications” (The Swedish
Public Relations Association, 1996),
~Communication Value Systems” (Lan-
ge, 2005) werden genauso angeboten
wie ein ,Kommunikations-Controlling
im Value Based-Management" (Pfannen-
berg, 2005) oder auch das ,Communi-
cationControlCockpit” (Rolke 2004;
2005).

All diese neuen Ansétze in der Evalua-
tion von Kommunikation sind nicht
denkbar ohne drei groe Impulse, die
ihren Ursprung nicht in der PR-Branche
haben, sondern im Controlling selbst,
im Wissensmanagement und in der
Markenbewertung. Das meint im Ein-
zelnen:

« die Entwicklung der Balanced Sco-
recard, die vor mehr als zwolf Jahren
als Vorschlag daftir unterbreitet wur-
de, wie sich harte Finanzkennzahlen
und weiche Werttreiber, wie Kunden-
zufriedenheit oder Image miteinan-
der verbinden lassen (vgl. Kaplan/
Norton, 1997 und neuerdings diess.
2004),
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« die Diskussion um die ,Intangible
Assets” von Unternehmen, die ge-
rade in Schweden zu sehr interes-
santen Uberlegungen unter den
Kommunikationsmanagern gefthrt
hat, weil erkannt wurde, dass Kom-
munikationsbeziehungen wertge-
nerierend sind sowie

die zahlreichen Marken-Bewer-
tungsmodelle mit dem Versuch,
gemeinsame Standards zu schaf-
fen, wobei auch hier wiederum die
Ansitze die hochste Attraktivitit
haben, die monetidre und nicht
monetire Werttreiber miteinander
verbinden.

Denn es ist nun einmal so: ,Finanzielle

und nicht-finanzielle Messgroflen be-

stimmen gemeinsam das Wesen und
die Zukunft eines Unternehmens.

Die Unternehmensleitungen sind

zunehmend bestrebt, die relevanten

Variablen und damit die eigentlichen

Werttreiber in ihrer ganzen Vielfalt zu

erkennen und zu steuern.” (Di Piazza/

Eccles, 2002, S. 107). Das ist abstrakt

jedem Manager klar — auch den Fiih-

rungskréften in der Kommunikation.

Die tatsdchliche Herausforderung

liegt vor allem in der Umsetzung. Hier

zeigte sich fur die Unternehmenskom-
munikation sehr schnell,

+ dass die BSC in ihrer Standard-
variante fuir die Kommunikation nicht
passgenau ist, sondern modifiziert
und —wie einige meinten —neu inter-
pretiert werden musste,

« der Wert von Kommunikation nicht
uberzeugend bilanzierbar ist, auch
wenn Kommunikation Wertsteige-
rung generiert, und

* Markenbewertungen multi-optional
moglich sind und deswegen in der
Praxis zu unvereinbaren Ergebnis-
werten fuhren.

Doch trotz dieser Euphorie ddmpfen-
den Tatbestdnde stieg aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht die Plausibilitat

dafir, dass durch Kommunikations-
leistungen Wertbeitrdge geschaffen
werden, deren Hohe sich allerdings
erst am Ende eines Transformations-
prozesses zeigt, der zudem auch noch
seine Spuren selber verwischt. Am
Ende erkennt jeder das gute Ergebnis,
weill aber nicht mehr genau, wie es
zustande gekommen ist. Beispiels-
weise dann, wenn die kommunikative
Kompetenz zu mehr Zusammenarbeit
zwischen den Abteilungen und einer
Verbesserung der Ablaufprozesse
fuhrt, so dass sich in Folge die Kunden-
bindung erhoht und, schlieBlich der
Umsatz gesteigert wird, um es einmal
exemplarisch zu illustrieren. Aber je-
der diese Wertkette vergisst, weil sie
nicht Gber Kennzahlen und Indikato-
ren sichtbar gemacht worden ist.

Vor allem durch den (fast) flaichen-
deckenden Ausbau der Controlling-
Systeme in den Unternehmen ist der
Zwang fur alle Abteilungen gewach-
sen, die jeweiligen Leistungen zu eva-
luieren und dabei die eigenen Wert-
beitrdge sichtbar zu machen. Auch
die Unternehmenskommunikation
splrt heute diesen Druck, steht aber
in der Praxis noch ganz am Anfang.
Betrachtet man die einzelnen Modelle
des Kommunikations-Controllings rein
konzeptionell, dann fallt auf, dass sie
in zwei Dimensionen zu polarisieren
scheinen, so dass sie gut in einer Ma-
trix verortet werden kénnen:

+ Entweder handelt es sich um Mo-
delle, die auf eine monetdre Bewer-
tungdes Leistungsbeitrages verzich-
ten, oder aber um solche, die gerade
die Geldwertigkeit zumindest sicht-
bar machen wollen.

+ Und entweder liegt dabei der Fokus
auf der (Unternehmens-)kommuni-
kation selbst oder ganz allgemein auf
den wertsteigernden Management-
Prozessen im Unternehmen, bei de-
nen es dann um einen Erfolgsanteil
von Kommunikation geht.
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Wer will, kann in dieser Systematik eine
gewisse Entwicklungslogik sehen, die
sich leicht nachvollziehen l4sst und da-
bei deutlich macht, welche Komplexitat
der Werttreiber Kommunikation ausbil-
det, deren Steuerung hohe Professio-
nalitat erfordert. Er wird dabei auch
sehen, dass die Grenzen zwischen den
einzelnen Ansétzen flieRend sind (sie-
he Abb.):

(1) Nicht-monetdre Controlling-
ansitze fiir das Kommunikations-
management bilden zweifellos die
Basis in der PR-Profession. Entspre-
chend der bekannten Management-
by-Objektives-Konzepte (MBO) wird
der Prozess des Kommunikationsma-
nagements in funf Schritte zerlegt, die
der allgemeinen Planungslogik folgen.
Fur die Unternehmenskommunikation
ist dies zutreffend im ,IPR-Toolkit" (8)
beschrieben:
+ ,Audit: Where are you now?
* Setting-Objektives:

Where do we need to be?
« Strategy and Plan:

How do we get there?
* Ongoing Measurement.:

Are we getting there? (gemessen

als 'Output’, '‘Outgrowth’ und

‘Outcome’, L. R.)
* Results and Evaluation:

How did we do it?"

Diese Vorgehensweise schlielSt die
Nutzung von bekannten Manage-
ment-Tools wie die SWOT-Analyse
ebenso mit ein wie den Einsatz von
Marktforschungs-Instrumenten und
Medienresonanzanalysen. Monetére
Effekte wurden in der Praxis dabei
nur selten und wenn tberhaupt meist
nur eher zufillig gemessen (vgl. The
Institute of Public Relations 2004)
— beispielsweise dann, wenn ein neues
Produkt anstatt mit einer klassischen
Anzeigenkampagne plétzlich mit Pres-
se- und PR-Instrumenten eingefiihrt
wurde. Und dabei der Return on Invest
(ROI) relativ leicht zu ermitteln war.
In der Regel wurde auf diese Weise
nur den PR-Fachleuten selbst ihre
Leistung sichtbar (gemacht). Nur sehr
vereinzelt den Vorstanden oder den
anderen Fihrungskraften im Unter-
nehmen.

Insgesamt gesehen gehdrt heute je-
denfalls die ,Denke" in Analyse, Zie-
len, Zielgruppen, MalBnahmen und
Ergebnissen zum professionellen
Standard. Und zumindest eines ldsst
sich feststellen: In diesem Bereich der
PR-Evaluation gibt es mittlerweile eine
ganze Reihe von erprobten Instrumen-
ten, um beispielsweise Input/Output-
Analysen oder elaborierte Wirkungs-
studien durchzuftihren (vgl. dazu
stellvertretend die Beitrdge im Kapitel

prozesse:

Primérer Fokus:

die Kommunikations-

der Managementprozess
insgesamt:

Nicht-monetar
ausgerichtet:
analysen

* Medienresonanzanalysen
* Image- und Reputations-

 Balanced Scorecard for
Communication Quality
(Vos/Shoemaker)

Monetiar e Communication

ausgerichtet

ControlCockpit (Rolke)
* Corporate Communica-
tions Scorecard (ZerfaR)

e Communication Score-
card (Hering/Schuppener/
Sommerhalder)

¢ Kommunikations-
Controlling im VBM
(Pfannenberg)

e Communication Value
System (GPRA)

Abb.: Basiskonzepte fiir PR-Controlling in der Ubersicht
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Kommunikationsprozesse optimieren
und steuern” in Pfannenberg/ZerfaR,
2005) Aber — wie bereits sichtbar wur-
de — es reicht nicht mehr aus.

(2) Ansitze, die nicht-monetar die
Beitrdge fiir das Unternehmens-
management erfassen wollen: Sie
sind von dem Gedanken geleitet, dass
Kommunikation allerorts im Unterneh-
men eine Rolle spielt — zwischen Fiih-
rung und Belegschaft, den Mitarbei-
tern untereinander und gegeniber
den externen Stakeholdern. Dass
Kommunikation aus dem Manage-
mentprozess gar nicht wegzudenken
ist, wusste Ubrigens die Betriebswirt-
schaft abstrakt schon lange. So erldu-
tert Gunther Wohe in Anlehnung an
U. Schubert (1972) in seinem Stan-
dardwerk ,Einfihrung in die Allge-
meine Betriebswirtschaftslehre” zum
so genannten ,Management-Kreis"
der Betriebsfuhrung: ,Voraussetzung
fur die Austibung der Teilfunktion des
dispositiven Faktors (heute entspricht
dies weitgehend dem Begriff Manage-
ment, L. R.) ist der Austausch von In-
formationen, d.h. die Kommunikation”
(Wohe, 1993, S. 99). Allerdings fehl-
ten in der klassischen BWL die analyti-
schen Instrumente, um Kommunikation
angemessen zu beschreiben, zu be-
ricksichtigen und damit zu managen.

Fur den Schweden Sven Hamrefors
ist die Kommunikationsfahigkeit des
Unternehmens von entscheidender
Bedeutung. Im Rahmen des Koope-
rationsprojektes ,Business Effective
Communications” (BEC) — unterstiitzt
von ausgewdhlten Unternehmen und
dem schwedischen PR-Verband - hat
er eine interessante Systematik ent-
wickelt, die er Tim Morawek in einem
mundlichen Gespriach erldutert hat.
Hamrefors sieht in den Unternehmen
drei Ebenen von Kommunikation:
» Kommunikation

als geplante Aktivitat,
» Kommunikation

als spontane Aktivitét,
» Kommunikation

als institutionelle Fahigkeit.
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Gerade der Aspekt der Kommunika-
tionsfahigkeit einer Organisation, die
sich in Vision, Unternehmenskultur,
Stil etc. zeigt, erinnert sehr stark an die
anspruchsvolleren Cl-Konzpte. Doch
Hamrefors will hier eine ganzheitliche
Perspektive entwickeln. Da er Kommu-
nikation auf jeder Stufe des Wertschop-
fungsprozesses wirken sieht, ist ihre
Bedeutung zwar erkennbar, aber sei-
ner Ansicht nach nur bedingt messbar.
Hamrefors selbst scheint letzteres
auch weniger zu interessieren. Was
ihn antreibt, ist die grundlegende Fra-
ge, was die Kommunikationsfahigkeit
einer Organisation Uberhaupt aus-
macht.

Wdhrend Hamrefors also eher den phi-
losophischen Uberbau zu entwickeln
sucht, interessieren sich die Niederlan-
der Vos und Schoemaker deutlich fir
den messbaren praktischen Unterbau
— also fur die ,Accountability of Com-
munication Management” (2004). lhr
Leitbegriff ist die ,Kommmunikations-
qualitdt”, die sie wie folgt definieren:
.The degree to which communication
contributes to the effectiveness of or-
ganisational policy and strengthens re-
lations with parties upon which the or-
ganisation depends in order to be able
to function well” (ebd., S.17). Entspre-
chend nutzen sie eine abgewandelte
Balanced Scorecard um den Grad der
Zielerreichung in den verschiedenen
Perspektiven der Kommunikationsqua-
litdt zu bestimmen. Dabei verwenden
sie qualitative Kriterien (wie ,Clarity”,
.Environment orientation”, ,Consis-
tency”, .Responsiveness" und ,Effec-
tiveness and efficiency"). Die Bewer-
tung der Zielerreichung erfolgt jeweils
mittels eines Scoringverfahrens auf
einer Skala von 1 (fir ,poor”) bis 5 (fur
.very good”). Doch so hilfreich solche
nicht-monetdren Controllingansitze
fur das praktische Kommunikations-
management sein kénnen — sie blei-
ben aus Sicht der Unternehmensfiih-
rung unbefriedigend. Denn es fehlt
der kategoriale Wille und damit der
kausal gedachte Link zum finanziellen
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Ergebnis des Unternehmens. Hier
hatte der schwedische PR-Verband
vor zehn Jahren eine Pionierleistung
erbracht, die lange Zeit nicht beachtet
und dann in Schweden selbst leider
nicht weiterverfolgt wurde.

(3) Ansitze, die die monetaren Bei-
trage im Unternehmensmanage-
ment sichtbar machen wollen:
Wihrend in den neunziger Jahren so-
wohl im angelsdchsischen als auch im
deutschsprachigen Raum das fuinfstu-
fige Modell des IPR-Toolkits eupho-
risch rezipiert worden war, entstand
in Schweden ein neuer interessanter
Denkansatz. Angeregt durch die Dis-
kussionen um Intangible Assets — un-
terteilt in Human-Kapital, Beziehungs-
Kapital und Struktur-Kapital — stellte
sich eine schwedische Arbeitsgruppe
aus verschiedenen Unternehmen die
Frage, wie denn Kommunikation in der
Beziehung zwischen den Unterneh-
men und seinen Stakeholdern helfen
kann, den Wertbeitrag zu steigern? Zu
Recht verortet der schwedische An-
satz die Entstehung der kommunikativ
generierten Wertbeitrage in den auf-
gebauten Stakeholder-Beziehungen
des Unternehmens (vgl. dazu auch
Rolke, 2005a) und konzeptionalisiert
diese dann als so genannte ,Value-
Links", in denen ,spezifisches Wissen
bereit gestellt werden muss, dass erst
zu Akzeptanz und dann zur Unter-
stiitzung (bei den Stakeholdern, L. R.)
fuhren kann" (Lautenbach/Sass, 2005,
S. 37). Damit verbunden waren erste
allgemeine Vorschldge fir ein Perfor-
mance Measurement System, das die
Beziehung zu monetdren Ergebnis-
zahlen herstellt. Solche geldwerten In-
dikatoren kénnen beispielsweise Mar-
kenbekanntheit oder Kundenzufrie-
denheit sein.

Doch diese Ansdtze wurden lange
Zeit in Deutschland und auch im an-
gelsdchsischen Raum ignoriert. Bei
den Engldndern scheint sogar eine Art
Gegenbewegung stattzufinden (vgl.
Morawek, 2005), wobei irritierender-
weise weder das Konzept der Balan-

ced Scorecard noch die Diskussion
um ,Intangible Assets" in irgendeiner
Weise inspirierend gewirkt hat.

Anders in Deutschland: Die neuen
Modelle des Kommunikations-Con-
trollings haben die konzeptionelle
Idee des ,Value-Links" aufgegriffen,
um es in Richtung eines Mel3systems
weiterzuentwickeln. So will Pfannen-
berg (2005) beispielsweise mit Hilfe
eines ,Kommunikations-Controlling
im Value Based Management (VBC)"
zweierlei sichtbar machen:

a) welche Kommunikationsfelder in
einem Unternehmen Uberhaupt zur
Wertschopfung beitragen und vor
allem

b) in welchen Wirkungszusammen-
hdangen Kommunikation mit anderen
Unternehmensfunktionen steht.

Um letzteres zu erreichen, orientiert
er sich interessanterweise an der Stra-
tegic Map von Kaplan/Norton (2004),
allerdings so, dass darin die wertge-
nerierenden Kommunikationsfelder
besonders ausgewiesen werden.

Dem gegentiiber ist der Anspruch des
Modells der Gesellschaft der Public-
Relations-Agenturen in Deutschland
(GPRA) eher zuriickgenommen. lhr
~Communication Value Systems (CVS)"
will Bewertungsketten aus den stra-
tegischen und finanziellen Unterneh-
menszielen ableiten. Es dhnelt damit
dem schwedischen Ur-Modell. Denn
es fragt, .was Kommunikation leisten
muss, um im Zusammenspiel mit an-
deren Werttreibern die finanziellen
und strategischen Unternehmensziele
effektiv zu unterstitzen. Der Grad der
Aufgabenerfillung der Kommunikation
wird Uber verschiedene Indikatoren
gemessen” (Lange 2005, S.199).

Kommunikation soll so als ,integraler
Bestandteil des gesamten Wertschop-
fungsprozesses im Unternehmen ver-
standen, gesteuert und ausgewiesen”
(ebd., S.203) werden. Die Aufgabe
der Kommunikation, die nach diesem
Ansatz gesteuert wird, besteht darin,
einzelne Werttreiberketten vom Wert-
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schopfungsziel bis zu konkreten kom-
munikativen Aufgaben zu identifizieren
und abzubilden. Und in die vorhande-
nen Performance-Measurement-Syste-
me — wie die Balanced Scorecard oder
andere Value Based Management-
Modelle — zu integrieren. Wo immer
das gelingt, kann der Beitrag der Un-
ternehmenskommunikation fallweise
sichtbar gemacht werden.

Die Communications-Scorecard von
Hering/Schuppener will sich nicht
nur mit Einzelfallen begniigen, sondern
will mit Hilfe der klassischen Balanced
Scorecard mit ihren vier Perspektiven
(Finanzen, Kunden, interne Geschifts-
prozesse, Lernen und Entwicklung)
sichtbar machen, was Kommunikation
alles als integraler Bestandteil von Ma-
nagementprozessen leistet. Um das
zu erreichen, wird ,der weiche Fak-
tor Kommunikation ... gewissermal3en
Uber diese vier Perspektiven ,driber-
gestlpt'. So wird klar, dass all die Per-
spektiven kommunikativ bedingt sind.
Die vier Perspektiven befinden sich
danach nicht in einem luftleeren Raum,
sondern sind in ihrer Aussagekraft im-
mer auch das Ergebnis gelungener
oder gegebenenfalls misslungener
Kommunikation”. (Schuppener 2005,
S. 116) Welcher Anteil dabei jeweils
der Kommunikation zugerechnet wird,
basiert letztendlich auf einer internen
Vereinbarung bzw. Beurteilung der be-
teiligten Manager.

Alle vorgenannten Ansitze konzen-
trieren sich auf den Link zwischen
der Kommunikationsfunktion und
anderen Managementfunktionen im
Unternehmen. Dass solche Verbin-
dungen bestehen und sie auch sicht-
bar gemacht werden sollten, steht
auller Zweifel. Aber dennoch bedarf
es eines eigenstandigen Controllings
der Kommunikationsabteilungen
— eben weil die Funktion der Unter-
nehmenskommunikation eigenstan-
digist. Allerdings missen die Ansatze
zum Kommunikations-Controlling an-
schlussfahig zum Controllingsystem
des Unternehmens bleiben.
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(4) Ansitze fiir ein monetires- bzw.
wertorientiertes Kommunikations-
Management: Scorecards, Strategic
Maps und ControlCockpits, die auf die
Kommunikationsabteilungen fokus-
siert sind, haben den Vorteil, dass sich
die Leistungen von Kommunikation
nicht nur fallweise bzw. in Hinblick auf
andere Funktionen sichtbar machen
lassen, sondern die spezifischen Leis-
tungsprozesse von Kommunikation in
ihrer eigenen Logik abgebildet werden
konnen, ohne dabei die Anschlussfa-
higkeit gegentiber den Performance
Measurement-Systemen der Unter-
nehmungen zu verlieren. Indem die
Logik von Kommunikationsleistungen
miterfasst wird, vermag das Kommu-
nikations-Controlling viel besser die
primare Aufgabe zu erflllen, die Leis-
tungsprozesse der Kommunikation zu
verbessern.

Die von Ansgar Zerfal8 vorgeschlagene
Corporate-Communications-Score-
card, die gegentiber dem Original von
Kaplan und Norton um eine fiinfte
Dimension — ndmlich die der gesell-
schaftlichen Perspektive — erweitert
wurde (Zerfa3, 2005), ist durchaus mit
den in einer Unternehmung vorhande-
nen Balanced-Scorecards kompatibel.
Wie alle Balanced Scorecards kann sie
ndmlich flr verschiedene Ebenen kon-
zipiert werden — fiir das gesamte Un-
ternehmen, aber auch fir die einzel-
ne Kommunikationsabteilung. Durch
eine so entwickelte Scorecard vermag
sich die Kommunikationsabteilung in
der Sprache des Controllings an den
Strategiediskussionen des Unterneh-
mens beteiligen und seine eigenen
Leistungsprozesse optimieren.

Das CommunicationsControlCockpit
hat sich von der verengten Perspektiv-
vorgabe durch Kaplan/Norton gelést
und orientiert sich (siehe Schweden,
siehe die USA,; vgl. dazu Lautenbach/
Sass, 2005) primér an den Stakeholder-
beziehungen des Unternehmens — vor
allem an den Beziehungen zu den
Kunden und Mitarbeitern, Geldgebern
und Journalisten als Advokaten der

Offentlichkeit. Denn - so auch die Er-
kenntnisse der Institutionenékonomie
— in Kooperationsbeziehungen ent-
steht die eigentliche Wertschopfung
fur das Unternehmen (Rolke, 2005a).
Da Kommunikation Wertschépfungs-
prozesse signifikant unterstutzt, will
das CCC die jeweiligen Wertbeitrage
und monetdren Effekte im Leistungs-
prozess sichtbar machen, um sie bes-
ser steuern zu kénnen. Operativ sind
daher die Leistungs- und Werttreiber
zu erfassen.

Strategisch ist der Wertbeitrag durch
Kommunikation und Imagebildung
dann im Verhdltnis zur Wertentwick-
lung des Unternehmens sichtbar zu
machen —und zwar in Form von strate-
gischen Kennzahlen, die zusammen
das Cockpit bilden. Erst durch die
Verknuipfung von operativen und stra-
tegischen Kennzahlen kann das CCC
zum wertorientierten Steuerungsins-
trument flr die Unternehmenskommu-
nikation werden. Daraus ergeben sich
zwei Vorteile fir die PR-Manager:

* Mit den strategischen Kennzahlen
konnen sie sich an den Grundfragen
der Unternehmensfihrung in der
.Sprache der Zahlen" beteiligen:
Ob Reputations- bzw. Imagekapital
vernichtet wird, wie sich die erzielte
Imagerendite rekapitalisieren ldsst
und welche kostentreibenden
Imagerisiken bestehen, sind Fragen,
die zweifellos auf Vorstandsebene
behandelt werden miissen.

Mit Hilfe der operativen Kennzahlen
lassen sich die kommunikativen Leis-
tungsprozesse optimieren: Wie sich
die Wirkkraft von Kommunikations-
kampagnen steigern ldsst oder der
Medien-Mix optimiert werden kann,
sind Fragen, die auf der Exekutions-
ebene beantwortet werden missen.

Um die Durchfiihrung, Organisation
und Knowhow-Qualitdt besser tber-
prufen zu konnen, ist das Communica-
tionControlCockpit zu einer Strategic
Map for Corporate Communications
(SM4CC) weiterentwickelt worden
(vgl. Rolke/Koss, 2005). D. h. unterhalb
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des eigentlichen Cockpits mit seinen
strategischen und insofern verdichte-
ten Key Performance Indicators lassen
sich damit auch die Leistungsprozesse
und organisatorischen Strukturent-
scheidungen in Kennziffern abbilden.
Hierbei ergeben sich lbrigens inter-
essante Schnittstellen zu den tbrigen
Ansatzen.

Das wirft die grundsatzliche Frage auf,
in welchem Verhdltnis die hier vorge-
stellten und klassifizierten Ansatze zu-
einander stehen? Nun, sie alle repra-
sentieren zwar unterschiedliche Blick-
winkel mit unterschiedlichen Reich-
weiten. Aber sie schlieRen sich nicht
kategorial aus, sondern erginzen
einander eher. Das ist auch logisch.
Denn die gewihlten Klassifizierungs-
merkmale ,monetédr" und ,nicht-mo-
netdr" sowie ,Unternehmensfokus”
und ,Kommunikationsfokus" spiegeln
schon kategorial keine Alternativen
wieder. Vielmehr muss ein strategisch
anspruchsvolles Kommunikations-
Controlling all diese Dimensionen
umfassen. So verwundert es denn
auch nicht, dass die verschiedenen
Modelle weitgehend kompatibel und
in vielen Einzelelementen sogar kom-
binierbar sind. In der Kommunikations-
praxis des PR-Managements wird es
darauf ankommen, fir die eigene
Abteilung ein praktikables Modell zu
entwickeln, das flr das strategische
Unternehmenscontrolling anschluss-
fahig ist.

4. Evidence based Management
und Kommunikations-Controlling

Ziele setzen, MalBnahmen entwickeln
und die Wirkung dann in einfachen
Kennzahlen messen gehort zweifel-
los zu den Basics jeglichen Manage-
menthandelns. Eben auch fir die
Unternehmenskommunikation (siehe
exemplarisch das IPR-Toolkit). Dabei
dann zu erkennen, dass es sich um
eine bereichstibergreifende, ja sogar
um eine die gesamte Unternehmung
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betreffende Funktion handelt (vgl.
dazu Wéhe sowie den schwedischen
Ansatz) ist ein zweiter Schritt, aber
ebenfalls keineswegs neu. Problem ist
eher, dass die Kommunikationsfahig-
keit von Unternehmen nicht systema-
tisch entwickelt wird. Gerade deswe-
gen muss ihre hohe, aber stumme Be-
deutung wahrnehmbar gemacht wer-
den. Die allen Managementprozessen
immanente Bedeutung von Kommu-
nikation teilt sie mit der ,Fiihrungs-
funktion”, deren Einfluss ebenfalls
allerorts im Unternehmen splrbar ist,
ohne dass sie regelmilig quantifiziert
wiirde. Uberhaupt haben Fiihrung
und Kommunikation mehr miteinan-
der zu tun, als in der klassischen BWL
reflektiert wird.

In einem dritten Schritt dann die ge-
nauen Leistungsbeitrage fur die tber-
greifende Funktion ,Kommunikation”
sichtbar machen zu wollen (vgl. dazu
VBM und CSC) ist sicherlich anspruchs-
voll, aber auch keineswegs eine prinzi-
piell neuartige Aufgabe fiir die Unter-
nehmensfiihrung und das Controlling.
SchlielRlich dannin einem vierten Schritt
wertorientierte Steuerungssysteme fiir
eine einzelne Abteilung einzufiihren
(vgl. CCSC und CCQ) ist aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht ebenfalls kein
neuer Aufgabentyp — neu ist vieles nur
fur die Abteilung Unternehmenskom-
munikation, die sich Uber Jahrzehnte
nicht vorstellen konnte, sich in das
Controllingsystem der Unternehmung
einzufligen. Allenfalls galt: Kostenkon-
trolle ja, wertorientiertes Controlling
nicht méglich. So jedenfalls war die
vorherrschende Meinung, zumal ein
angemessenes Instrumentarium nicht
zur Verfugung stand.

Mit den neuen Controlling-Konzepten
aber, den Erkenntnissen lber Intan-
gible Assets und den Konzepten zur
Markenbewertung hat die Betriebs-
wirtschaftslehre gezeigt, dass sie be-
reits in viele Bereiche eingedrungen
ist, die lange Zeit als nicht messbar
und nicht bewertbar galten. Die Her-

ausforderung fur die Unternehmens-
kommunikation liegt nun vor allem
im Transfer — also in der praktischen
Ubertragung von Erkenntnissen aus
den vorgenannten Feldern auf die ei-
gene Funktion, wobei das Instrumen-
tarium angepasst und weiterent-
wickelt werden muss. Das kann nur
den Kommunikationsmanagern selber
gelingen. Aber es muss ihnen auch
gelingen, wenn sie eine strategische
Rolle im Unternehmen spielen wollen.
Basis dafur ist ein stdndiger Lernpro-
zess von Versuch und Verbesserung.

Wer auf eine Ideallésung wartet, dem

fehlt genau die Erfahrung, um in der

Praxis mit solchen Expertensystemen

wie Scorecards, Strategic Maps und

Cockpits umgehen zu kénnen. Des-

wegen wird es in den ndchsten Jahren

vor allem darauf ankommen, prakti-
sche Erfahrungen mit den neuen Mo-
dellen zu sammeln. Dabei wird trotz
aller Fortschritte die Informations-
und Wissensbasis, auf deren Grund-
lage sie entscheiden missen, fur die

Kommunikationsmanager unvollkom-

men bleiben. So dass die gesicherte

Wissensbasis — wie Uberall auch sonst

im Management — weiterhin um Er-

fahrung und Intuition ergdnzt werden

muss. Oder wie der schwedische PR-

Verband zu Recht hervorhebt: ,The

mix of experience, intutition and logic

is not unlike that used in other areas

of corporate decisions-making" (The

Swedish Public Relations Association,

S. 13). Insofern haben die Kommuni-

kationsmanager wie alle anderen Fiih-

rungskrafte auch zwei Restriktionen
ihres Handelns zu beachten und selber
wiederum zu managen:

« die Tatsache, dass das tdgliche Han-
deln immer nur vor dem Horizont
vermuteter Kausalitdten stattfinden
kann, aber

+ gerade dies den stindigen Zwang
impliziert, fiir das eigene Handeln
die Entscheidungsgrundlagen zu
verbessern.
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Ad a): Managemententscheidungen
werden in allen Bereichen einer Un-
ternehmung vor dem Hintergrund ver-
muteter Kausalititen getroffen: Wenn
die Belegschaften reduziert werden,
sinken die Kosten und die Wettbe-
werbsfahigkeit steigt und infolge auch
der Gewinn. Oder: Wenn das Unter-
nehmen hinreichend bekannt ist, erin-
nern sich die Kunden an den guten Ruf
und kaufen eher dessen Produkte. So
lauten stark vereinfacht und exempla-
risch die gedanklichen Kausalketten,
in denen (Kommunikations-)Manager
denken. Auch wenn sie durchaus er-
fahrungsbewdhrt sind, bleiben sie
notwendig hypothetisch. Wie andere
Fuhrungskrifte auch, miissen Kom-
munikationsmanager dennoch den
Mut haben, auf der Grundlage solcher
nur vermuteter Wirkungszusammen-
hange zu entscheiden und zu handeln,
weil unter dem alltdglichen Entschei-
dungszwang auch die Nicht-Entschei-
dung eine Entscheidung bedeuten
wirde. Und weil es handfeste Anreize
dafuir gibt, durch vorausschauende
Klugheit Schaden vom Unternehmen
abzuwenden, als immer erst hinterher
durch Schaden klug zu werden.

Doch der Manager muss die vermu-
teten Wirkungszusammenhinge
offen legen, um sie Uberprifbar zu
machen — also die eigenen Erwartun-
gen mit den Ergebnissen seines Han-
delns vergleichen. Ein solcher Abgleich
wirkt sich erfahrungsgemaR per se
positiv aus. Denn auch fir die Kom-
munikationsstrategie gilt, was sich fiir
die Unternehmensstrategie langst be-
wahrt hat: ,Sie ist in der Regel umso
erfolgreicher, je rigoroser die Quanti-
fizierung derjenigen Faktoren vorge-
nommen wird, die berechenbar sind,
und je genauer diejenigen beurteilt
werden, die einer solchen Berech-
nung nicht zugdnglich sind. Je wirksa-
mer die Synthese ist, desto kleiner ist
das Risiko, das mit jeder strategischen
Entscheidung verbunden ist.” (Hinter-
huber, 1997, S. 143).
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Auch wenn nicht jede Kausalitét Gber-
prift werden kann — mangels Zeit und
finanzieller Ressourcen, muss sie doch
der Uberpriifung zugénglich bleiben.
Das aber ist nur moglich, wenn die kau-
salen Implikationen einer Strategie und
ihre Umsetzung offen gelegt werden.
Value Links und Werttreiber, Score-
cards, Strategic Maps und Cockpits ha-
ben genau diese basale Aufgabe: die
unterstellten Kausalzusammenhange
des strategischen Handelns transpa-
rent zu machen und in der Sprache der
Zahlen abzubilden, um sie tiberprifen
zu konnen, eventuell zu korrigieren
und anzupassen. Wer allein nur das tut,
verbessert auf Dauer bereits sein Ent-
scheidungshandeln. Aber es bleibt nur
der erste (Lern-)Schritt.

Ad b): Der zweite Schritt besteht im
wettbewerbsbedingten Zwang der
standigen Verbesserung der eigenen
Entscheidungsgrundlage. Sie lasst
sich bekanntlich dadurch stei-
gern, dass vermutete Zusammen-
hdnge und Kausalitdten in nach-
weisbare iiberfiihrt werden. Und
zwar mit den Mitteln der empirischen
Sozialforschung, wie sie Markt- und
Meinungsforscher seit Jahrzehnten
anwenden und verfeinern. Unter der
Uberschrift ,Evidence based Manage-
ment” ist allerorts eine Zunahme der
anwendungsbezogenen Forschung
im Management zu beobachten. So
wird auch die Kommunikation mehr
und mehr auf den Prufstand gestellt,
um die Erfolgstreiber der Unterneh-
mung zu identifizieren. Ebenso das
Fuhrungsverhalten, das bekanntlich
sehr viel mit Kommunikation zu tun
hat. Dazu nur drei aktuelle Beispiele,
die illustrieren sollen, wie sich zen-
trale Hintergrundannahmen von Ma-
nagementhandeln tberpriifen lassen:

Neuere Ansitze des ,Internal Bran-
ding" (Muller-Neuhof/Giehl, 2004)
bzw. des ,Inclusive Branding”
(Schmidt, 2003) sind von der Vor-
stellung geleitet, dass Marken dann
besonders auf die Kunden wirken,

wenn sich intern die Mitarbeiter
fiir die Markenwerte engagieren,
sie verstehen und leben. Folgerichtig
lautet die Empfehlung, den internen
und externen Branding-Prozess auf-
einander abgestimmt voranzutreiben,
weil dadurch die Kraft der Marke
steigt und in Folge der Unternehmen-
serfolg. Mitarbeiterengagement und
Kundenbindung — so die Hypothese
— haben miteinander zu tun. Aktuelle
Studien des Gallup-Instituts kénnen
diese Annahme in wesentlichen Punk-
ten bestidtigen. Das Forschungsteam
um John H. Fleming (u. a. 2005) fand
heraus, dass der finanzielle Erfolg nur
um 70% gesteigert wurde, wenn sich
das Management darauf konzentrierte,
singuldr entweder das Mitarbeiter-En-
gagement oder aber die Kundenbin-
dung auf ein Uberdurchschnittliches
Niveau zu steigern. Wenn hingegen
beides gleichzeitig im Zusammenspiel
gesteigert wurde, verbesserte sich der
finanzielle Erfolg tiberproportional um
240%. Mitarbeiterengagement und
Kundenbindung als zusammenhan-
gende Glieder im Wertschopfungs-
prozess zu sehen und zu managen,
findet auf diese Weise nicht nur ein-
drucksvoll Bestdtigung, sondern sollte
auch zu einem entsprechenden Mana-
gementhandeln motivieren.

Uberdurchschnittliche Bekannt-
heit eines Unternehmens gilt vie-
len Marketern wie auch PR-Ma-
nagern als Erfolgstreiber, der den
Umsatz positiv beeinflussen kann. Tat-
sdchlich haben jetzt die beiden Ameri-
kaner Jil Gilfeather und Tino Carote in
einer Studie, bei der 6.000 Burger zu 30
Unternehmen befragt wurden, die ver-
kaufsfordernde Bedeutung von Aware-
ness nachgewiesen. ,Ihr Ergebnis: Wer
angab, ein Unternehmen ,extrem’ oder
.sehr gut' zu kennen, hatte eher einen
guten Eindruck von diesem Unterneh-
men und war eher geneigt, ein Produkt
weiterzuempfehlen oder in das Unter-
nehmen zu investieren, als Befragte,
die es ,recht gut' oder nur ,dem Namen
nach' kannten” (Massenkeil, 2005).
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Kommunikationsmanager unterstellen
mit ihrer Arbeit, dass es einen grund-
satzlichen Zusammenhang zwischen
der Kommunikationsleistung, der
Imagebildung und dem wirtschaft-
lichen Erfolg eines Unternehmens
gibt. Rolke/Koss (2005) haben in ihrer
aktuellen Benchmark-Studie unter 63
Privatbanken in Deutschland bestéti-
gen konnen, dass es signifikante Korre-
lationen zwischen diesen Faktoren gibt.
Professionelle und leistungsstarke Kom-
munikation fuhrte tatsachlich zu einem
mehrjahrigen Uberdurchschnittlichen
Bilanzwachstum der Institute und kor-
relierte auch positiv mit dem Image — so
das Ergebnis der Untersuchung.

Die grundsatzlich nachgewiesenen
Zusammenhinge fur das Unterneh-
men nutzbar zu machen. Genau das
ist die Aufgabe des Kommunikations-
controllings, das ebenso mit Zahlen
aus der Marktforschung wie aus der
Buchhaltung arbeitet. Die zuvor er-
wiéhnte Benchmark-Studie liefert hier-
zu hochst motivierende Erkenntnisse:
Denn Unternehmen, die zwei oder
mehr Controlling-Instrumente (wie
Marktforschung, Markenbewertung,
Medienresonanzanalysen etc.) einset-
zen, erreichen eine um 100% hohere
Kommunikationsqualitét als diejenigen,
die keine nutzen. Zugespitzt formuliert
bedeutet dies: Wer seine Kommunika-
tion Uber ein qualifiziertes Controlling
steuert, ist doppelt so wirksam wie
diejenigen, die das nicht tun. Und auf
diesen kommunikativen Wettbewerbs-
vorteil wird es kiinftig mehr denn je
ankommen. Gleichzeitig kann die Un-
ternehmenskommunikation, die Gber
Kennzahlen gesteuert wird, strategisch
eine grol3ere Rolle spielen. Denn es gilt
nun einmal: Alles, was im Unternehmen
zahlt, kann gezéhlt und erzahlt werden.
Es sind die beiden Seiten derselben
Medaille. Der Unterschied besteht nur
darin, dass manche Abteilungen das
eine besser kdnnen und andere das
andere. Aber heute mussen alle Abtei-
lungen in einem Unternehmen beides
konnen. Zdhlen und erzahlen.
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1. What are
European Works Councils?

"European Works Councils currently
represent the most dynamic pole with-
in the transnationalisation of industrial
relations, are likely to remain so in the
future and will constitute a core ele-
ment in any future European industrial
relations.” (Lecher et al. 2001)

European Works Councils (EWCs) are
the first legally protected form of in-
ternational workplace representation
world-wide. EWCs officially began
when the European Union (EU) in-
troduced the Directive 94/45/EC on
September 22nd 1994. At that time
it was signed by 11 of the then 12
member states (the UK 'opted-out’),
under the Social Protocol Agreement
annexed to the Maastricht Treaty. In
1997 it was extended to the UK and
is now a part of the EU's legal system,
the Acquis Communautaire, which
means it will be automatically adopted
by all future EU members. The EWC
Directive (EWCD) applies to all inter-
national companies which operate in

UPDATE « HEFT 3 « WS 06/07

at least two of the 25 present EU mem-
ber states, plus the European Econom-
ic Area (EEA) countries, Liechtenstein,
Norway and Iceland. The directive
applies to all companies operating in
Europe with a workforce of over 1,000
employees, and at least 150 employ-
ees in two of the member states.

EWCs have been established in over
730 multi-national companies (MNCs)
operating in Europe (Kerckhofs/Pas
2004). Since the introduction of the
Single European Act in 1992, the Euro-
pean Monetary Union and the intro-
duction of the euro in 1999, the Europe-
an economy has experienced a large
increase in both intra-European trade
and foreign direct investment from
European and non-European inves-
tors. Company growth has taken place
more through mergers and acquisi-
tions than organically. In the year 2000
almost half of all worldwide cross-bor-
der mergers and acquisitions were
registered in the EU (Marginson/Sis-
son 2004, p. 31). The relevance of this
for EWCs can be seen in the fact that
between 1999 and 2002, 30% of all

EWCs were affected by mergers and
takeovers (Gohde 2004).

At EWC meetings (or at their respec-
tive steering group, extra-ordinary
or project group meetings), national
workplace representatives have the
right to be informed on the group's
international strategy, economic situa-
tion, international restructuring plans,
sales, joint ventures or mergers. They
have the right to be consulted before
any major international changes with
employment repercussions take place.
For the first time, employee represent-
atives of national subsidiaries have
legally binding, regular access to in-
formation and consultation with repre-
sentatives from central management.
In many cases, this means that local
managers also have access, too, for
the first time. Therefore, EWCs have
opened up international channels of
communication within large interna-
tional companies for both employees
and management which previously
did not exist. For German works coun-
cillors, comprehensive information
and consultation procedures at the
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national level is fairly standard proce-
dure. EWCs extend these information
channels and can have both national
and European repercussions.

2. The background to
the EWC directive

In the 1960's the European Commis-
sion was concerned to increase the
competitiveness of European compa-
nies, particularly vis-a-vis American
MNCs (Knudsen 1995). In order to
achieve this, a proposal for a Council
Regulation on the Statute for Europe-
an Companies was published in 1970,
which attempted to create uniform
conditions for companies operating
within the Community. Amongst other
things, it aimed to establish equal con-
ditions throughout Europe concerning
employee participation in company-
level decision-making processes, as
well as on board-level participation.
All'in all, it seemed strongly based on
the ideas behind the German Works
Constitution Act (ibid), giving strong
legal protection and rights to employ-
ee representatives, and assuming the
roles of companies to be socially re-
sponsible to all their stakeholders, in
particular to their employees.

Hall (1994) refers to two key periods
of Community activism with regard to
the social dimension, the first being
between 1974 and 1980 and then later
from 1985 to 1995. In Germany, Willy
Brandt's social democratic leadership
pushed for 'an effective social policy' in
Europe and such impulses finally led to
an agreement in 1974 that Article 100
could be used as the legal basis for la-
bour law directives. Between 1975 and
1980 directives were adopted on col-
lective redundancies, equal pay, busi-
ness transfers and business insolven-
cies. These were the industrial relations
precursors of the EWCD in the 1970s.
Lecher et al. (1999, p. 29) regard the
Directive on Collective Redundancies
as being the primary forerunner to the
EWCD.

24 LEHRE UND STUDIUM

Jacques Delors, former French social-
ist government minister and Presi-
dent of the European Commission
from 1985 to 1995 was the next in-
fluential socialist to move European
social policy forward. His quest was
to give the European Community a
social ‘'face’ or to use the French term
establish 'I'espace social européen’.
His ideas were later formulated as
the Social Policy Protocol and added
to the Maastricht agreement in 1992.
The adoption of the Maastricht agree-
ment and the implementation of the
Single European Act in 1992 added
more legal bases to allow social policy
issues to be introduced, not only on
the basis of unanimity, but also on the
basis of so-called Qualified Majority
Voting (QMV) procedures. Articles
T00A and 118A allowed QMV to be
used for social policy issues concern-
ing health and safety, working condi-
tions, information and consultation,
and equal opportunities. Unanimity
was still required for issues concern-
ing social security, termination of em-
ployment, collective representation
of employees and co-determination,
whilst issues such as pay, the right
of association, the right to strike or
impose lock-outs were expressly ex-
cluded from EU legislation (Hall 1994,
p.301).

Apart from introducing QMV as a le-
gal basis for industrial relations leg-
islation, Delors was responsible for
increasing the role of the social part-
ners. This began at the Val Duchesse
talks which took place in the Chateaux
of the same name, outside Brussels
in 1985 (Swann 2000). This summit
brought together the representatives
of the main European social partners,
UNICE, CEEP and the ETUC and led
to the inclusion of Article 118B into
the Single European Act. Article 118B
allowed for agreements based on ini-
tiatives from the social partners to be
introduced into European legislation.
The Commission would have liked
the EWCD to be introduced via this

procedure, but after talks broke down,
legislation followed. However, this pro-
cedure was used to reach agreement
on parental leave arrangements (Addi-
son/Siebert 1997, pp. 42-43), and was
important as a new way to initiate and
promote industrial relations issues at
European level.

Thus, the legal base provided for in
the Agreement on Social Policy ap-
pendix to the Maastricht Treaty, fi-
nally made it possible for the Council
Directive 94/45/EC of 22nd Septem-
ber, 1994 to be implemented. It was
initially signed by eleven of the twelve
members of the European Communi-
ty. Since the entry of Sweden, Austria
and Finland into the European Union
and the British 'opt-in’, the Directive
and the Agreement on Social Policy is
now part of the ‘Acquis Communau-
taire', which means that it is an integral
part of European law, and must be im-
plemented by all present and future
member states (Deakin 1997).

One of the most important and well-
appreciated rights of all EU citizens is
th