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Editorial

Liebe Leserin, lieber Leser,

die Dynamik der Globalisierung führt zu schnellem Wandel und kurzen 
Lebenszyklen der Geschäfte. Erfolgreiche Unternehmen fokussieren sich 
daher auf das Wachstum ihrer Geschäfte und halten sich fi t durch Innova-
tion.

Sporadische Innovation kann den Erhalt des Unternehmenserfolges jedoch 
nicht mehr nachhaltig sicherstellen. Daher ist Innovationsoffensive mit den 
Komponenten Innovation Scouting, F&E-Management, Strategieatlas, Pre-
Sales Radar, Erfi ndungssystematik und Markterschließung angesagt.

Gleichzeitig setzt die Öffentliche Verwaltung auf Modernisierungstrends 
wie Interkommunale Zusammenarbeit zur Leistungsverbesserung, um das 
größte Defi zit aller Zeiten in Grenzen zu halten.

Dieser Deckert Management Report zeigt Ihnen dazu Beispiele und möch-
te Sie mit den Werken von Paul Gauguin zusätzlich inspirieren.

Wir von Deckert Management Consultants wünschen Ihnen wieder eine 
anregende Lektüre und freuen uns auf den Dialog mit Ihnen.
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Dr. Carsten Deckert und Prof. Dr. Klaus Deckert

Innovationsoffensive
Wertsteigerung durch Wachstum

Wachstum durch Innovation

Die Gesetzmäßigkeit der Lebenszyklus-
kurve, die nach der Entstehung die 
Phasen des Wachstums, der Reife 
und des Niedergangs durchläuft, ist 
omnipräsent – auch in Unternehmen 
(vgl. Abbildung S. 5).

Erfolgreiche Unternehmen fokus-
sieren sich daher auf das Wachstum 
ihrer Geschäfte und halten sich fi t 
durch Innovation.

Die Deckert Management Consul-
tants begleiten diese Unternehmen 
auf dem Weg von der Erfolg verspre-
chenden Idee über die zielgerichte-
te Invention bis hin zur erfolgreichen 
Innovation.

Die Dynamik der Globalisierung 
führt zu schnellem Wandel und kur-
zen Lebenszyklen der Geschäfte. 
Sporadische Innovation kann da-
her den Erhalt des Unternehmenser-
folges nicht mehr nachhaltig sicher-
stellen.

Die besten Unternehmen pas-
sen sich den Veränderungen des 
Umfeldes durch Innovationsoffensive 
schnell an und gewinnen dadurch 
Wettbewerbsvorteile.

Innovationskomponenten

Die Deckert Management Consul-
tants haben einen einzigartigen 
Innovationsansatz entwickelt (vgl. 
Abbildung S. 6).

 Neue Ideen werden permanent im 

Rahmen von Innovation Scouting 
durch Analyse von branchenin-
ternen und branchenexternen 

Innovationsquellen generiert.
 Der kreative Prozess der Invention 

wird durch F&E-Management mit
Strategieatlas, Pre-Sales Radar 
und Erfindungssystematik unter-
stützt.
 Innovation folgt einer Markter-

schließungsstrategie, die das 
Hauptaugenmerk auf die wich-
tigsten Wettbewerbskräfte legt.

Innovationserfolg ist mehr als die 
Summe der Komponenten.

Innovation Scouting 

Erfolgreiche Unternehmen begreifen 
jede Veränderung als Gelegenheit 
zur Innovation und vermeiden da-
mit die alleinige Fokussierung auf 
Produktinnovationen.

Mit Innovation Scouting wer-
den die Innovationsquellen nach 
Peter F. Drucker systematisch nach 
Innovationschancen ausgelotet. 
Dabei werden sowohl brancheninter-
ne als auch branchenexterne Quellen 
berücksichtigt.

Brancheninterne Innovations-
quellen sind das Unerwartete, 
Unstimmigkeiten, Prozesserfor-
dernisse und Veränderungen der
Markt- und Industriestruktur. Bran-
chenexterne Quellen sind demogra-
fi sche Veränderungen, Wertewandel 
und neues Wissen.

Aus den Innovationschancen wer-
den Innovationsstoßrichtungen abge-
leitet, die den Innovationsprozess auf 
Erfolg versprechende Gelegenheiten 
fokussieren, damit er zielgerichtet 
und effektiv abläuft. 

„Jede Innovation ist eine ‚Expedition 
in Neuland‘, eine alpinistische 
Erstbesteigung“, behauptet der 
Management-Guru Fredmund Malik, 
„behandelt werden die meisten aber 
als ‚Osterspaziergänge‘.“ Innovationen 
sind keine Selbstläufer. Geschätzte 
80 % aller Produkteinführungen am 
Markt scheitern in den ersten drei 
Monaten. Denn das Neue ruft im-
mer auch Widerstände hervor, weil 
es Altes verdrängt. Nicht umsonst 
spricht Schumpeter bei Innovationen 
von „Zerstörung“, im Gegenteil von 
reiner Destruktion allerdings von einer 
„schöpferischen Zerstörung“.

Da das einzig Konstante in der 
heutigen Zeit der Wandel ist, müssen 
Unternehmen den Innovationsprozess 
gezielt managen. Jede Innovation 
beginnt mit einer Idee, die aus einer 
forscherischen Tätigkeit entspringt 
und einen Wunsch nach einer ver-
besserten Lösung eines Problems 
beinhaltet. Neue Ideen sind wie „rohe 
Eier“ und müssen dementsprechend 
behandelt werden.

Aus der Idee wird eine Invention 
bzw. Erfi ndung entwickelt, die meist 
in Form eines prinzipiell funktions-
fähigen Prototypen vorliegt. Erst 
wenn eine Invention erfolgreich am 
Markt platziert worden ist, wird sie als 
Innovation bezeichnet. „Erfi ndungen 
beweisen sich im Patentamt – Inno-
vationen am Markt“, schreiben 
Jaworski und Zurlino in ihrem Buch 
„Innovationskultur“.

Bestehende Innovationen werden
durch Perfektion und Imitation weiter-
entwickelt, bis der Produktlebenszyklus 
an sein Ende gelangt.

Innovation
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Innovationsoffensive steigert den Unternehmenswert

„Zwei Frauen von Tahiti“, 1892

F&E-Management

Innovative Unternehmen betrachten 
bei ihrer Forschung und Entwicklung 
(F&E) nicht nur Output-Kenngrößen, 
sondern auch Input-Kenngrößen über 
ihren aktuellen F&E-Trichter.

Sie managen daher ihre Innova-
tionsprojekte innerhalb der Pipeline ak-
tiv in den Dimensionen Markt, Technik, 
Organisation und Finanzen. Flankiert 
wird dieses F&E-Management durch 
ein Entwicklungsinformationssystem, 
das die einzelnen F&E-Aktivitäten 
transparent macht.

Das F&E-Management verkürzt 
so die time to market für ein den 
Marktanforderungen entsprechen-
des Produkt und optimiert gleichzei-
tig den Entwicklungsaufwand. Ein 
Beispiel für die Umsetzung des F&E-
Managements fi nden Sie im Artikel 
„Marktorientierte F&E“ im Deckert 
Management Report Frühjahr 2008.

Strategieatlas

Unternehmen müssen sowohl das 
laufende Geschäft optimieren als 
auch die Zukunft durch den Aufbau 
klarer Wettbewerbsvorteile sichern.
Ein wesentliches Instrument zur 
aktiven Zukunftssicherung ist der 

Strategieatlas. Dieser Ansatz be-
ruht auf dem Gedanken, dass ein 
Unternehmen eine optimale Mischung 
von strategischen Geschäftsfeldern 
im Hinblick auf Risikostreuung, 
Rendite, Wachstumschancen und 
Finanzierbarkeit haben sollte.

Der IT-gestützte Strategieatlas 
unterstützt die Unternehmen bei der 
Beantwortung u. a. folgender Fragen: 
Wo stehen wir heute, wohin wollen 
wir mittel- und langfristig, wie kom-
men wir dahin? Lesen Sie hierzu auch
den Artikel „Strategieatlas“ im Deckert 
Management Report Sommer 2008.

Pre-Sales Radar 

Die meisten Innovationen werden
durch die Bedürfnisse und die unge-
lösten Probleme der Kunden ausge-
löst. Unternehmen, die diese laten-
ten Potenziale systematisch erschlie-
ßen, sind auch in hart umkämpften 
Märkten erfolgreich.

Dazu ist ein Pre-Sales Radar zu
entwickeln, das die Brücke zwischen
strategischen und operativen Innova-
tionsmaßnahmen schlägt. In diesem 
System übernehmen Mitarbeiter, die 
im Kontakt zu Kunden und anderen 
relevanten Informationsträgern ste-
hen, die Rolle von Scouts.

Pre-Sales Radar identifi ziert so-
mit frühzeitig Innovationspotenziale, 
die die Ertragskraft der Unternehmen 
weiter ausbauen und dauerhaft ab-
sichern.

Erfi ndungssystematik 

Eine wirklich innovative technische 
Lösung wird nicht durch einen 
Kompromiss erzielt, sondern durch 
das Aufl ösen eines technischen 
Widerspruchs.

Viele Kreativitätsmethoden sind 
für technische Aufgabenstellungen 
nur bedingt geeignet, da sie wenig 

Innovation
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Erfindungssystematik

F&E-Management

Strategie-
atlas

Pre-Sales
Radar

Markt-
erschließung

Innovation Scouting

DMC-Innovationskomponenten

systematisch sind und das intuitive 
Element überbetonen. Die Methode 
TRIZ („Theorie zum Lösen erfi nde-
rischer Aufgaben”) beinhaltet eine 
Erfi ndungssystematik, die über be-
währte Lösungsstrategien aus der 
TRIZ-Toolbox zur idealen Lösung lei-
tet (siehe Beitrag „Erfi nden mit TRIZ“ 
auf S. 7 in dieser Ausgabe). 

Mit der TRIZ-Toolbox werden Er-
fi ndungen systematisch durch das
Aufl ösen von Widersprüchen kre-
iert. 

Markterschließung 

Aus guten Ideen erfolgreiche Produkte 
machen: Diese Aussage klingt sim-
pel – und ist schwerer als gedacht 
umzusetzen.

Die Einführung eines neuen
Produktes im Markt muss die nach
Michael E. Porter relevanten Wett-
bewerbskräfte berücksichtigen:
Rivalität zwischen den Wettbewerbern, 
Stärke der Kunden und Lieferanten 
sowie Bedrohung durch neue 
Marktteilnehmer und alternative 
Produkte.

Markterschließung liefert die 
durch Branchenanalyse und Wettbe-
werbskräfte geprägte richtige Stra-
tegie für Vertrieb, Produktion, Per-
sonal und Finanzen der neuen Pro-
dukte. Weitere Informationen liefert 
der Deckert Management Report  
Frühjahr 2004 mit Schwerpunkt 
„Marktentwicklung“. 

Innovationsmanagement

Nach einer VDI-Untersuchung sind 
die wichtigsten Erfolgsfaktoren für 
Innovationsmanagement

genaue Marktkenntnisse

hohe Motivation der Mitarbeiter

richtige Bewertung neuer Techno-

logien
effektives Projektmanagement

Der DMC-Ansatz fügt alle Innova-
tionskomponenten zu einem erfolg-

reichen ganzheitlichen Innovations-
management für das jeweilige Unter-
nehmen individuell zusammen.

Auf der strategischen Ebene müs-
sen mit Innovation Scouting die we-
sentlichen Innovationsstoßrichtungen 
vorgegeben werden, damit der Inno-
vationsprozess zielgerichtet und ef-
fektiv abläuft.

Auf der taktischen und operativen 
Ebene sorgt ein F&E-Management 
mit Strategieatlas, Pre-Sales Radar 
und Erfi ndungssystematik dafür, dass 
Innovationen effi zient, qualitativ hoch-
wertig und den Marktanforderungen 
entsprechend entwickelt werden.

Damit der Innovationsprozess 
nicht nach der Invention endet, werden 
durch parallele Markterschließungs-
Aktivitäten die richtigen Märkte an-
hand ihrer Wettbewerbskräfte ermit-
telt und erschlossen.

Fazit

Produktlebenszyklen werden im-
mer kürzer, die zugrunde liegenden 
Produkte aber immer komplexer. 
Dies bedeutet, dass in jedem neu-
en Innovationszyklus in immer kürze-
rer Zeit immer mehr geleistet werden 
muss. Daher greifen vereinzelte und 
sporadische Innovationsaktivitäten 

zu kurz. Eine Innovationsoffensive 
wendet alle hier beschriebenen Inno-
vationskomponenten im Unternehmen
an.

Die Innovationsoffensive bereitet
die Unternehmen auf die Anforderungen 
der Zukunft vor und macht sie fi t für 
neue Herausforderungen. Damit wer-
den die Weichen für eine erfolgreiche 
Zukunftssicherung der Unternehmen 
gestellt.

Schließlich sollen sich die Anstren-
gungen der Innovationsoffensive auch 
im Profi t des Unternehmens wieder-
fi nden. Wie Professor Michael Mirow 
es einmal treffend formuliert hat: „Die 
Umwandlung von Geld in Wissen 
ist Forschung, die Umwandlung von 
Wissen in Geld ist Innovation.“

Prof. Dr. Klaus Deckert
ist geschäftsführender

Gesellschafter der
Deckert Management

Consultants GmbH
in Düsseldorf

Dr. Carsten Deckert
ist Mitglied der 

Geschäftsleitung der 
Deckert Management 

Consultants GmbH
in Düsseldorf

Innovation
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76
Standardlösungen

der Stoff-Feld-Analyse

40
innovative Prinzipien

aus der Widerspruchsmatrix
mit 741 technischen Widersprüchen

Dr. Dietmar Zobel und Dr. Carsten Deckert

Jeder Unternehmer ist daran interes-
siert, dass seine Ideen und die Ideen 
seiner Mitarbeiter möglichst schnell in 
marktfähige Verfahren und Produkte 
umgesetzt werden. In der Praxis wird 
dabei oft unterschätzt, dass sich der 
gesamte Prozess durch methodisches 
Vorgehen wesentlich beschleuni-
gen und qualifi zieren lässt. Dies gilt 
insbesondere dann, wenn schutzfä-
hige Lösungen (Gebrauchsmuster, 
Patente) zur Sicherung der Ergebnis-
se angestrebt werden. Aber auch 
Unternehmen, die aus bestimmten 
(z. B. Geheimhaltungs-) Gründen 
keine Patente anmelden wollen,
benötigen zur Sicherung ihrer Kon-
kurrenzfähigkeit neue Lösungen auf 
erfi nderischem Niveau.

Technische Probleme auf erfi nderi-
schem Niveau sind in der Regel durch 
einen Zielkonfl ikt bzw. Widerspruch 
charakterisiert. D.h., wenn man ver-
sucht, einen Parameter zu verbes-
sern, verschlechtert sich ein anderer 
(z.B. steigt bei höherer Leistung der 
Verbrauch). Eine wirklich innovative 
Lösung gibt sich aber nicht mit einem 
Kompromiss zufrieden, sondern löst 
den Widerspruch auf.

Im vorliegenden Beitrag wird mit 
der Methode TRIZ („Theorie zum 
Lösen erfi nderischer Aufgaben“) eine 
Erfi ndungssystematik vorgestellt, die 
das Denken aus dem „Trägheitsvektor“ 
des Bekannten befreit und über be-
währte Lösungsstrategien aus der 
TRIZ-Toolbox (vgl. Abbildung S. 7) zur 
idealen Lösung leitet. Diese systema-
tische Kreativitätsmethode ist mit ent-
sprechender Anleitung erlernbar. 

Ausgangssituation 

Ausgehend vom „klassischen“ He-
rumtappen bei der Lösungssuche 
(„Versuch und Irrtum”) wurden in den 
letzten Jahrzehnten beispielsweise 
die Methoden des Brainstorming, 
der Schöpferischen Konfrontation, 
der Morphologie, der Bionik und 
der Synektik zu einem beachtlichen 
Stand entwickelt. Jedoch arbeiten 
diese in der Kreativitätsliteratur und 
in den einschlägigen Seminaren be-
vorzugten Methoden nur teilweise 
systematisch. Das zweifellos wich-
tige intuitive Element wird überbe-
tont, und die Fülle der so erzeugten 
Ideen führt zu einem neuen Problem: 
Bin ich trotz Anwendung einschlägi-
ger Bewertungsverfahren wirklich si-
cher, die beste Idee für die weitere 
Bearbeitung ausgewählt zu haben? 
Wünschenswert wäre demnach eine 

komplexe Methode, die von vorn-
herein nur wenige, dafür aber ge-
wissermaßen „vorgeprüfte“, hoch-
wertige, unmittelbar zielorientierte 
Ideen liefert.

Ein wahrhaft revolutionärer Denk-
ansatz

Derzeit gibt es weltweit nur einen 
Denkansatz, der verlässlich – gewis-
sermaßen auf einem „Leitstrahl” – von 
der richtig gestellten Aufgabe zum an-
nähernd idealen Resultat führt. Diese 
inzwischen mehrfach modifi zierte, 
jedoch noch immer kaum bekannte 
Methode beruht auf dem „Algorithmus 
zur Lösung erfi nderischer Aufgaben” 
(ARIZ) sowie seiner umfassenden 
Weiterentwicklung („Theorie zum 
Lösen erfi nderischer Aufgaben”, 
TRIZ) nach G.S. Altschuller. Sehen 

Erfinden mit TRIZ
Wertsteigerung durch Kreativität

Typische TRIZ-Tools zum Lösen Erfi nderischer Aufgaben

Kreativität
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Haltevorrichtung

Behälter

Induktionsspule

Vernickelungslösung

Werkstück

Wicklungsende
fiktive Feldlinien

wir uns im Folgenden die Hauptstufen 
des methodischen Vorgehens ein-
mal an: 
Die ursprüngliche Aufgabe ist meist
falsch formuliert („überbestimmt”, 
„vergiftet”, d. h., oftmals wird der 
Lösungsweg bereits stringent vorge-
schrieben). Es sollte aber zunächst im-
mer mittels kritischer Systemanalyse 
festgestellt werden, welche prinzipi-
ellen Mängel eigentlich existieren, 
und was der (physikalische) Kern 
des Problems ist.

Deshalb muss, im Wesentlichen 
über Abstraktionsschritte, zunächst 
einmal die wirkliche Aufgabe her-
ausgearbeitet werden. Es folgt die 
Defi nition des Idealen Endresultats 
(„IER”; Was will ich idealerweise ei-
gentlich erreichen?).

Nun werden die systemtypischen
Widersprüche defi niert, die uns da-
ran hindern, das angestrebte Ideal 
mit üblichen Mitteln (z. B. durch 
Optimierung) zu erreichen. Solche 
Widersprüche bestehen bei an-
spruchsvollen Aufgaben z. B. darin, 
dass einander entgegenstehende 
Zustände gleichzeitig benötigt wer-
den (Systeme, die zugleich heiß und 
kalt, oder aber zugleich feucht und 
trocken sein müssen). 

Schließlich folgt der Einsatz be-
währter Lösungsstrategien (z. B. 

„Prinzipien zum Lösen technischer 
Widersprüche”, „Standards zum Lösen
von Erfi ndungsaufgaben”, „Separa-
tionsprinzipien“ und weiterer model-
lierter Verfahren), mit deren Hilfe 
die konventionell nicht lösbare 
Aufgabe durch Überwindung o. a. 
Widersprüche auf erfi nderischem 
Niveau bewältigt wird.

Besonderheiten von TRIZ 

Die Abstraktion zum idealen End-
resultat garantiert eine hochwertige 
Aufgabenstellung. Die rechtzeitige 
Unterscheidung zwischen Erfi ndungs- 
und Opti mierungsaufgaben sichert 
die dem jeweiligen Aufgabentyp an-
gemessene Bearbeitung.

Die Widerspruchsformulierung 
umreißt den physikalischen Kern 
des Problems und sorgt dafür, dass
nicht irgendwelche Nebensäch-
lichkeiten bearbeitet werden. TRIZ
bewirkt, dass das übliche Kompro-
missdenken (Scheinopti mierung: 
Ein Parameter wird zwar besser, 
die anderen dabei aber schlech-
ter!) überwunden und eine wirk-
lich überzeugende Lösung erzielt 
wird. Entscheidend dafür ist die 
Wider spruchsformulierung, denn
eine jede (durch Optimieren prinzipiell

nicht lösbare) hochwertige Entwick-
lungsaufgabe ist gewöhnlich mit ei-
ner paradoxen Forderung verknüpft: 
Etwas muss da und dennoch nicht 
da, heiß und kalt, offen und dennoch 
geschlossen sein (gängige Antwort: 
„Das geht nicht“). 

Statt vieler mäßiger Ideen liefert
TRIZ nur wenige, dafür aber hochwertige 
Ideen. Die Lösungsstrategien werden 
systematisch ausgewählt und füh-
ren mit Hilfe von Beispielkatalogen 
zu analogen Lösungen aus z. T. weit 
entfernten Fachsparten.

Der methodische Extrakt aus 
zehntausenden Patentschriften si-
chert den Zugriff auf das erfi nderi-
sche Weltwissen. Der kreative Schritt: 
ist das „Übersetzen“ eines geeigne-
ten Beispiels und das Schaffen des 
der Aufgabe angemessenen Mittel-
Zweck-Zusammenhanges.

Widerspruchsorientierte Formulie-
rungen beim Abfassen der Patent-
schrift sind besonders wirksam für 
die schutzrechtliche Sicherung der 
Ergebnisse. 

TRIZ bietet zudem überzeugende 
Bewertungskriterien für die Beurtei-
lung der erreichten Ergebnisse. 
Als Maßstab dient zum einen der 
Grad der Annäherung an das Ideale 
Endresultat, zum anderen die weitge-
hende Erfüllung der Forderung nach 
einer möglichst raffi niert einfachen 
„Von-Selbst“-Lösung.

Lässt sich diese ungewöhnliche 
Kreativitätsmethode erlernen? 

Unter der Voraussetzung motivier-
ter, unvoreingenommener Team-
mitglieder kann das System, und 
zwar unabhängig von der Branche, 
durch einen erfahrenen Methodiker 
in entsprechenden Seminaren er-
folgreich vermittelt werden. Infrage 
kommen einerseits offene Seminare, 
besonders aber auch Workshops 
zur Bearbeitung von „live“-Themen 
direkt im Unternehmen. Nach ei-
ner kurzen Einführung (Prinzipieller 

Reduktiv-chemische („stromlose“) Vernickelung

Kreativität
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Unterschied zwischen Optimieren und 
Erfi nden, Schutzvoraussetzungen, 
Mängel und Schwächen der „klassi-
schen“ Methoden, Grundlagen der 
widerspruchsorientierten Altschuller- 
Methode TRIZ) üben die Teilnehmer 
zunächst aktiv an Modellbeispielen 
von allgemeinem Interesse.

Sodann werden gegebenenfalls
die „live“-Themen bearbeitet, und
zwar – immer ausgehend von ei-
ner umfassenden und kritischen 
Systemanalyse – mindestens bis 
zur Stufe der hochrangigen Entwick-
lungsaufgabe und des zu wählen-
den Lösungsansatzes. Auf Wunsch
kann die Aufgabe vom Methodiker 
auch bis zur fertigen innovativen 
Lösung betreut werden. Da jedoch 
das vom Unternehmen auszuwäh-
lende Bearbeiter-Team aus erfah-
renen Fachleuten bestehen sollte, 
lässt sich die Bearbeitung oft sogar 
eigenständig fortsetzen und erfolg-
reich abschließen. Workshops die-
ser Art bewirken eine wesentliche 
Verkürzung der Entwicklungszeiten 
bei zugleich erheblicher Steigerung 
des Niveaus der erzielten innovati-
ven Lösungen.

TRIZ-Denken in der Praxis

Bei der chemischen Vernickelung 
kompliziert geformter stählerner oder 
kupferner Werkstücke, für die ge-
wöhnliches Galvanisieren wegen der 
Spitzeneffekte ausscheidet, muss 
üblicherweise bei ca. 92°C in einem 
Nickelsulfat-Natriumhypophosphitbad 
gearbeitet werden. Erst bei dieser 
Temperatur läuft der erwünschte
Prozess der Abscheidung einer 
glänzenden Nickelschicht auf dem 
Werkstück ab. Unter genau den-
selben Bedingungen besteht aber 
auch die Gefahr der spontanen 
Selbstzersetzung des Bades, ver-
bunden mit der Ausscheidung grau-
schwarzer Nickelteilchen, die sich 
u. a. auch auf der Oberfl äche des 
Werkstücks absetzen. Die Nickel-

erklärt und den Teilnehmern als Lö-
sungsinstrumente lediglich die vier 
Separationsprinzipien benannt. Sepa-
rationsprinzip Nr. 1 empfi ehlt die Tren-
nung der einander behindernden 
Parameter im Raum. Jeweils etwa 
jeder vierte Seminarteilnehmer war 
in der Lage, mit Hilfe dieses einfa-
chen TRIZ-Tools die Problemlösung 
sofort richtig anzugeben.

Mehr zu diesem Thema können Sie 
nachlesen in
D. Zobel, Systematisches Erfi nden – Me-
thoden und Beispiele für den Praktiker, 
5. Aufl age, expert-verlag, Renningen 
2009
D. Zobel, TRIZ FÜR ALLE – Der syste-
matische Weg zur Problemlösung, 2. Auf-
lage, expert-verlag, Renningen 2007

Dr. Carsten Deckert
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„Sonntag (Mahana no atua)“, 1894 

schicht ist dann nicht mehr hoch-
glänzend, sondern grau und rau. Die 
Bedingungen, unter denen das nur 
manchmal auftauchende Phänomen 
sicher verhindert werden kann, konn-
ten trotz intensiver Untersuchungen 
nicht verlässlich ermittelt werden. 
Das Problem existiert seit Einführung 
der stromlosen Vernickelung in die 
industrielle Praxis, d. h. seit 1950. Gelöst 
wurde es – in Unkenntnis von TRIZ –
erst 1990 (!). 

Damit bestätigt sich die Er-
kenntnis von G.S. Altschuller: „Das 
Zuspätkommen von Erfi ndungen 
ist geradezu ein ehernes Gesetz“. 
Bei der neuen Vorgehensweise wird 
die zur Zersetzung neigende Lösung
nun nicht mehr insgesamt erhitzt
(vgl. Abbildung S. 8). Erhitzt wird
– induktiv – nur noch das Werk-
stück. Der erwünschte Effekt – 
die Reduktion der Nickelionen – fi n-
det ausschließlich an der Oberfl äche 
des Werkstückes statt. Das ansons-
ten kalte Bad bleibt unter diesen 
Bedingungen stabil.

Gelöst wird hier offenbar der 
Widerspruch, dass die gewünschte 
Reaktion nur bei hoher Temperatur 
abläuft, obwohl das Vernickelungsbad 
wegen der Zersetzungsgefahr kalt blei-
ben muss. Wir haben in vielen TRIZ-
Seminaren das Ausgangsproblem 

Kreativität
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Optimierung der Instandhaltung
Wertsteigerung durch Reengineering

Dr. Volker Damrath und Dr. Karl-Heinz Heinrich

Die Chemiewerk Bad Köstritz GmbH 
(CWK) ist ein mittelständisches Un-
ternehmen in Thüringen mit einer 
mehr als 170-jährigen Tradition. 
Das Unternehmen hat sich auf die 
Entwicklung und Herstellung innova-
tiver Spezialitäten in den Bereichen 
Kieselsäureerzeugnisse, Molekular-
siebe und Schwefelverbindungen  
fokussiert.

Kieselsäuren sind synthetisch 
hergestellte amorphe Partikel aus 
Siliziumdioxid. Sie werden in zwei 
Produktgruppen unterschieden: 
wässriges Kieselsol wird z. B. als 
Bindemittel für keramische Massen, 
zur Tränkung von feuerfesten Bau-
teilen, beim Polieren von Wafern 
und Chips und bei der Klärung von 
Wein und Fruchtsaft eingesetzt. 
Fein gemahlenes Kieselgel fi ndet 
u. a. Anwendung als funktioneller 
Füllstoff, als Proteinadsorbens bei 
der Bierstabilisierung, als Mattierungs-
mittel in Lacken und Additiv in Kunst-
stoffen.

Molekularsiebe auf Basis von 
kristallinen Zeolith-Strukturen sind 
poröse Substanzen mit einem drei-
dimensionalen Kanalporensystem. 
Im Zusammenwirken mit ihrer 
Oberfl ächenchemie sowie einer 
Verteilung von Kationen im Festkörper 
haben sie die Fähigkeit, zwischen 
Molekülen unterschiedlicher Größe 
und Beschaffenheit zu unterscheiden, 
und sind damit geeignet zur hoch-
selektiven Stofftrennung und/oder 
Beschleunigung chemischer Pro-
zesse.

Zur Gruppe der Schwefelverbin-
dungen gehören Thiosulfate und 

Sulfi te, wie z. B. Natrium- und Ammo-
niumthiosulfat sowie Kalium- und 
Ammoniumsulfi t. Anwendung fi nden sie 
in der Fotochemie, der Lebensmittel-, 
Holz- und Zelluloseindustrie sowie als 
Schwefelträger in Düngemitteln.

Das Unternehmen investiert per-
manent in Forschung und Entwicklung 
sowie in die Optimierung und Erwei-
terung der Produktionsanlagen. Rund 
230 Mitarbeiter erwirtschaften einen 
Umsatz von ca. 45 Mio. €. 

Ausgangssituation

Das Unternehmen ist funktional or-
ganisiert. Die Instandhaltung der 
Anlagen der drei operativen Ge-
schäftsfelder wird durch den Zen-
tralbereich Technik übernommen, zu 
dem weitere Funktionen gehören, wie 
z. B. die Infrastruktureinrichtungen 
und technische Planungsbereiche. 
Den Geschäftsfeldern sind Instand-
haltungsmitarbeiter fest zugeordnet, 
die jeweils von einem Ingenieur ge-
führt werden. Die Industrieelektronik 
(MSR) ist zentral organisiert. Alle 
elektrotechnischen Arbeiten wer-
den von einem Partnerunternehmen 
ausgeführt. Die Instandhaltung re-
agiert zu einem großen Teil reaktiv 
(ausfallorientiert).

Das Unternehmen hat in den 
letzten Jahren hohe Investitionen 
in Anlagenerweiterungen getätigt. 
Die Planung und Bauausführung 
wurde überwiegend durch das 
Technik-Personal ausgeführt. Die 
Aufgabenstellung ergab sich aus der 
Zielsetzung, die Instandhaltung auf 

den zukünftigen Bedarf und eine vor-
beugende Strategie auszurichten.

Quick-Check

Die Situation der Instandhaltung wur-
de in einem Quick-Check mit der 
DMC KOPF©-Methodik erhoben. 
Der Quick-Check basiert auf einem 
Satz von rund 250 Fragen, der aus 
der langjährigen Erfahrung aus ope-
rativen und beratenden Tätigkeiten 
des DMC-Teams entwickelt wurde. 
Die Instandhaltung wurde systema-
tisch in den Dimensionen Kompetenz, 
Organisation, Personal und Finanzen 
überprüft. Damit wurde in kürzester 
Zeit ein Stärken-/Schwächenprofi l 
erstellt (vgl. Abbildung S. 14).

Organisationsstruktur 

Auf Basis der Analyse des Personal-
einsatzes in den Vorjahren und un-
ter Berücksichtigung der anlagen-
technischen Veränderungen wur-
de der Handwerker-Bedarf für die 
Instandhaltungsleistungen neu dimen-
sioniert. Die strukturelle Organisation 
der technischen Aufgaben wurde an 
die Philosophie ergebnisverantwort-
licher Geschäftsfelder angepasst. 
Die Betriebsingenieure wurden di-
rekt den Geschäftsfeldleitern unter-
stellt und sind verantwortlich für die 
Anlagenverfügbarkeit. Sie erledi-
gen mit einer Kernmannschaft das 
Tagesgeschäft der Instandhaltung. 
Daneben wurde ein Handwerker-
Pool im Zentralbereich Technik 

Reengineering
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„Junges Mädchen mit Fächer“, 1902

Stärken-/Schwächen-Profi l

geschaffen, der nach Bedarf für grö-
ßere Instandhaltungsaktivitäten ge-
nutzt werden kann und der Personal 
mit Sonderqualifi kationen besitzt. 
Primäre Aufgabe des Pools wird die 
Realisierung investiver Maßnahmen 
sein. Zur Nutzung von Synergieeffekten 
und zur Einhaltung gemeinsamer 
Standards bleibt die MSR-Funktion 
dem Zentralbereich Technik zuge-
ordnet. 

Verantwortlichkeiten

Begleitend zur strukturellen Verän-
derung wurden die Aufgaben und 
Verantwortlichkeiten klar zugeord-
net und die Vertretungsregelung 
festgelegt. Durch neue Stellenbe-
schreibungen für alle Funktionen der 
1. und 2. Ebene wurde die Delegation 
in der Hierarchie klar und eindeutig ge-
staltet. Um der besonderen Bedeutung 
des Arbeits-, Gesundheits- und 
Umweltschutzes in einem Chemie-
unternehmen Rechnung zu tra-
gen, wurde das Zusammenspiel 
von Produktion und Instandhaltung 
genau analysiert und neu defi -
niert. Als formales Hilfsmittel zur 
Identifi kation und Eliminierung von 
Gefährdungen wurde ein neuer 
Arbeitserlaubnisschein entwickelt 

und eingeführt, der ein striktes Pro-
zedere und eine klare Unterschrifts-
regelung vorgibt. Weiteres Ergebnis 
der Analyse war die Erkenntnis, dass 
Tätigkeiten, die der Vorbereitung von 
Instandhaltungsaktivitäten dienen, in 
den einzelnen Bereichen in unter-
schiedlicher Tiefe und Qualität durch-
geführt werden. Die Defi zite wurden 
durch eine Erhebung der aufgaben-
spezifi schen Qualifi kation identifi ziert. 
Diese werden durch Schulungsmaß-
nahmen ausgeglichen.

Kostentransparenz

Basis für eine transparente Kosten-
zuordnung und einen periodischen 
Vergleich der Kostenentwicklung 
ist die eindeutige Defi nition der 
Instandhaltungsaufgaben. Zur Ab-
grenzung von anderen technischen 
und betrieblichen Aufgaben wird die 
Formulierung der DIN 31051 genutzt. 
Danach wird die Instandhaltung in 
die Grundmaßnahmen Wartung, 
Inspektion, Instandsetzung und 
Verbesserung (Steigerung der Funk-
tionssicherheit) unterteilt. 

Aus Sicht des Instandhalters spielt 
neben der Aggregierung der Kosten 
auf Ebene der Betriebskostenstellen 
die Identifi kation von Kostentreibern 

die herausragende Rolle. Um die 
Kosten den einzelnen Apparaten 
zuordnen zu können, wurde zu-
nächst eine für das gesamte Unter-
nehmen gültige Anlagenstruktur 
(Baumstruktur) erarbeitet, und je-
dem Apparat wurde ein unverwech-
selbares Apparatekennzeichen, 
das aus einem alphanumerischen 
Code besteht, zugeordnet. Dieser 
Code wurde so gestaltet, dass be-
reits vorhandene Nummernkreise 
integriert werden konnten, um ei-
nen erheblichen Aufwand zur Nach-
pfl ege der Dokumentation und Be-
schriftung vor Ort zu vermeiden. 
Zur Ausrichtung auf eine vorbeu-
gende Instandhaltungsstrategie 
und eine Kostensenkung werden 
die Arbeitsaufträge, die Materialent-
nahmescheine und die Rechnungen 
von Dienstleistern mit einem Set von 
Sortiermerkmalen versehen:

 Apparatekennzeichen

 Leistungsart: Fremdleistung, Ma-

terialkosten, Personalkosten
 Grundmaßnahme: Wartung, Ins-

pektion, Instandsetzung und Ver-
besserung
 geplant, ungeplant.

Alle Kosten werden kombiniert mit 
den Sortiermerkmalen in einer Da-
tenbank erfasst (s. Instandhaltungs-
planungssystem). Aus der Datenbank 

Reengineering
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heraus werden periodisch Kosten-
reports generiert. Für die unter-
schiedlichen Leitungsfunktionen 
werden bedarfsgerechte Über-
sichtsreports erstellt. Diese zei-
gen übersichtlich angeordnet die 
wesentlichen Zahlen und Trends 
(vgl. Abbildung S. 15). Für Ab-
weichungsanalysen kann vom Be-
triebsingenieur auf den komplet-
ten Datenbestand zurückgegriffen 
werden.

Instandhaltungsplanungssystem 
(IPS)

Bei den komplexen Vorgängen in ei-
nem Chemieunternehmen der Größe 
der CWK ist für die Realisierung einer 
modernen Instandhaltungsstrategie 
die Erhebung und Dokumentation 
größerer Mengen an Daten und 
Informationen und die elektroni-
sche Abwicklung von administrativen 
Prozessen eine Grundvoraussetzung. 
Hierfür stehen unterschiedliche Tools 
zur Verfügung. Eine Ergänzung des 
vorhandenen ERP-Systems wurde 
wegen fehlender bzw. nicht geeigneter 
Ergänzungsbausteine ausgeschlos-
sen. Ebenfalls kamen Eigenlösungen 
auf Basis von Excel und Access we-
gen des hohen Erstellungsaufwandes 

und der Abhängigkeit der Pfl ege 
von Einzelpersonen nicht in Frage, 
ebenso eine SAP-Lösung aufgrund 
der Inkompatibilität und der Kosten. 
Für die Anschaffung einer nicht 
ERP-gebundenen Instandhaltungs-
Software wurde ein detailliertes 
Lastenheft erstellt. Die Bewertung 
der Angebote erfolgte über einen 
Kriterienkatalog. Dabei spielte neben 
den Kosten auch die Handhabung 
eine entscheidende Rolle. Diese 
wurde für ausgewählte Produkte im 
Rahmen von Präsentationen getes-
tet. Um die Einführung zu erleichtern, 
wurden bei der erworbenen Software 
nur die erforderlichen Anwendungen 
zur Nutzung frei geschaltet:

 Störungsmeldung durch den Be-

trieb
 Erstellung der Arbeitsaufträge

 Stundenerfassung

 Erfassung und strukturierte Zu-

ordnung aller Kosten
 Anlegen von Lieferantenstamm-

daten
 Generierung von Kostenreports

 Erstellung einer Anlagenhistorie

Schulung

Die Mitarbeiter wurden in der Hand-
habung des IPS, der geänderten 

Stundenerfassung und der Anwendung 
des neuen Arbeitserlaubnisscheines 
geschult. 

Fazit

Die Instandhaltung der CWK wurde in 
einem Quick-Check, der auf der DMC 
KOPF©-Methodik basiert und in den 
die jahrelange operative und beraten-
de Erfahrung des DMC-Teams einge-
fl ossen sind, analysiert. Zur Behebung 
der identifi zierten Schwachpunkte 
in den Dimensionen Kompetenz, 
Organisation, Personal und Finanzen 
wurden umgehend geeignete Maß-
nahmen ergriffen und pragmatisch
realisiert. Der Personalbedarf wurde
neu dimensioniert, und die Instand-
haltungsorganisation wurde zur 
Stärkung der Eigenverantwortlichkeit 
der Geschäftsfelder partiell dezent-
ralisiert. Alle Instandhaltungskosten 
werden einheitlich erfasst. Durch die 
Koppelung mit Sortiermerkmalen 
können sie nun strukturiert darge-
stellt werden. Begleitend wurde eine 
Instandhaltungsplanungs-Software 
implementiert. Die Maßnahmen er-
zeugen Transparenz, erhöhen das 
Bewusstsein für die Kosten und die 
Bedeutung der Instandhaltung für die 
Anlagenverfügbarkeit und erlauben 
eine Ausrichtung auf eine vorbeugen-
de Strategie. Nach einer Anlaufzeit 
von ca. drei Monaten wird bereits 
eine deutliche Kostenreduzierung 
erkennbar.

Strukturierter Kostenbericht
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Das kommunale Gebäudemanage-
ment befi ndet sich in der gleichen 
Situation wie die Kommunen selbst  
– in einem Spannungsfeld zwischen 
steigenden Leistungsanforderungen 
und zunehmendem Kostendruck. Die 
Möglichkeit, die Interkommunale Zu-
sammenarbeit als einen Lösungsweg 
zu nutzen, bietet sich auch beim Ge-
bäudemanagement an.

Ausweg Interkommunale Zusam-
menarbeit

Die Situation der Kommunen ist ge-
prägt von akuten Finanzproblemen. 
Der Deutsche Städtetag spricht von 
Rekorddefi ziten, einer explodieren-
den Verschuldung sowie dem stärks-
ten Steuerrückgang seit Jahrzehn-
ten. 

Nicht nur aufgrund dieser kri-
senhaften Situation setzen zuneh-
mend mehr Kommunen auf die 
Interkommunale Zusammenarbeit 
als modernisierende Maßnahme zur 
Effi zienzsteigerung und Kostenre-
duzierung. Dabei ist die Kooperation 
von Kommunen nicht neu, sondern ein 
seit Jahrzehnten praktiziertes und be-
währtes Instrument. Allerdings haben 
sich die Rahmenbedingungen verän-
dert. Zum einen waren Kommunen 
noch nie so stark verschuldet, zum 
anderen ermöglichen neue Organisa-
tionsformen – wie Shared Services 
oder die Anstalt öffentlichen Rechts 
sowie die Informationstechnik und das 
Neue Kommunale Finanzmanagement 
(NKF) – eine neue Ausgestaltung von 
Koope rationen.

Die Möglichkeiten der Kooperation 
reichen in nahezu sämtliche Bereiche 
des kommunalen Wirkungskreises. 
Dennoch zeichnet sich aufgrund 
der aktuellen Rahmenbedingungen 
ein Trend ab, der eine vermehrte 
Interkommunale Zusammenarbeit 
in Bereichen sogenannter Unterstüt-
zungsprozesse im Sinne von Shared 
Services aufzeigt. Dem Shared 
Services-Ansatz liegt die Überlegung 
zugrunde, Dienstleistungen derart zu 
konzentrieren, dass die Effi zienz und 
die Qualität der Leistungserbringung 
steigen. Diese Dienstleistungen 
zeichnen sich besonders dadurch 
aus, dass sie:

 standardisierbar sind,

 häufig wiederkehren,

 eine hohe Systemunterstützung 

erfahren und 
 auf ähnlichen Rechtsgrundlagen 

basieren.

Aus dieser neuen Form der Interkom-
munalen Zusammenarbeit lassen 
sich sowohl qualitative Vorteile als 
auch quantitative Vorteile erzielen. 
Wesentliche Merkmale der Interkom-
munalen Zusammenarbeit sind:

 Mengeneffekte 

 Organisationsform

 Geschäftsprozessoptimierung

Während die Vorteile der Mengen-
effekte sich über die organisatorische 
Gesetzmäßigkeit der Erfahrungs-
kurve erklären, ergeben sich die 
Vorteile der Organisationsform und 
der Geschäftsprozesse aus der Opti-
mierung auf Basis des neuen Men-
gengerüstes. 

Daraus ergibt sich ein Ansatz, 
derartige Dienstleistungen durch 
eine neue Interkommunale Zusam-
menarbeit unter intensiver Nutzung 
der Informationstechnik neu zu ge-
stalten. 

Gebäudemanagement
Wertsteigerung durch Portfoliooptimierung

Friedrich Ehlert und Hasan Sürgit

Optimierung Gebäudemanagement

Gebäudemanagement
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Relevanz des Gebäudemanage-
ments

Ein besonderes Handlungsfeld der neu-
en Interkommunalen Zusammenarbeit 
stellt das Gebäudemanagement dar, 
weil es als Unterstützungsprozess die 
oben aufgeführten Eigenschaften auf-
weist und weil es durch den folgenden 
Sachverhalt charakterisiert ist:

 in den Gebäuden ist ein großer 

Anteil (etwa 20 %) des kommu-
nalen Vermögens gebunden
 im Gebäudemanagement liegt ein 

wesentlicher Anteil (ca. 30 %) der 
Beschaffungen einer Kommune
 das Erscheinungsbild einer Kom-

mune wird auch durch den Zustand 
der Gebäude geprägt
es gibt einen hohen Bedarf an

Spezialwissen (Anlagenbuch-
haltung, Energiemanagement, 
Gebäudereinigung etc.)

Die Relevanz des Gebäudemana-
gements ergibt sich insbesondere 
aufgrund der Wirkung auf die kommu-
nalen Finanzen, welche durch eine 
Optimierung verbessert werden kön-
nen (vgl. Abbildung S. 8). Ein optimier-
tes Portfoliomanagement ermöglicht 
es, die Veräußerung der Gebäude, 
die weder betriebsnotwendig noch 
wirtschaftlich sind, voranzutreiben. 
Die Veräußerungserlöse dieser 

Gebäude können zur Minderung der 
Schulden eingesetzt werden und er-
höhen somit die Eigenkapitalquote. 
Außerdem reduzieren sich die lau-
fenden Abschreibungen und die 
zu zahlenden Zinsen, wodurch ein 
positiver Einfl uss auf das Jahres-
ergebnis entsteht. Zudem verringert 
sich der Bedarf an Bewirtschaftung 
und Unterhaltung, wodurch sich die 
Aufwendungen für Personal und 
Sach- und Dienstleistungen redu-
zieren. Somit bietet die Optimierung 
des Gebäudemanagements ein er-
hebliches Einsparungspotenzial durch 

Verbesserung der Eigenkapitalquote 
und des Jahresergebnisses einer 
Kommune.

Kommunales Gebäudemanage-
ment

Unter Gebäudemanagement versteht 
man gemäß der DIN 32736 sämtliche 
kaufmännischen, technischen und 
infrastrukturellen Dienstleistungen 
zum Betreiben und Bewirtschaften 
von Gebäuden auf der Grundlage 
ganzheitlicher Strategien.

Dieses Verständnis und das 
zugrunde liegende Konzept des 
Gebäudemanagements als zent-
rales und ganzheitliches Element 
der Verwaltung von Gebäuden wäh-
rend ihrer Nutzungsphase gleicht 
nicht immer der Realität. Häufi g 
fi nden sich, insbesondere bei klei-
neren und mittleren Kommunen, 
Strukturen, die neben einer für die 
technischen Aufgaben des Gebäu-
demanagements zuständigen zen-
tralen Organisationseinheit dezen-
trale und fragmentierte Organisa-
tionseinheiten für die Erledigung 
der nicht-technischen Aufgaben 
des Gebäudemanagements auf-
weisen. Demnach ergibt sich die 
Verantwortlichkeit für die nicht-

Realisierungsschritte

„Berge auf Tahiti“, 1893

Gebäudemanagement
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Fazit

Das kommunale Gebäudemanage-
ment bietet ein beachtliches Ein-
sparungspotenzial, das sich durch 
die Interkommunale Zusammenarbeit 
noch steigern lässt.

Aus der Realisierung der Inter-
kommunalen Zusammenarbeit im 
Gebäudemanagement ergeben 
sich neben dem geteilten Initial-
aufwand Effekte aus den Mengen, 
der Organisationsform und den 
Geschäftsprozessen. Der Mehrwert 
der Interkommunalen Zusammenar-
beit liegt zum einen in der gesteigerten 
Qualität, die sich durch eine erhöhte
Kundenorientierung, die Spezi-
alisierung der Leistungen, Bünde-
lung von Wissen und zusätzlicher
Transparenz ausdrückt. Zum an-
deren besteht der Mehrwert in ei-
ner erhöhten Wirtschaftlichkeit, 
die sich durch Standardisierung 
von Leistungen und Prozessen, 
Verkürzung von Durchlaufzeiten,
Reduzierung von Overhead-Kosten 
sowie Optimierungseffekten im 
Rahmen der Beschaffung und der 
Verbrauchswerte ergibt. 

Durch die Einrichtung eines
interkommunalen Gebäudemana-
gements können Kommunen die
Qualität der Leistungen steigern
und zugleich fi nanzielle Gestaltungs-
spielräume gewinnen. Damit wird
ein Lösungsweg aufgezeigt, das
bestehende Spannungsfeld im Ge-
bäudemanagement aufzuheben.

derartigen interkommunalen Gebäu-
demanagements gibt es zwar keine 
allgemeingültige Lösung, es hat sich 
jedoch ein Lösungsweg bewährt, der 
ein stufenweises Vorgehen in sieben 
Schritten vorsieht (vgl. Abbildung 
S. 9):

Die Daten der Anlagenbuchhaltung 

sind einheitlich ins Gebäudema-
nagement zu übertragen, so dass 
sie als Basis der Kostenrechnung 
und des Portfoliomanagements 
Berücksichtigung finden.
Ein zentrales Vertragsmanage-

ment wird eingerichtet, in dem 
sämtliche Verträge des Gebäu-
demanagements geführt wer-
den.
Die Kostenrechnung ist so zu 

gestalten, dass eine verursa-
chungsgerechte und transpa-
rente Verteilung der Kosten er-
folgen kann. 
Die wesentlichen gebäudere-

levanten Leistungs- und Kosten-
daten werden zu kaufmännischen 
Kennzahlen verdichtet.
Die bewirtschaftungs- und un-

terhaltungsrelevanten Gebäude-
daten müssen in einer Datenbank 
standardisiert erfasst werden, 
so dass eine umfassende Be-
trachtung eines Gebäudes und 
seines Zustandes möglich ist.
Es sind technische Kennzahlen 

zu bilden, die auf Basis der Ge-
bäudedaten Informationen zu 
den Verbrauchswerten sämtli-
cher Gebäude liefern.
Im Rahmen des Beschaffungs-

managements gilt es, die Be-
darfe der Kommunen zu bün-
deln, um Preisvorteile zu reali-
sieren. Die Einrichtung des Be-
schaffungsmanagements verfolgt 
das Ziel, den Aufwand für die 
Beschaffung zu minimieren.

Auf Basis der beschriebenen Re-
alisierungsschritte kann die Inter-
kommunale Zusammenarbeit im 
Gebäudemanagement erfolgen. 
Weitere Ansatzpunkte lassen sich 
darauf aufbauend implementieren. 

technischen Aufgaben aus der funkti-
onalen Zugehörigkeit eines Objekts. 
Zum Beispiel ist das Ordnungsamt 
für die Feuerwehrgerätehäuser und 
das Schulamt für die Schulgebäude 
zuständig. Diese Aufteilung führt 
aufgrund der relativ geringen Zeit-
anteile und der relativ großen Zahl 
der involvierten Personen zu zahl-
reichen redundanten Aufgaben. 
Zudem mangelt es dieser Struktur 
an einer zentralen Leitung, wel-
che für die Planung, Steuerung 
und Kontrolle der Aufgaben des 
Gebäudemanagements zuständig 
ist.

Daher ist die Modernisierung der 
Gebäudeverwaltung hin zu einem
ganzheitlichen zentralen Gebäude-
management, insbesondere auf-
grund der fi nanziellen Relevanz der 
Gebäude, unumgänglich. Dieser
Prozess lässt sich durch Interkom-
munale Zusammenarbeit – mit ge-
teiltem Aufwand und dem Austausch 
von Erfahrungen – gestalten. 

Interkommunales Gebäudema-
nagement

Das Modell eines interkommunalen 
Gebäudemanagements versteht sich 
als Erweiterung des Konzepts eines 
zentralen Gebäudemanagements zu 
einem Dienstleistungszentrum, wel-
ches für mehrere Kommunen die 
Aufgaben des Gebäudemanagements 
übernimmt. Die Kommunen bleiben 
Besitzer der Gebäude, setzen die 
Rahmenbedingungen, legen die Ziele 
fest, treffen die Entscheidungen, 
steuern und kontrollieren. Das Ge-
bäudemanagement stellt jeder 
Kommune die dafür benötigten In-
formationen bereit und bündelt die 
Zuständigkeit und Verantwortung der 
gebäudewirtschaftlichen Leistungen.
Die Nutzer nehmen die Dienstleis-
tungen und Räumlichkeiten in An-
spruch und zahlen dafür ein entspre-
chendes Entgelt.

Für die Realisierung eines 

Gebäudemanagement
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Wie Städte an ihr Geld kommen... ...und wie sie es ausgeben

sonstige Einnahmen laufende Zuweisungen
von Land und Bund

anteilige
Umsatzsteuer

Gewerbe-
steuer

sonstige
Seuer-
einnahmen

Investitions-
zuweisungen
von Land und
Bund

Kreditaufnahme

Gebühreneinnahme anteilige Einkommenssteuer

2

16
28

14

129

7

6

6

sonstige Ausgaben Personal

Sachaufwand
soziale

Leistungen

Sach-
investitionen

Zins-
zahlungen

Bau-
investitionen

25
15

3

3

11

21
23

gesamt
181 Mrd.

Euro

gesamt
181 Mrd.

Euro

 Quelle: WiWo 8/2010

Neue Interkommunale Zusammenarbeit
Wertsteigerung durch Kooperation

Claus Spandau und Stefan Steinberg

Gemeinsam stärker durch Kooperation. 
Getreu diesem Motto haben in der 
Vergangenheit viele Kommunen un-
terschiedliche Aufgaben gemeinsam 
bewältigt. Das Thema interkommu-
nale Zusammenarbeit erreicht al-
lerdings vor dem Hintergrund fi nan-
ziell schwieriger Zeiten eine neue 
Ebene. Mit Hilfe einer neuen inter-
kommunalen Zusammenarbeit, die 
die Kernbereiche der öffentlichen 
Verwaltung betrifft sind Kommunen 
in der Lage, den Herausforderungen 
der Zeit zu begegnen. 

Situation der Kommunen

Kommunale Verwaltungen stehen 
einer steigenden Komplexität ihrer 
Rahmenbedingungen gegenüber, 
wodurch sich ihre Handlungsfähig-
keit zunehmend erschwert. Die Si-
tuation der Kommunen lässt sich 
beschreiben als Spannungsfeld 
zwischen Leistungserwartung und 
Kostendruck. 

Die Erwartungen an kommunale 
Dienstleistungen steigen durch eine 
stärkere Serviceorientierung und hö-
here Qualitätsan sprüche. Zudem stel-
len die demografi sche Entwicklung, 
die EU-Dienstleistungsrichtlinie, und 
die fortschreitende Technologisierung 
große Herausforderungen für Kom-
munen dar.

Zeitgleich befi nden sich die mei-
sten Kommunen in einer desola-
ten Haushaltslage, die geprägt ist 
von rückläufi gen Einnahmen bei 
gleichzeitig steigenden Ausgaben.

Gemeindefi nanzen

Die Struktur der Gemeindefi nanzen 
verdeutlicht die fi nanzielle Situation 
der Kommunen. Betrachtet man die 
relative Verteilung der Einnahmen und 
Ausgaben, wird eine Unterdeckung 
von rund sieben Prozent deutlich, die 
über die Aufnahme neuer Kredite fi -
nanziert wird (vgl. Abbildung S. 16).

Die Verteilung der Einnahmen 
zeigt, dass neben den Zuweisungen 
von Land und Bund auf die Steuer-
einnahmen ein hoher Anteil ent-
fällt. Hierin liegt der Hauptgrund für 
den Einnahmenrückgang kommu-
naler Haushalte. Insbesondere die 
Gewerbesteuereinnahmen, immerhin 
14 Prozent der Gesamteinnahmen, 
sind stark rückläufi g und führen zu 
erheblichen Belastungen. Die Folge 
ist eine vermehrten Aufnahme von 
Kassenkrediten und damit eine 

zunehmende Verschuldung. 
Die kommunalen Ausgaben wei-

sen einen leicht ansteigenden Trend 
auf. Die Struktur der Ausgaben zeigt, 
dass fast die Hälfte auf die wenig be-
einfl ussbaren Ausgaben für Personal 
und soziale Leistungen entfällt.

Die Situation der Gemeinde-
fi nanzen, insbesondere die zuneh-
mende Verschuldung erhöht den 
Druck auf die öffentlichen Verwal-
tungen, umfassende Modernisierun-
gen vorzunehmen und Maßnahmen 
zur Effi zienzsteigerung und Kosten-
reduzierung zu ergreifen. Um den
Herausforderungen dieser Problem-
situation zu begegnen, gewinnt die
Kooperation von Kommunen im
Rahmen interkommunaler Zusammen-
arbeit an Bedeutung. 

Die Möglichkeiten der interkom-
munalen Zusammenarbeit sind ein 
seit Langem angewandtes Mittel zur 

Gemeindefi nanzen

Kooperation
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Kommune A Kommune B Kommune C Kommune D

Dienstleistungszentrum

gemeinsamen Leistungserbringung. 
Allerdings haben sich die Rahmen-
bedingungen der interkommunalen 
Zusammenarbeit verändert. Neue 
Organisationsformen, wie Public 
Private Partnerships oder Shared 
Services, sowie Entwicklungen in 
der Informationstechnik und der 
Haushaltsführung ermöglichen eine 
neue Gestaltung der interkommu-
nalen Zusammenarbeit. Hierbei ge-
winnen Shared Services zur ge-
meinsamen Erbringung kommuna-
ler Dienstleistungen zunehmend an 
Gewicht. 

Shared Services Konzept

Dem Shared Services Konzept liegt 
die Überlegung zugrunde, standardi-
sierte administrative Dienstleistungen, 
die in hoher Zahl erbracht werden,
derart zu konzentrieren, dass die
Effizienz und die Qualität der 
Leistungserbringung steigen. Unter 
Shared Services versteht man da-
her die Optimierung gleicher Ge-
schäftsprozesse mehrerer Organi-
sationseinheiten.

Das Konzept der Shared Services 
in der öffentlichen Verwaltung 
versteht die Zusammenfassung 
gleicher Prozesse verschiedener 
Verwaltungen in einen wirtschaft-
lich oder rechtlich selbstständigen 
Verwaltungsbereich. Durch kommuna-
le Shared Services, als Kernelement 
interkommunaler Zusammenarbeit, 
können öffentliche Verwaltungen 
die Qualität der Leistungen stei-
gern und zugleich neue fi nanzielle 
Gestaltungsspielräume gewinnen.

Zielsetzungen des Shared Servi-
ces Ansatzes sind:

 Spezialisierung  durch Bündelung 
gleicher Dienstleistungen
 Dienstleistungsorientierung 

durch Ausrichtung auf interne 
Kunden
  Transparenz aufgrund verursa-
chungsgerechter Erfassung der 
Leistungsdaten

  Qualitätssteigerung durch ziel-
gerichtete Leistungserbringung, 
geringere Durchlaufzeiten und 
Standardisierung
  Kostenreduzierung durch Men -
geneffekte, Prozessverbesserun-
gen und reduzierten Personal-
bedarf 

Abhängig von der jeweiligen Situation 
der kooperierenden Kommunen, 
der Art der gemeinsam zu erfüllen-
den Aufgaben und der Geschäfts-
prozesse ergeben sich unterschied-
liche Ausprägungsformen von Shared 
Services. Grundsätzlich werden 
die drei Formen lokale Geschäfts-
pro zessoptimierung, Shared Service
Center und Virtuelle Shared Ser-
vices unterschieden. Shared Service
Center stellen physische Dienst-
leistungszentren dar. Virtuelle Shared 
Services entstehen durch Vernetzung 
dezentraler Organisationseinheiten 
auf der Basis gleicher Prozesse, 
Standards und Systeme.

Anwendung von Shared Services

Die Eignung von Geschäftsprozessen 
zur Anwendung von Shared Services 
ist abhängig von der Klassifi zierung 
der Prozesse. Grundsätzlich lassen 
sich Geschäftsprozesse, verstanden 

als die zeitliche und räumliche Struktur 
von Aktivitäten zur Erzeugung ei-
nes Produktes, in Management-, 
Kunden- und Unterstützungsprozesse 
klassifi zieren. 

Für die Anwendung von Shared 
Services sind die Klassifi zierung 
der Geschäftsprozesse sowie die 
Ausprägungen von Shared Servi-
ces zu differenzieren. Es eignen
sich sowohl Kunden- als auch Un-
terstützungsprozesse für Shared 
Services, jedoch mit unterschiedli-
chem Schwerpunkt. Während Kun-
denprozesse sich überwiegend mit 
virtuellen Shared Services optimieren 
lassen, erfolgt die Optimierung der 
Unterstützungsprozesse überwie-
gend über physische Shared Services 
Center.

Als Einsatzfelder für kommunale 
Shared Services kommen grund-
sätzlich Dienstleistungen in Betracht, 
die weder orts- noch objektabhän-
gig sind. Neben der Informations- 
und Kommunikationstechnik, die 
sich durch die Errichtung kommuna-
ler Rechenzentren schnell zu Shared 
Service Centern etablierten, sind un-
ter anderem das Personalwesen, das
Finanz- und Rechnungswesen, das
Gebäudemanagement oder der Be-
reich der Beschaffung als geeignete 
Anwendungsbereiche zu nennen.

NIZa = Mengeneffekte + Organisationsform + Geschäftsprozessoptimierung

Kooperation
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NIZa

Shared Services stellen somit ein 
Organisationskonzept für öffentliche 
Verwaltungen dar, das die interkom-
munale Zusammenarbeit unter inten-
siver Nutzung der Informationstechnik 
neu gestaltet. Die wesentlichen Merk-
male dieser neuen Form der inter-
kommunalen Zusammenarbeit sind 
(vgl. Abbildung S. 17):

 Organisationsform:  Die Opti-
mierung der Organisationsstruktur, 
eine kosteneffiziente Standortwahl 
und die Reduzierung des Overheads 
werden vorgenommen.
  Mengeneffekte: Die organisa-
torische Gesetzmäßigkeit der 
Erfahrungskurve besagt, dass 
mit Verdoppelung der kumu-
lierten Menge der Aufwand – ohne 
Beeinträchtigung der Standards – 
um 20 bis 30 % gesenkt werden 
kann.
  Geschäftsprozessoptimierung: 
Die Prozesse des neuen Dienst-
leistungszentrums werden ver-
einfacht, standardisiert und auto-
matisiert.
  Vernetzung: Unter Anwendung 
der Informationstechnik lassen 
sich potenziell unbegrenzt viele 
Partner einbinden.

Mit der Neuen Interkommunalen 
Zusammenarbeit in Form von Shared 
Services lassen sich sowohl qualita-
tive Vorteile, wie die höhere Qualität 
der Leistungserbringung, die sich 
durch die Spezialisierung und zu 
erwartende Lernkurveneffekte er-
gibt, als auch quantitative Vorteile, 
wie die effi zientere und effektivere 
Leistungserbringung erzielen.

Daneben wird auch die Effi zienz 
und Effektivität der nicht interkommu-
nalen erbrachten Prozesse gestei-
gert. Denn die Anwendung der Neuen 
Interkommunalen Zusammenarbeit 
schafft Ressourcen, die zur Erbrin-
gung strategischer und bürgernaher 
Geschäftsprozesse sowie zur politi-
schen Entscheidungsfi ndung genutzt 
werden können.

Ausblick

Die Strukturen der kommunalen 
Verwaltung bieten durch ihre Frag-
mentierung erhebliche Potenziale, 
Dienstleistungen mittels Shared 
Services effi zienter und effektiver 
zu erbringen, ohne dabei an Qualität 
oder Bürgernähe zu verlieren. Die 
Realisierung vorhandener Potenziale 
hängt aber in großem Maße vom 
freiwilligen Handeln der politischen 
Entscheidungsträger sowie den 
gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen der 
Kommunen ab. Erforderlich wäre 
hier eine Shared Services Kultur, 
welche die Neue Interkommunale 
Zusammenarbeit als Chance er-
kennt und sich vom Kirchturmdenken 
distanziert. Die Erkenntnisse des 
Nutzens von Shared Services sind al-
lerdings noch nicht in viele Rathäuser 
gelangt.

Die Anwendung der Neuen Inter-
kommunalen Zusammenarbeit so-
wie die Ausweitung von Dienstleis-
tungszentren für kommunale Dienst-
leistungen wird dennoch stärkere
Verbreitung fi nden. Denn neben der
auch zukünftig desolaten Haushalts-
lage werden die positiven Erfahrungen 
von Shared Services sowie die fort-
schreitende Vereinheitlichung und 

Claus Spandau 
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Dipl. Verw., Beauftragter 
des Landes Hessens 

für Interkommunale 
Zusammenarbeit, Leiter 

Kompetenzzentrum für IKZ

Vernetzung der Systemlandschaft die 
Entwicklung unterstützen. 

Im Zuge der demografi schen Ent-
wicklung sowie der zunehmenden 
Suburbanisierung sind insbesonde-
re kleinere Kommunen benachtei-
ligt. Sie müssen zukünftig mit ab-
nehmender Belegschaftsstärke die-
selbe hohe Zahl von Aufgaben auf-
grund rückläufi ger Einwohnerzahlen 
für weniger Bürger anbieten und 
erbringen. Ihnen bietet die Neue 
Interkommunale Zusammenarbeit 
durch die Bündelung ausgewähl-
ter Leistungen ein notwendiges und
hinreichendes Mittel für mehr dezen-
trale Leistungsvielfalt. Neue Inter-
kommunale Zusammenarbeit wird 
somit zur Bedingung für eine bessere 
örtliche Kundenbetreuung.

„Reiter am Strand“, 1902

Kooperation
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Der Herausgeber und die Redaktion 
des Deckert Management Reports 
freuen sich, Ihnen in dieser Ausgabe 
einige Arbeiten von Paul Gauguin 
zeigen zu können. 

Paul Gauguin 

1848  Paul Gauguin wird am 07. Juni 
in Paris (F) geboren.

1852  wandert er mit seinen Eltern 
nach Peru aus. Während der 
Überfahrt stirbt sein Vater.

1855  kehrt er mit seiner Mutter zu-
rück nach Frankreich, um in 
Orleans die Erbschaft seines 
Großvaters anzutreten.

1865  heuert er als Schiffsjunge an.
1867  tritt der junge Paul seinen 

Militärdienst auf See an.
1871  kommt Gauguin zurück, ar-

beitet im Bankhaus Bertin in 
Paris als Börsenmakler und be-
sucht nebenher die Académie 
Colarossi.

1873  heiratet er die Dänin Mette-
Sophie Gad in Paris, mit der 
er fünf Kinder bekommt. 

1875  lernt er Pissaro, Cézanne und 
Degas kennen und spielt mit 
dem Gedanken, sich ganz der 
Malerei zu widmen

1882  entschließt sich Gauguin end-
gültig – nach heftigen Verlusten 
an den Finanzmärkten – sei-
nen Beruf aufzugeben. Seine 
Werke zeigen sich jedoch als 
kaum verkäufl ich und so sind 
schon kurz darauf seine gesam-
ten Ersparnisse verbraucht.

1884  reist er mit seiner Familie 
nach Dänemark, wo sich die 
Situation kaum verbessert. So 
kehrt er schon nach kurzer Zeit 
wieder alleine nach Frankreich 
zurück.

1886  zieht er nach Pont-Aven in der
Bretagne, um sich der dor-
tigen Künstlerkolonie anzu-
schließen. Während eines Be-
suchs in Paris lernt er neben 

„Selbstportrait“, 1893

dort, so hofft er, das verlorene 
Paradies wieder zufi nden.

1893  kehrt Gauguin mittellos nach 
Paris zurück. Dort fi ndet eine 
Ausstellung seiner Tropenbilder 
bei Durand-Ruel statt, die seine 
fi nanzielle Lage verbessern soll. 
Doch der Erfolg bleibt aus. 

1895  reist er, enttäuscht von Paris 
und der Zivilisation zurück nach 
Tahiti. 

1901  erkrankt Gauguin schwer an 
Syphilis. Nach Schwierigkeiten 
mit den Kolonialbehörden auf 
Tahiti, fl ieht er noch im selben 
Jahr nach Atuona auf den 
Marquesas-Inseln.

1903  stirbt Paul Gauguin am 08. Mai 
auf Atuona.

anderen auch Vincent van Gogh
kennen.

1887  reist der mittlerweile total ver-
armte Paul Gauguin für knapp 
ein Jahr nach Martinique, wo 
seine ersten Tropenbilder ent-
stehen.

1888  nach seiner Rückkehr bittet 
ihn Vincent van Gogh, mit ihm 
in Arles (Südfrankreich) eine 
Künstlerkolonie zu gründen. 
Nach wenigen Wochen kommt 
es zwischen beiden zu solch 
heftigen Streitereien, dass van 
Gogh mit einem Messer be-
waffnet auf seinen Freund los-
geht. Das ist das Ende ihrer 
Freundschaft.

1891  begibt er sich nach Tahiti, um 

Paul Gauguin



Deckert Management Consultants GmbH
Steinstraße 16 - 18 · D-40212 Düsseldorf · Telefon: +49 (0)211-87 63 82-0 · Telefax: +49 (0)211-87 63 82-22

Internet: www.deckert-mc.com · E-Mail: info@deckert-mc.com

Innovation

Bildung Erfindung

Wir unterstützen die 
Deutsche Aktionsgemeinschaft 

Bildung-Erfi ndung-Innovation (DABEI) e.V.

Lieber heute DABEI als morgen zu spät!

Weitere Informationen fi nden Sie unter www.dabei-ev.de


