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1. Quo vadis Personalentwicklung?

Angesichts sich beschleunigender Innovationszyklen

basiert die Wettbewerbsfahigkeit
zunehmend auf der Lernfahigkei

von Unternehmen
der Mitarbeiter

und deren Bereitschaft, kreative Froblemlosungen zu

formulieren.

Folglich wird die Humanressourge ,Mitarbeiter” zu
einem ,imitationsgeschiitzten Wettbewerbsfaktor”,
der fiir die Realisierung strategischer Unternehmens-

ziele immer grofiere Bedeutung e

In der Praxis wird die Personalen
,+haufig daran gemessen, wie das

rlangt.

twicklung (PE)
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Hotels und Incentiveanreicherun

o der Veranstaltung

erfiillt werden. Der eigentliche Anspruch - Umset-

zung der Inhalte in konkretes H.
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platz (Transfer) - riickt in den kuirzfristigen Betrach-

tungen héufig in den Hintergrun
PE héufig als Cost-Center praktiz
Bildungswarenkorb wird angeb
resultierende Kosten werden mit
schliissels auf die Unternehmense¢
Fachbereiche verteilt.
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Unseres Erachtens wire es ein gangbarer Weg, den

Profit-Center-Gedanken bei der,
Vordergrund zu riicken.

PE starker in den

2. Consulting durch PE

Charakteristikum eines Profit-Ce
Funktionen eines Unternehmen ¢

nter ist es, einzelne
lirekt und mithin

dezentral zu fithren. Hierdurch wird sichergestellt,

daf3 entstehende PE-Kosten durc

h im Einzelnen
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néher zu definierende Leistungserldse mittelfristig
gedeckt werden. ‘

Dementsprechend muf eine organisatorische Einheit
geschaffen werden, welche es erméglicht, auch im
Bereich der PE dem Bestreben nach Gewinnerzielung
dienstbar zu machen.

Das setzt ein unternehmerisches Erfolgsrechnungssy-
stem voraus, das zu einem echten Leistungswettbe-
werb zwischen PE und externen Leistungsanbietern
fiihrt.

Die PE in der beschriebenen Form ware als Consul-
ting-Unternehmen anzusehen, das innerhalb eines
Mutterkonzerns wirkt und obendrein sich dem freien
Marktangebot stellt.

3.Die lernende Organisation

Folge eines derartigen Leistungswettbewerbs wire u.
a., dafd eine , kiinstliche Aufblahung” der PE-Ange-
botspalette im Sinne von ,nice to have”-Veranstal-
tungen vermieden wiirde. Freilich muf sich die PE
als Bestandteil einer lernenden Organisation verste-
hen.

»Eine lernende Organisation kennt die Starken,
Schwachen und Grenzen der eigenen Leistungsfahig-
keit. Sie hat entsprechend dem eigenen Beitrag zum
Organisationsgeschehen eine die Bereichsstrategie
stiitzende Positionierung von:

* produkt- oder verrichtungsorientierte Aufgaben-
erledigung

*  Selbst- oder Fremdorientiertheit

* Team- oder Einzelarbeit”.
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4. Eine geeignet

P;rofit-Center-Struktm'

Die Struktur eine
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Personliche

S Proﬁt—Center wird durch nachfol-
iert:

Zﬁstéindigkeit; der Profit-Center-

Leiter erhdlt sub-unternehmerische Kompetenz;
Profit-Center-Ergebnisrechnung; Zielmafstab ist
die stufenweise Darstellung von Deckungsbei-

tragen;
Individuelle
gen haben u
Profit-Cente

Marktorienti

konkurriere;

Bfudgetvergabe; Zielvereinbarun-
nterschiedliche Strukturen des

T zu beriicksichtigen;

erung; Produkte des Profit-Center
n 1m Wettbewerb.
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Serviceprodukte der PE miissen sich demzufolge
gegeniiber externen Anbietern bewéhren. In den
Vordergrund innovativer PE tritt die Entwicklung
und Positionierung von Dienstleistungen, die der
Nachfrage des Kunden entsprechen. Dazu bedarf es
einer Analyse der Marktbedingungen, die allerdings
ohne Transparenz im Hinblick auf den Nutzen von
PE-Mafinahmen kaum méglich erscheint. Nur auf
der Grundlage einer solchen Marktanalyse kann der
PE-Verantwortliche einen Orientierungsrahmen
konzipieren, der das Gesamtspektrum des Service-
sortiments bzw. der Nachfrage abdeckt.

Zuordnung CM-Themen-Tableau
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Strategischer Prozess

Phase 1

Strategie-
formulierung

Phase 2

Strategie-
entwicklung

Phase 3

Strategie-
umsetzung

Hamburg, Mai 1986

Analyse strategischer Fragen

Diagnose der Ausgangslage

Festlegung der StoBrichtung
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Strategieumsetzung

In Anlehnung an Lipfert, H.: unveréff. Vorlesungsskript, Universitat

Segmentierung

Marktvolumen
Marktpotential
Markianteil

Marktattraktivitat
Portfolio im Wettbewerb

Strategische Optionen
Wo konkurrieren ?

Wie konkurrieren ?
Bewertung der Optionen

MaBnahmenplan

Ressourcenplan

Anpassung der Fiihrungselemente
Profit-Center-Ergebnisrechnung
Strategische Kontrolle
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Abbildung 1




5. Prozef3-Methoden

Ausgangspunkt fiir die Erstellungldes Orientierungs-
rahmens ist ein Abgleich strategischer Unterneh-
menszielsetzungen mit mittelfristigen, operativen
Zielen der PE mittels eines Clearing-Prozesses. In
einem zweiten Schritt wird die operative Planungs-
ebene in den ,,Strategischen Proze
eingebunden, d. h. der Bedarf der
(Unternehmenseinheiten / Fachbe
spezifischen Serviceprodukten wird im Rahmen einer
Bildungsbedarfsanalyse festgelegt.

Auf Basis dieser Ergebnisse wird ein PE-Konzept fiir
das Folgejahr erarbeitet; dabei sind|folgende Krite-
rien zu bertiicksichtigen:

(1)  Analyse eigener PE-Produkte

- Passen diese zur Unternehmensstrategie?

- Erfiillen sie die Nachfrage der Kunden?

- Miissen die Produkte ggf. madifiziert werden?
(2) Definition zuséatzlicher /neuer Angebote/

Konzepte anhand der Alternativen:

- eigenstandige Entwicklung neuer PE-Mafinah-
men

- Kreation neuer Dienstleistungen in Zusam-
menarbeit mit externen Anbietern unter Fe-
derfithrung PE-Abteilung

- Einkauf von Dienstleistungen externer PE-
Institute

Um groBere Transparenz im Hinblick auf das
ganzheitliche Spektrum der PE-Produkte zu schaffen,
soll deren Positionierung im nachfolgend abgebilde-
ten PE-Wiirfel veranschaulicht werden:
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Im iibrigen hat die Unternehmenseinheit weiterhin
die Moglichkeit, PE-Dienstleistungen externer
Anbieter in Anspruch zu nehmen. Dabei ist zu
beachten, daf$ jede Inanspruchnahme von PE-
Leistungen (incl. Verwaltung) zur Fakturierung
fithren muf3, PE-Kosten also nicht mehr pauschal auf
Unternehmenseinheiten umgelegt werden, sondern
entsprechend dem Verursacherprinzip auf den
Kostenstellen geplant und abgerechnet werden.

Konzept und operative Handhabung des Budgetie-
rungsprozesses einschliefSlich einer Planungsrech-
nung werden im zweiten Teil dieses Artikels naher
erlautert.

6. PE hat Zukunft

Wie eingangs erwdhnt, wird unter Rentabilitatsge-
sichtspunkten ein Grofiteil der , nice to have”-
Programme, z. B. Seminare zu Zeitmanagement,
Strefsvorbeugung und andere - also angenehmes,
aber relativ unwichtiges Beiwerk - entfallen, mit
dem die PE herkdmmlicherweise eine ,, Weihnachts-
mann-Funktion” erfiillt. Allerdings gilt es zu beden-
ken, daf$ auch solche Mafinahmen u. U. positive -
wenn auch nicht ndher definierbare - Auswirkungen
auf den Unternehmenserfolg haben kénnen. Wah-
rend heute das Bildungswesen eher verwaltenden
Charakter hat und die Fachbereiche Bildung mit der
Gie8kanne verteilen, fithrt der Profit-Center-Gedanke
zu einer vollstindig neuen Funktionsstruktur.

Die Fachbereiche sollten ihre Nachfrage nach PE-
Produkten in Harmonisierung der strategischen
Bereichsziele einerseits sowie Mitarbeiterziele
andererseits formulieren, wahrend die PE den Bedarf
kanalisiert und mit ihren Kapazitdten in Einklang
bringt. |
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