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1. Einführung und Zielsetzung 

Das Thema Wertschöpfung bzw. Wertschöpfungs-Center (im nachfolgenden WSC ge​nannt) ist en vogue. Ein neuer Trend?  Eine Legitimation oder eine Chance für die stets umstrittenen Aufgaben und den Wert des Personalbereichs? Eine neue Theorie oder ein wirklich brauchbarer Ansatz?

Wir möchten mit dieser Arbeit versuchen – angelehnt an die Publikationen von  Wunderer/ v. Arx – die Thematik WSC in seinen Grundlagen zu skizzieren und die einzelnen Dimen​sionen näher zu beschreiben. Eine Würdigung des Modells, kritische Gedanken sowie eigene Anregungen, die das Modell unserer Ansicht nach ganzheitlicher gestalten, sollen dem Leser einen umfassenden Einblick in das Thema bieten.  

Wert schöpfen als Ziel und als umfassender Ansatz? Schöpfen: Es assoziiert, vorhandene und bestehende Werte umverteilen. Das  würde aber dem ganzheitlichen Gedanken des WSC bei weitem nicht gerecht werden. Übersetzt man den englischen Ausdruck für Wert​schöpfung (value added) wörtlich, so nähert man sich dem Grundgedanken des WSC ziemlich genau: Wert, Kraft, Wirkung; aufaddieren, erweitern, beitragen, hinzufügen. Den​noch hat die Aussage von Kurt Tucholsky: "Was nützen die besten Worte, wenn sie über die Wirklichkeit hinwegtäuschen" bestand. Nur wenn das Modell WSC inhaltlich von allen Mitgliedern gelebt wird, zeigt es seinen Wert.  

Ausgehend von der Problematik eines zunehmenden Wettbewerbsdruck auf die Unter​nehmen und der Überlegung, daß auch der Personalbereich seinen Beitrag zur Wert​schöpfung des Unternehmens und zur besseren Wettbewerbsfähigkeit beitragen muß, wird seit 1992 das Thema WSC stark von Professor Dr. R. Wunderer, Universität St. Gallen, durch eine Vielzahl von Publikationen angeregt und unterstützt. Mittlerweile haben die Ge​danken und verschiedensten Konzeptformen des WSC in einigen, meist (großen) mittel​ständischen Unternehmen
 Eingang gefunden. Wie sich aus den umfangreichen neuen Fachveröffentlichungen zeigt, ist es (immer noch) ein brandheißes und vieldiskutiertes Thema, gerade weil es mit seinem hohen Anspruch und seiner Komplexität alle „Persona​ler“ herausfordert. 

Ohne Zweifel agiert die Personalarbeit der meisten deutschen Unternehmen eher passiv/reaktiv. Dies stellt kein Werturteil dar. Es ist unbestritten, daß die Anforderungen der Fachbereiche abgearbeitet werden. Über allem steht die Kontrollfunktion für die Ge​schäftsleitung bzw. die Führungskräfte.
 Dies liegt vorrangig an der historischen Entwick​lung der Personalarbeit. Die schwache Akzeptanz des Personalbereichs resultiert aus In​teressenskonflikten zwischen Leitungsebene, Mitarbeiter, Betriebsrat (im Extremfall bis hin zu den Gewerkschaften) und den eigenen Vorstellungen, besonders aber aus der schweren Meßbarkeit der qualitativen und monetären Aspekte. Die Personalfunktion soll also „alte Mythen“ (wie z.B. Personalcontrolling konzentriert sich auf Kosten, die kontrolliert werden müssen) hinter sich lassen und sich auf den Weg machen, sich mit der Unterneh​mensstrategie zu verzahnen“.
 Ein Wandel hin zum Architekt, Integrator, Berater und Dienstleister wird gefordert.
 Es gilt also, das Unternehmen auf seinem Kurs zur größeren Wettbewerbsfähigkeit zu begleiten. 

Läßt sich all das durch das Konzept des WSC verwirklichen? Das WSC verfolgt strikt den Gedanken, die Wandlung vom Administrator Personalabteilung zum Dienstleister zu ver​folgen und einen aktiven Beitrag zur Erzielung von Gewinn und Umsatz zu erreichen. 

Wie kann der Personalbereich denn nun konkret zur qualitativen und quantitativen Wert​schöpfung des Unternehmens beitragen? Der Schlüssel liegt in der unternehmerischen Ausrichtung des Personalmanagements. Das "Erfolgsdreieck" für ein unternehmerisches Personalmanagement besteht aus:

· Strategie- und Effektivität    

· Qualität und Dienstleistung    

· Wirtschaftlichkeit und Wertschöpfung
Nachfolgende Beiträge sollen zum Unternehmenserfolg geleistet werden:

· Ausrichtung an der Nachfrage 
(Keine ungeforderten Leistungen; Abstimmung mit Unternehmenszielen)

· TQM/EFQM und Kundenorientierung 
(Prozeßoptimierung; Ressourcen schonen) 

· Kosten senken und Produkte an extern verkaufen
(Vermeidung von Verschwendung; Von der Kosten- zur  Gewinnorientierung)

2. Konzeption des Wertschöpfungs-Center

Das WSC ist ein gedanklicher Rahmen, dessen Inhalte über die gesamten Funktionen der Personalarbeit strahlen. Das Konzept (siehe Schaubild unten) basiert auf drei Säulen, die jeweils einen Dimensionsansatz verkörpern und sich einer Handlungsmaxime verschreiben. 
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Alternativ läßt sich das Modell auch unter den Gesichtspunkten nicht-monetärer/monetärer Nutzenbeurteilung darstellen (siehe Anhang 1).

3. Erfolgsparameter auf dem Weg zum Wertschöpfungs-Center

Wunderer/v. Arx sehen für eine gewinnbringende Wandlung vom klassischen Personalma​nagement zum WSC nachfolgende Faktoren als Erfolgsparameter an:

· Entwicklungsorientierte Kultivierungsphilosophie

· Die Mitarbeiter als Unternehmer

· Synchrone Organisations-/Personalentwicklung

Eine gelebte TQM-Philosophie, Förderung und Antrieb des kulturellen Wandels im Unter​nehmen, aber auch die Veränderung von Organisationsstrukturen sind die drei Haupt​ströme. 

Hinsichtlich der Umsetzung vom Personalmanagement zum WSC dürfte eine ad-hoc-Aktion, mit Verordnungscharakter, wie die Vergangenheit gezeigt hat, keinen Erfolg haben. Vielmehr sollte die Organisationsentwicklung mit ihrer Phasentheorie (unfreezing, moving, refreezing) Pate stehen für die kommenden Aufgaben und deren Erfahrungen mit einbezo​gen werden. Ein schrittweiser Wandel, der parallel mit der Organisationsentwicklung ab​läuft und die Mitarbeiter weitreichend einbezieht, baut Widerstände ab und fördert die Lern- und Verbesserungsprozesse. 

4. Erste Säule: Die Management-Dimension

Die Management-Dimension beinhaltet schwerpunktmäßig die strategischen Planungs-/ Steuerungs- und Kontrollaufgaben und zeichnet hierin ihre Kompetenz. In der Außen​orientierung dieser Dimension werden Umweltveränderungen wahrgenommen und die Erkenntnisse umgesetzt. In der Innenorientierung wird die Konzentration auf die Unter​nehmensziele und -planungen gelegt d.h. daß sich in dieser Dimension alle unter​nehmenssichernde Leistungen wiederfinden. Konkret könnten die Ziele der Management-Dimension z. B. wie folgt definiert sein:

· Wettbewerbsvorteile für das Unternehmen schaffen durch gezielte Maßnahmen

· Erarbeitung der Personal-, Sozial- und Bildungspolitik

· Integration der unternehmensumfassenden Aktivitäten sicherstellen

· Entwicklung von allgemeinen Richtlinien für die Kernaufgaben 

· Sicherstellung eines einheitlichen Personalmarketings

· Umsetzung des Führungskonzeptes 

Innerhalb der Management Dimension wird die strategische Führung des WSC gesichert. Qualitative und quantitative Analysen (Märkte, Branche, Konkurrenz, Stärken und Schwächen usw.) sowie Planungen der unternehmensweiten Humanressourcen sind hier​bei geeignete Instrumente.  Dazu werden auch vorhandene und bewährte Methoden aus dem Strategischen Management angewandt.
 Um die Anforderungen an eine kundenorien​tierte Personalarbeit erkennen zu können, gilt es unbedingt schon frühzeitig auch die ge​sellschaftlichen, politischen und technologischen Entwicklungen zu erkennen und deren Auswirkungen auf das gesamte Unternehmen abzuschätzen. Denn passende Strategien lassen sich nur mit dem Bewußtsein entwickeln, daß besonders das Umfeld mit seiner Dynamik und Komplexität das Unternehmen beeinflußt und somit eine stete Anpassung des unternehmerischen Handelns erfordert.

4.1  Blickwinkel strategische Orientierung  

Um den Ansprüchen einer strategischen Orientierung innerhalb der Management-Dimen​sion gerecht zu werden, kann dieser Bereich keinesfalls als derivative/reaktive Personal​funktion erfüllt werden. Denn in diesem Fall zeigt sich die Personalabteilung als Subsystem und die Personalstrategien würden in einer "... abhängigen, internen Versorgungs​funktion..."
 entwickelt werden. Erst wenn die einseitig absatzmarktorientierte Sichtweise (unternehmensexterne Faktoren) um den Ansatz, Wettbewerbsvorteile durch interne Strukturen, Prozesse und Ressourcen (unternehmensinterne Erfolgsfaktoren) erweitert wird, metamorphosiert das Personalmanagement zu einer aktiven Funktion mit unterneh​merischen Charakter. Das setzt voraus, daß das Wissenspotential der Mitarbeiter, das Ar​beiten auf der Basis des Qualitätsbewußtseins und die Lernbereitschaft in den Vordergrund gestellt wird. Durch seine - diese Faktoren antreibende - Rolle, wird die Personalarbeit somit selbst zur Quelle von Wettbewerbsvorteilen.

Ein strategisches Personalmanagement richtet sich an folgenden fünf Eckpunkten aus:

1. Zielorientierung - Personalstrategien die zielgerichtet sind, haben die Umsetzung und Implementierung der Unternehmens- bzw. die Geschäftsbereichsziele im Visier und unterstützen sie durch die entsprechenden Strategien. Dabei wird auf Prioritäten und Kompatiblität geachtet. 

2. Potential- und Entwicklungsorientierung  - In der Früherkennung des zukünftigen Qualitätsbedarfs der Humanressourcen und den daraus abgeleiteten Schlüssel​funktionen bzw. -qualifikationen liegt die aktive Rolle des strategischen Personalmana​gements. Hier kann sie  ihren Beitrag zum Aufbau von Erfolgspotentialen für das Un​ternehmen leisten. Dabei ist der Blick auf längerfristige Lern- und Veränderungs​prozesse gerichtet. Die Anregung des Wandels und dessen Begleitung runden die Auf​gaben dieses Bereiches ab. 

3. Proaktives, ausblickendes Denken - Die Unternehmens- und Geschäftsbereichs-planung läuft Hand in Hand mit den Planungen des Personalbereichs ab und nicht nachgelagert. So läßt sich sicherstellen, daß für die Unternehmensziele der Faktor Humanressource zum richtigen Zeitpunkt in der richtigen Ausrichtung eingesetzt werden kann. 

4. Vernetztes, schöpferisches Denken und Handeln - Das strategische Personalmana​gement überzeugt durch Fitneß in der Entwicklung und Anwendung von Früherken​nungs- und Analyseinstrumenten, Alternativbewertungsmethoden und in der Formulie​rung von Strategien.

5. Integrationsfunktion - In dieser Funktion wird sichergestellt, daß die konzeptionellen Strategien in die Personal- und Unternehmensphilosophie (Leitbilder) eingebettet sind. Die Harmonie  zwischen Personalstrategien, Organisationsstrukturen und Unter​nehmenskultur wird durch diese Funktion erreicht. 

4.2. Blickwinkel Schlüsselfunktionen 

Die zweite Betrachtungsweise (siehe Abb.) stellt die Frage der notwendigen Schlüssel-funktionen des Personalmanagements im Sinne eines WSC in den Vordergrund.


5. Zweite Säule: Die Service-Dimension

Das Zeitalter des Kunden ist angebrochen. Diese Aussage wird treffend beschrieben mit den Worten: "Es geht ein Gespenst um auf den Weltmärkten, und es heißt: Total Customer Satisfaction".
 Kundenorientierung und Service stehen im Mittelpunkt der aktuellen Diskussion zur Wettbewerbsfähigkeit. Dienstleistungen und Produkte müssen auf den Markt ausgerichtet sein und eine ausgezeichnete Qualität aufweisen. 

Die Service-Dimension dieses Modells verfolgt zum einen das Ziel das Verhalten der Mit​arbeiter in Richtung Kunden- und Qualitätsorientierung zu verbessern, zum anderen das Angebot aufgrund der internen Nachfrage zu erstellen. Dies bedeutet eine grundlegende Änderung des Personalbereichs. Der innerhalb des alten hierarchischen Zentralbereichs bevormundete Empfänger wird zum internen Kunden, die bürokratischen Abläufe werden eingebunden in kundenfreundliche, qualitätsbewußte Prozesse.  Dieser Wandel zieht eine kulturelle Veränderung nach sich und braucht dazu passende Instrumente. Die/der in der Service-Dimension festgelegte Servicebereitschaft/-qualität/-umfang stellen neue Anforde​rungen an die Mitarbeiter und an die Organisationsform des Personalbereichs. An dieser Stelle lautet die Frage: Läßt sich dies bestens mit einer dezentralen oder zentralen Perso​nalarbeit erreichen? In Form einer vollständigen Delegation an die Linie, zu den Führungs​kräften und der ergänzenden Leistungsbeziehung von außen? Beide Extrementscheidun​gen bergen eine Reihe von Gefahren in sich. Die dezentrale Lösung bietet reichlich Gele​genheit für Wildwuchs und Unüberschaubarkeit, die reine zentralistische Form könnte als Bevormundung mit Diktatcharakter verstanden werden. Beide Formen tragen nicht zum Integrationsprozeß bei, doch bieten sich daneben noch eine Vielzahl von Facetten an. Wunderer/v. Arx schlagen eine gemischte Organisationsform vor.  Die stark operativ ge​prägten Aufgaben dezentral, die strategischen wie z.B. Leitbilder, personalpolitische Standards usw., in zentraler Organisationsform. Darüber hinaus stehen noch andere For​men wie z.B. Holdingmodell, Referentensystem oder die virtuelle Personalarbeit zur Diskussion.
 Unabhängig welche Form gewählt wird gilt: Die Ablauforganisation muß ein kundenfreundliches Gesicht tragen.

Während die qualitativen und quantitativen Ziele sowie die Philosophie und Kultur des WSC in der ersten Dimension bestimmt worden sind, werden sie in der Service-Dimension konkretisiert durch eine konsequente Ausrichtung an: 

· Qualität und Kundenorientierung/Dienstleistung

· Mitarbeiterorientierung

· Internes Marketing

Geprägt ist diese Dimension von nachfolgenden Aufgabeninhalten:

· Die Werte der TQM/EFQM Philosophie in das Unternehmen tragen und in alle eigenen Maßnahmen und Instrumente einbauen

· Potentiale aufbauen und Fachkompetenz durch Personalentwicklung sicherstellen 

· Schaffung einer Arbeitsumgebung, aus der sich ein förderndes Unternehmensklima entwickelt und Lernkulturen wachsen können

· Optimale Vermarktung der Produkte

· Einbindung der Mitarbeiter in Veränderungsprozesse

· Umsetzung der "Dürfen" und "Sollen" Philosophie; Empowerment für die Mitarbeiter

· Die Handlungsmaxime lautet: Interne Servicequalität führt zu externer Servicequalität und hohe Mitarbeiterzufriedenheit bringt hohe Kundenzufriedenheit
 

5.1 Blickwinkel Qualität 

Das Thema Qualität als Wettbewerbsvorteil ist kein neuer Gedanke, denn das Total Quality Management (TQM)16 hat in den Unternehmen seit Jahren Einzug gehalten. Auch das  European Foundation for Quality Management (EFQM)
 genießt einen hohen Stellenwert in den Betrieben. Unter dem Dach des "House of Quality"
 bietet sich u.a. mit der Ermitt​lung und Strukturierung der Kundenanforderungen (hinsichtlich der Qualität), Beschwer​demanagement und (internes wie externes) Benchmarking für die Personalarbeit ein breites Bearbeitungsfeld an. Dabei steht nicht das, was die Personalabteilung kann, sondern was der Kunde braucht und für ihn von nutzen ist, im Vordergrund, wobei Nutzen für den Kunden nach Bradley T. Gale definiert werden kann: "Nutzen ist schlicht Qualität, wie immer der Kunde Qualität definiert."
 Kontinuierliche Verbesserung, termingerechte Auftragserfüllung, Prozeßoptimierung (z.B. optimiertes Stellenbesetzungsverfahren),
 Prozeß- und faktororientiertes Ergebniscontrolling (mittels Kennzahlen wie z.B. Vorstel​lungsquote)
 sind nur einige Methoden die in diesem Aufgabenbereich Eingang finden.

Qualitätsausrichtung bedeutet: Ein anhaltender Prozeß (mit dem Anreiz, sich stetig an neuen Standards zu messen), der sich einer Vielzahl von Instrumenten bedient (s.o.). In letzter Konsequenz hängt der wahre Wert und der Erfolg im Business Excellence jedoch vom Mitarbeiter  ab.     

5.2 Blickwinkel Kundenorientierung  

Unumstritten stellt ein hohes Maß an Kundenzufriedenheit einen sicheren Maßstab für die Wertsteigerung des Unternehmens dar. Was für den Markt vor Ort gilt, hat auch für die Personalarbeit seine Gültigkeit. Nur wer seine Kunden genau kennt, vermeidet Fehlent​wicklungen und unnütze Kosten. Dies bringt dem Unternehmen einen Preisvorteil am Markt und führt dazu, daß die Gewinne erhöht werden können. Um dies zu erreichen, bedarf es in einem ersten Schritt einer Sensibilisierung für den Kunden und einer exakten Kunden​analyse.
 Die Lösung der Frage "Wer sind unsere Kunden?“ läßt als Folgeprozeß die  Kundensegmentierung zu, die z.B. nach den Gesichtspunkten Budgetgröße der Abteilung, ähnliche Bedürfnisse, zeitliche Beanspruchung usw. gebildet werden kann.

An dieser Stelle wird auf den besonderen Kunden Betriebsrat hingewiesen. Aufgrund seiner rechtlichen Stellung (BetrVG und MitbestG) hat er Einfluß auf die Ausgestaltung der Service-Programme und auf die Folgen des Umgestaltungsprozeßes zum WSC (Ver​gütungsformen, Organisationsstrukturen ...). Aber auch als Vertreter und Sprecher der Mit​arbeiter muß und sollte er rechtzeitig in geeigneter Weise in den Änderungsprozeß und in die laufende Tätigkeiten innerhalb der Service-Dimension eingebunden werden.

Eine Auflistung der Kunden reicht nicht aus. Eine Differenzierung nach Gemeinsamkeiten in Nachfrage
 und in den Bedürfnissen ist notwendig (was wollen unsere Kunden?). Dazu müssen die internen Kunden regelmäßig befragt werden. Bei den Befragungsinhalten un​terscheidet Wunderer/v. Arx in den Befragungskatalog für Führungskräfte und Mitarbeiter.
 Die erste Gruppe wird vorrangig nach Erwartungen, Bedürfnissen und Zufriedenheit be​fragt, während bei den Mitarbeitern hauptsächlich die Zufriedenheit über Produkte und Programme im Vordergrund der Befragung stehen. An dieser Stelle taucht die Problematik der subjektiven Empfindung von Zufriedenheit auf. Eine Unterteilung in subjektive Wahr​nehmung (z.B. Problemlösungsqualität, Sorgfalt) und objektive Wahrnehmung (z.B. Ver​änderung in der Krankheits- oder Fluktuationsquote, Frühkündigungen) bietet sich hier an.

Die aus der Befragung gewonnenen Erkenntnisse führen – in Abgleichung mit den überge​ordneten Unternehmenszielen – zur Leistungskatalogerstellung. Gleichzeitig dienen sie auch der Service-Evaluation bzw. dem Servicecontrolling.
  Das Self-Assesment bietet die Möglichkeit die unternehmensweiten Programme (aber auch den eigenen Bereich) zu durchleuchten. Damit lassen sich erzielte Fortschritte ablesen, Diagnosen erstellen sowie die nicht-monetäre Nutzenbewertung der Kunden ermitteln. Kritisch ist in diesem Zusam​menhang der Aspekt der "Nutzenzuwachs-Messung" bzw. deren Interpretation. Die sub​jektive Bewertung der Kunden läßt zuverlässige Erkenntnisse nur innerhalb einer großen Bandbreite zu.
 

Kunden- und serviceorientiert zu arbeiten heißt also sich folgende Fragen zu stellen: Was bieten wir wem in welcher Form an? Wie kooperativ sind wir dabei? Sind wir so gut und unsere Produkte zu exklusiv, daß wir sie draußen auf dem Markt verkaufen können? Kaufen wir das gewünschte Produkt lieber draußen ein? 

5.3 Blickwinkel Mitarbeiterorientierung

Ohne motivierte Mitarbeiter kann es keine zufriedene Kunden geben! Der WSC-Gedanke geht dabei von einer starken, aber nicht ausschließlichen Ausrichtung an der intrinsischen Motivation des Mitarbeiters aus. Motivierte Mitarbeiter tragen aber nicht automatisch das Merkmal unternehmerisch denkende Mitarbeiter zu sein. Wunderer/v. Arx teilen dieses Merkmal in mehrere Verhaltensklassen ein. Dabei reicht die Spanne vom Subunternehmer (Führungskraft mit eigenverantwortlichen Leitungsaufgaben; im Personalmanagement z.B. der Profit-Center-Verantwortliche) über den unternehmerischen Mitarbeiter (Fähigkeiten zum selbständig-autonomen Handeln und kooperativ-integrativen Verhalten) bis hin zum Mitarbeiter der mit geringer bis keiner unternehmerischen Qualifikation oder Motivation beschrieben wird.
 Dabei geht es bei der Beurteilung der Typen nicht darum, ob die ent​sprechenden Fähigkeiten schon vorhanden sind, sondern ob der Mitarbeiter fähig und willens ist, diese Kompetenzen zu entwickeln.   

Die Beteiligung der Mitarbeiter an dem Gesamtprozeß trägt einen nicht unwesentlichen Teil zu seiner Entwicklung in Richtung unternehmerisches Denken bei und löst vorhandene Widerstände. Auch die Arbeit  in Projektgruppen und Teams zur Qualitätsausweitung und 
-sicherung bietet ihnen Entwicklungsmöglichkeiten, hin zur gefragten Kompetenz. Gleich​zeitig werden mit der Übung im Job und besonders in Teams oder Center-Organisationen ihre Kreativität und Innovation angereizt. Trotz der genannten positiven Aspekte muß noch einen Schritt weiter gegangen werden, um die Entwicklung hin zum unternehmerischen Mitarbeitern voranzutreiben. Es bedarf  einer  Anpassung aller Instrumente, die den Wert des Mitarbeiters zum Ausdruck bringen wie u.a. entsprechende Entlohnungs- und Anreiz​systeme oder geeignete, rechtlich gestützte Vollmachten, denn nur so kann sich das "Dürfen" und das "Wollen" entsprechend entwickeln. Gemäß den neuen Anforderungen gilt es Stellenbilder anzugleichen und entsprechende Qualifikationssysteme zur Verfügung zu stellen. 

Der Mitarbeiter als Erfolgsfaktor, der die Qualität und den Service lebendig macht, setzt eine interaktionelle Mitarbeiterführung voraus, worunter u.a. verstanden wird, daß das Er​folgsrezept Selbstbestimmung angewandt wird, denn "... Verantwortung haben zu dürfen macht den Mitarbeiter sensibler auf Probleme und Wünsche des Kunden."
 Es gilt Teil​habe am Unternehmen zu gewähren, mehr Rechte wie z.B. das Mitsprache-/Entschei​dungs-/Vetorecht aber eben auch Inforechte und –pflichten einzubauen sowie die fachlichen Sachautorität anzuerkennen. Eine offene, vertrauensvolle Kommunikation, Sensibiliät, Toleranz und Akzeptanz, konstruktive Konfliktlösungen, und Wechselseitigkeit tragen hier wesentlich zu einem erfolgreichen Miteinander bei.

5.4  Blickwinkel internes Marketing

Um die Service-Dimension abzurunden, ist ein internes (evtl. auch externes) Marketing-Konzept zu erarbeiten. Ein attraktiver Marketing-Mix ist gefragt was konkret bedeutet: Wie wird die Leistung gestaltet? Wie wird der Markt bearbeitet? Wie soll die Distribution aus​sehen?
 Die Ergebnisse aus der Kundenermittlung sowie die Erkenntnisse der Kunden​bedürfnis-Befragung unterstützen die hier notwendigen Aufgaben.
    

6.  Die dritte Säule: Business-Dimension

In der Business Dimension wird die Wertschöpfung in erster Linie durch Kostenbe-wußtsein erreicht, d.h. Prozeßoptimierungen, Vermeiden von Verschwendung, allgemein ausgedrückt: schonender Umgang mit den vorhandenen Ressourcen. Das WSC bietet dann durch verschiedene Center-Organisationskonzepte die Möglichkeiten den Fokus der Wertschöpfung von der Kostensenkung hin zur Erwirtschaftung von Gewinnen zu lenken.

Im folgenden wollen wir von einer rein monetären Betrachtungsweise
, hinsichtlich der personalwirtschaftlichen Organisationsformen und den dafür anwendbaren Tools und um​setzbaren Prozessen, ausgehen.

Mit der Business-Dimension des WSC soll versucht werden, die organisatorischen Rah​menbedingungen zu schaffen, damit Mitarbeiter möglichst unternehmerisch agieren kön​nen (und sollen). Die Leistungsmessung erfolgt nach quantitativen und monetären bzw. nach kosten- und ertragsorientierten Gesichtspunkten. Im Mittelpunkt stehen dabei klassische Größen des Rechnungswesens: 

· Aufwendungen

· Kosten

· Meßbare, monetäre Eigenleistungen und Erträge

· Differenzen und Relationen zwischen beiden Klassen 

· Kalkulation der Produkte und Leistungen und dem Leistungskatalog als Kostenträger

Das Hauptziel ist die Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung nachzuweisen. 

6.1 Blickwinkel Center-Modelle

Das WSC beschreibt als solches kein starres, einheitliches Organisationsmodell, sondern läßt eine Vielzahl von Organisationsformen, die sich alle unter dem Dach der Personalabteilung befinden, zu. Nach Wunderer/v. Arx eignen sich hierzu grundsätzlich drei Center-Organisationen: Das Cost-, Profit- und Revenue-Center. Das Cost-Center ist vergleichbar mit einer Zentralverwaltungswirtschaft, das Profit-Center mit einer freien Marktwirtschaft.

Die Center-Modelle
 lassen sich in kosten- oder businessorientierte und kompetenz- bzw. aufgabenorientierte Organisationsformen aufteilen.
 Wir wollen uns hier jedoch nur mit ersterem auseinandersetzen.

A. Cost-Center

Unter Cost-Center versteht man einen organisatorischen (Teil-)Bereich, in dem "... relativ regelmäßig ein entsprechender Kostenvergleich mit den Leistungen anderer Anbieter vor​genommen wird." 

"The main reason for identifying cost centers in your operation is to figure out how much those services are costing."
 Diese schlichte Aussage trifft den Kern der Organisations​form. Das Cost-Center wird regelmäßig auch als Voraussetzung oder Vorstufe zu weiteren (noch stärker am Business orientierten) Center Konzepten, gesehen.
 Es zeichnet sich im Wesentlichen durch drei Merkmale aus:

a) Eigene Kostenstelle(n), Finanzierung über interne Gemeinkostenumlage

b) Herstellpflicht für unternehmenssichernde Leistungen und Aufträge der Geschäfts​leitung

c) Budgetverantwortung und Sicherstellung der vereinbarten Leistungen  
B.   Profit-Center

Das Profit-Center stellt einen organisatorisch eigenständigen (Teil-) Bereich dar, "... für den ein eigener Periodenerfolg ermittelt und zur gewinnorientierten Beurteilung bzw. Steuerung ..." herangezogen wird. Die Bereichsleiter operieren gewissermaßen wie selbständige Un​ternehmer."
  In manchen Fällen wird das Profit-Center auch als rechtlich eigenständiger Bereich (z.B. als GmbH) geführt.

Die Marktpartner können frei gewählt werden, d.h. beide Subjekte  - Personalabteilung und (interne) Kunden - haben Zugangsmöglichkeiten zum externen Markt. Der interne Bereich wird nur dann mit dem Auftrag zur Leistungserstellung betraut, wenn er gleiche oder bessere Preise anbietet als externe Dienstleister. Dadurch wird die interne Dienst​leistungsabteilung in einen Wettbewerb mit dem Markt gebracht. Die Folge sind marktge​rechte Verrechnungspreise. Der internen Dienstleistungsabteilung muß klar sein, daß zu hohe Preise, mindere Qualität oder schlechter Service, zur Auftragsvergabe an externe Anbieter führen kann. Umgekehrt hat die Personalabteilung die Möglichkeit, Konzepte oder andere Leistungen an extern zu verkaufen und somit den eigenen Profit zu erhöhen, bzw. das Unternehmensergebnis zu verbessern. Das Profit-Center arbeitet hochgradig gewinn​orientiert.

"The reason to track income and expenses for particular Classes is to gather  information on the profitability of various parts of your operation."
 Diese Aussage trifft genau das Dilemma der Personalarbeit, nämlich der fehlende (rechnerische) Nachweis der Profita​bilität bzw. Wertschöpfung. Dieser Nachweis kann für Teilbereiche  der Personalarbeit in Form eines Profit-Centers erbracht werden.

"Das Profit-Center-Konzept hat insgesamt den Vorteil, daß das formal selbständige Perso​nalwesen nicht nur eher passiv auf Kostendruck und Rationalisierungsmaßnahmen reagieren muß, sondern auch selbst die Chance erhält, am Markt zu reagieren und eigene Gewinne zu erwirtschaften."

C.   Revenue-Center

Das Revenue-Center
 kann als eine Kreuzung zwischen Cost- und Profit-Center gesehen werden: Es herrscht eine Kosten-/Umsatz- und Qualitätsverantwortung, wobei bestimmte Sätze der Bereichskosten durch interne Einnahmen gedeckt werden müssen. Weiterhin muß ein vereinbartes Mengengerüst der Leistungen in entsprechender Qualität erstellt werden. Die Beurteilung richtet sich dann zum großen Teil nach dem Umsatz bzw. dem Grad der Kostendeckung.

Bei diesem Konzept werden dem Kunden Leistungen mit kostenorientierten Preisen ver​rechnet. Diese dürfen jedoch nur auf dem internen Markt abgesetzt werden. Im Gegenzug kann für interne Kunden der Zugang zum externen Markt durch Richtlinien ausgeschlossen bzw. reguliert werden.

Ob die entsprechenden Personalfunktionen als Cost-, Revenue- oder Profit-Center geführt werden können, hängt letztlich von der Art der Leistung ab. Hierbei stellt sich grundsätzlich die Frage, ob es sich um unternehmenssichernde oder marktfähige Leistungen handelt. Entsprechend sind dann auch die Möglichkeiten, die Leistungen extern/intern zu ver​kaufen/verrechnen oder aber über die Gemeinkostenumlage zu berechnen.

6.2 Blickwinkel Tools

Zur internen Leistungsverrechnung braucht es einige Voraussetzungen und Instrumente aus der Kostenrechnung. Betrachten wir die eben dargestellten Center-Konzeptionen, so ergibt sich notwendigerweise eine vermehrte Anwendung von kostenrechnerischen Instru​menten mit zunehmender Business-Orientierung. 

Für das Cost-Center, welches über Gemeinkostenbudgets gesteuert wird - die lediglich Kostenprognosen und nicht Kostenvorgaben verkörpern - bestehen soweit keine wert- oder mengenmäßige Leistungsmaßstäbe. Somit fehlt auch die Möglichkeit zur Messung des Leistungsoutputs. Zukünftige Kosten werden aus Vergangenheitswerten unter Ab​schätzung von aktuellen und zukünftigen Entwicklungen ermittelt (Fortschreibungs​methode). Fehlende Kostentransparenz und Output-Verantwortung führen zu fehlendem Effizienz-Controlling. Betreibt dann die Geschäftsleitung ein konsequentes Kosten​management, ist der Griff zum Rotstift, um Budgets für Personalfunktionen zu kürzen, keine Seltenheit. 

A.  Leistungsdifferenzierung

Will man herausfinden, welche Bereiche des Human-Ressource sich zur Strukturierung eines Revenue- oder Profit-Centers eignen, erscheint es unumgänglich eine Leistungsdiffe​renzierung durchzuführen:
 

Leistungsdifferenzierung

sporadisch (i.d.R. mengenneutral)
repetitiv (i.d.R. mengeninduziert)
Größe

Entwicklung der Personalpolitik
Operatives Personalcontrolling
Stunden

Strategisches Personalmarketing
Ruhestandsvorbereitung/ Frühpensionierung
Anzahl Mitarbeiter 

Planungsaktivitäten Management- Development
Durchführung Management-Development
Teilnehmer

Eine Kostenbestimmung erweist sich bei einer nicht quantifizierbaren Outputleistung als unzweckmäßig,
 somit nicht verrechenbar. Repetitive, mengeninduzierte Leistungen re​präsentieren hingegen regelmäßig verrechenbare Leistungen.

Nach der, in der Tabelle dargestellten Differenzierung, können die Leistungen bzw. die dahinterliegenden Prozesse, ihrem Charakter nach zusammengefaßt werden. Daraus lassen sich entsprechende Organisationsbereiche bilden, die - abhängig von den Merk​malen der Leistungsverrechnung sowie externe Vermarktung -  in eines der drei Center mit entweder Budget-, Kosten- oder aber Ergebnisverantwortung transformiert werden. 

B.   Kostenanalyse

Die Methoden der  Kosten/Nutzen-Analysen
 unterstützen die Business Dimension in ihrer Grundaufgabe, der Wirtschaftlichkeitsprüfung. Instrumente wie das Zero Base Budgeting, das Target Costing oder auch das Activity Based Accounting können hierfür gute Basis​werte liefern.
 

Außer den oben aufgeführten Center-Organisationen besteht immer auch die Option der Fremdvergabe. Bei allen Leistungen ist zu prüfen, ob es nicht wirtschaftlicher ist, von extern einzukaufen.

C.   Preisgestaltung

Während der Fokus des Revenue-Centers bei der Preisgestaltung auf Kostendeckung liegt, orientieren sich die Preise des Profit-Centers am freien Markt. Unternehmens​sichernde Leistungen werden grundsätzlich kostenlos (Null-Tarif) erfüllt. Für den internen Leistungsaustausch listen Wunderer/v.Arx mögliche Verrechnungspreis-Modelle auf:

· Kostenorientierte Preise: 

· Grenzkosten (ohne variable Kosten)

· Grenzkosten (zuzüglich fester Betrag - cost plus fixed fee)

· Volle Kosten (Herstell- /Selbstkosten) 

· Marktpreise/marktpreisorientierte Verrechnungspreise

· Marktpreisorientierte Verhandlungspreise (negociated market-based prices)

Um die Kosten pro Periode möglichst exakt zu budgetieren bzw. kostendeckende Preise zu kalkulieren (z.B. Preisgestaltung im Revenue-Center), benötigt es entweder einer Analyse der Nachfrage oder aber, vor Periodenbeginn, Abnahmenverhandlungen über die einzelnen Produkte.

Für das Revenue-Center gilt die Maxime, möglichst kostendeckend zu arbeiten, daraus folgt, daß eine Verrechnung mit grenzkostenorientierten Preisen den fixen Kosten keine Rechnung trägt, und mit dieser Lösung (nur) die variablen Kostenanteile gedeckt werden können.
 Die kostenorientierten Preismodelle eignen sich für das Revenue-Center deshalb, weil die Leistungen und Verrechnungen immer unternehmensinterne Trans​aktionen abbilden und somit eine Verrechnung zu Marktpreisen (incl. Gewinnzuschläge) eine bloße Umverteilung, jedoch keinen wirklichen Unternehmensgewinn aufweisen.
 

6.3 Blickwinkel businessorientiertes Gesamtmodell

Aus den oben dargestellten Organisationsformen, mit den entsprechend kosten-rechnerischen Instrumenten, ergeben sich eine Vielzahl von Variationsmöglichkeiten des Gesamtkonzeptes WSC. Ob die einzelnen (Unter-)Abteilungen nun als Cost-, Revenue- oder Profit-Center aufgebaut werden und die entsprechenden kostenrechnerischen Instrumente Anwendung finden, hängt in erster Linie von der Markt- und Vermarktungsfähigkeit der einzelnen Leistungen bzw. Leistungspaketen ab.  In der Abbildung des Gesamtmodelles WSC (siehe Anhang 8), findet sich eine mögliche organisatorische Zuordnung der verschiedenen Center-Konzeptionen.

Die Transformation zu den jeweiligen Center-Konzeptionen bringt den Effekt mit sich, daß die Personalleistungen nun (vom Profit-Center abwärtskompatibel) einer Wirtschaft-lichkeitskontrolle durch Profitorientierung, Kostendeckung oder zumindest Budget-steuerung, unterzogen werden. Dies stellt die Basis für einen (rechnerischen) Nachweis der peronalwirtschaftlichen Wertschöpfung dar. 


(  Kostenkontrolle  und Untersuchung auf Wirtschaftlichkeit 
Cost-Center


( Interne Leistungsverrechnung der direkt anfallenden Kosten 
      und somit Kostendeckung 
Revenue-Center


( Vermarktung auch auf externem Markt, dadurch Möglichkeit 
     Gewinn (rechnerische Wertschöpfung) zu erwirtschaften
Profit-Center

"A CEO will listen to plans that help reduce costs," he says. "Quantifying your programs hows your value more than going in and talking HR theory. When I sit down with the CEO, I have spreadsheets and we talk dollars and cents."
  Dieses Zitat spiegelt die Situation der meisten Unternehmen wieder und stellt die Erwartungen der Geschäftsleitung an den Per​sonalbereich dar.

7. Würdigung, kritische Gedanken und Anregungen 
7.1  Würdigung des Modells

Ohne Frage ist das WSC-Modell nach Wunderer/v. Arx ein umfassendes und weitge-spanntes Modell, das mit seiner breitgefächerten Sichtweise den Umdenkungsprozeß anregt.  Es bleibt aber nicht nur bei der trockenen Theorie sondern stellt gute Ansätze für die Arbeit in der Praxis vor. Jede der drei Dimension wird bereichert mit modernen Kon​zepten und anwendbaren Tools. Was besonders beeindruckt, ist die Aussage- und Über​zeugungskraft der Business-Dimension in diesem Modell. Es verschafft einen tiefen und verständlichen Einblick und vor allem die Akzeptanz für dieses Thema, da es die inhaltliche Ausrichtung und den kostenorientierten organisatorischen Rahmen in verschiedenen, flexibel handhabbaren Ausprägungen vorstellt. Den Ansatz, die Leistungen mit Markt​preisen zu versehen und der interne Kostenverrechnungsgedanke mit seiner Kosten​transparenz, schafft ohne Zweifel ein anderes Bewußtsein bei den internen Nachfragern, aber auch eine höhere Akzeptanz für die Personalarbeit. Gleichzeitig wird damit erreicht, daß die Nachfrager eine entsprechende Qualität vom Human-Ressource-Bereich ver​langen können, so daß hier durch dieses Konzept auch eine äußerst positive Wechsel​wirkung entsteht. 

Überzeugend sind die Aussagen des Modells, daß eine step-by-step-Einführung empfeh-lenswert ist, um von den Lernprozessen im nächsten Schritt zu profitieren, Widerstände langsam aufzubrechen und einem Scheitern bei der Implementierung  aus Überanforde-rung vorzubeugen.  Die deutliche Distanzierung von einer Hau-Ruck-Maßnahme spricht für den Bezug zur Praxis und für das Wissen um die Schwierigkeit, einen Wandel in alteinge​fahrene Verhaltens- und Arbeitsweisen zu erwirken.

7.2 Kritische Gedanken zum Modell

· Forderung Marktorientierung 

Das Modell spricht sich ganz klar für mehr Wettbewerb in der Personalarbeit aus. Die Aus- richtung auf den externen Markt (mit den Spielregeln bzw. Voraussetzung der Markttheorie, wobei diese bekanntlich unter c.p arbeitet) wird gefordert. Die Beobachtungen in der Praxis haben gezeigt, daß der Wettbewerb nicht „sauber“ funktioniert. Nicht immer be​stimmen Preis und Qualität die Auftragsvergabe,  sondern sehr häufig die unüberschau​baren Beziehungsgeflechte. Mit Sicherheit läßt sich diese Kultur nur sehr langsam auf​brechen,  wenn überhaupt. Diesem Aspekt muß bei der Beurteilung der Leistungsfähigkeit der Personalarbeit Rechnung getragen werden.  

· Forderung interne Verrechnung und Profitorientierung

Schwierig wird es – und hier liefert das Modell keinen nennenswerten Ansatz – wenn nicht nur konkret meßbare, extern vergleichbare Leistungen verrechnet werden, sondern auch die Beratung verkauft werden soll. Dies möchten wir anhand des nachfolgenden Beispiels näher erläutern: Daß sich die Personalentwicklung besonders gut als Profit-Center organi​sieren läßt, zeigen die Umsetzungen der Praxis
. Leistungen wie Trainings oder Moderation lassen sich sauber, ohne größeren Aufwand kalkulieren und abrechnen. Aber was ist mit der Vorberatung? Gerade sie nimmt  einen großen Teil der Ressourcen in An​spruch. Die Abgrenzung und Niederlegung im Leistungskatalog erweist sich aufgrund der individuellen Probleme als äußerst schwierig. 

Die in diesem Modell häufig durchscheinende, geforderte Profitorientierung des Personal​bereichs legt bei uns den Zweifel nahe, ob das nicht in Widerspruch zu dem Herzstück der Personalarbeit (Human-Ressource) steht. Es ist naheliegend, daß die Personalarbeit in Zukunft vorrangig an ihrem Profit bewertet wird. Zwangsläufig führt das zur Vernach​lässigung der nicht in Beträgen meßbaren Aufgaben. Uns fehlt hier ein entgegen​steuerndes Instrument. So könnte z.B. eine gute interne Vermarktung der "unprofitablen" Produkte die notwendige Wertschätzung zur Folge haben.   

· Kritischer Faktor Organisationsstrukturen

In der Praxis finden sich häufig verschiedene Organisationsformen unter einem Dach. So könnte beispielsweise der Einkauf als Cost-Center geführt werden, während sich die Per​sonalarbeit im Zuge dieses Modells für ein Profit-Center entschieden hat. Da der Einkauf sein Augenmerk auf Kostenbewußtsein richtet, wird er die Leistungen des Personalbe​reiches anfordern. Nicht, weil die Abteilung ein gesundes Kostenbewußtsein entwickelt hat, sondern um auf die Liste der Top-Ten der Kostensparer zu kommen. Eine gute Kommuni​kationsphilosophie sowie ein stetiger Kontakt zum Kunde wirkt negativen Entwicklungsten​denzen entgegen.

Das WSC-Modell sieht in höchster Stufe den Personalbereich als Subunternehmen. Durchaus denkbar. Wir sehen dabei die Gefahr, daß der Human-Ressource-Bereich dann seine Werte über ein exponiertes Bewußtsein definiert und nicht als aktives Glied der Leistungskette des Unternehmens, mit dem Wissen um seine Wertschöpfung. 

· Forderung unternehmerischer Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterorientierung

Das Modell spricht sich nur ansatzweise für die Partizipation des Mitarbeiters am Erfolg aus und rät von Beteiligung am Mißerfolg des Unternehmens ab. Obwohl auch wir uns der vielen Wenn und Aber zu diesem Thema bewußt sind (z.B. in alten, traditionellen Unter​nehmen wird häufig eine Sperre gegenüber „neuen Teilhabern“ zu spüren sein) sind wir der Meinung, daß die Forderung nach einem unternehmerischen Mitarbeiter bedeutet: Mit​arbeiter werden zu Mitunternehmern,  partizipieren am Erfolg, aber auch der Mißerfolg wird mitgetragen. Alles andere scheint uns in Anbetracht der Ziele halbherzig. Über die Art und den Umfang der Partizipation streiten sich die Geister in der Literatur.
 Unabhängig davon ist  klar: Ob der Mitarbeiter als stiller Teilhaber oder Belegschaftsaktionär antizipiert, ein Wunder kann nicht erwartet werden. Eine flexible und motivierende Vergütung bzw. „Be“lohnungsform ist unserer Meinung nach auf jeden Fall notwendig.
 In der Zukunft wird noch nach weiteren Konzepten gesucht werden müssen, und mit Sicherheit sind die soge​nannten Employee Stock Owernship Programme (ESOP) eine der möglichen Alterna-tiven.

Wunderer/v.Arx zeigen in diesem Konzept verschiedene Arten von Unternehmertum auf.
 Wir stehen dieser Klassifizierung kritisch gegenüber. Eine Beurteilung von unternehme​rischen Denken und besonders auch von Motivation bringt sofort die Frage nach Beurtei​lungsinhalten bzw. Bewertungsmerkmalen und Bewertungsprozedere zu Tage. Wir vermis​sen in diesem Punkt sensible Instrumente, die einer Etikettierung der Mitarbeiter vorbeu​gen. Selbstverständlich gibt es Mitarbeiter die weder unternehmerisches Denken noch eine hohe Motivation aufweisen. Doch hier sollte sich dann folgerichtig erst diesem „kritischen Faktor“ (unmotivierter Mitarbeiter) gewidmet werden. Kritische Faktoren führen zum Abfluß von Wertschöpfung und stellen somit oberste Aufgabenpriorität dar.  

7.3 Anregungen zum Modell

Die Transformation von der Personalabteilung zum Wertschöpfungs-Center kostet Geld, selbst wenn sie noch so ressourcenschonend geplant ist. Es sollte vorab gründlich geprüft werden, ob der Aufwand und die Kosten mit dem zu erwartetenden Erfolg im Einklang stehen. Nach dem Motto: Wann amortisieren wir uns? Nicht jedes gute und neue Konzept eignet sich!

Der Wandel des Personalbereichs wird und soll früher oder später im Unternehmen sicht​bar sein. Wir sind der Auffassung, daß es nicht früh genug sein kann. Deshalb gehört die baldige interne Vermarktung, sowie die umfassende Information über das, was geplant  ist und besonders warum es angestrebt wird, zu den ersten Aufgaben des Personalbereichs. Nur so läßt sich die breite Akzeptanz für die mit der Umsetzung entstehenden Kosten her​stellen, mit einer Unterstützung bzw. dem Interesse der restlichen Unterneh​menswelt rechnen und auch Lernprozesse im Unternehmen auslösen. Wir fordern besonders auch hier Transparenz und Informationsbereitschaft. 

Wir möchten das Konzept dahingehend ausweiten, daß wir schon viel früher ansetzen mit den Aufgaben hinsichtlich der Implementierung des WSC. Fragen wie z.B. : 

· Welche Voraussetzungen sind vorweg zu erfüllen? 
(z.B. Abbau von vorhanden Hierarchien innerhalb des Personalbereichs)

· Wann ist der richtige Zeitpunkt? (Schon oft sind gute Konzepte und Ideen am „Zuviel auf einmal“ (große, ressourcenbindende andere Projekte stehen an) gescheitert
)
Ein gutes Timing ist zu beachten. 

· Wann und mit welchem Erfolg hatte der Personalbereich seinen letzten Veränderungs-prozeß? Der Neuerungen müde Mitarbeiter müssen für diesen Umdenkungsprozeß erst wieder gewonnen werden.

Der motivierte, unternehmerisch denkende Mitarbeiter, braucht einen geeigneten Boden um darauf gedeihen zu können. Dieser Boden könnte in einem Motivationskonzept,
 das wir das 6-M-Konzept nennen und folgende Stufen beinhaltet, zu finden sein:




Das WSC-Modell verträgt sich nicht mit den (in der Praxis häufig noch vorfindbaren) starren und alten Arbeitszeitformen.
 Wir schlagen vor, daß vor Umsetzung des WSC (in welcher Ausprägung auch immer) mit den Mitarbeitern, explizit und vorrangig mit dem Be​triebsrat, geeignete Vereinbarungen zu flexiblen Arbeitszeiten getroffen werden. Nur so können vorprogrammierte Reibungspunkte schon im Vorfeld minimiert werden. 

Die zur Zeit in der Presse forcierten und in diesem Konzept stark gewichteten Themen: Der Personalbereich muß profitorientiert arbeiten und Dezentralisierung als Zukunft der Personalarbeit, stehen in einem Spannungsfeld. So könnte der Personalbereich sein Gewicht auf Produkte die Profit bringen legen und im Zuge der Dezentralisierung versucht sein, die unprofitablen Produkte an die Linie, womöglich zur entsprechenden Führungskraft zu verlagern. Wir fragen uns, ob die Gefahr nicht sehr groß ist, daß dies zu einem Overkill der Führungskräfte führt. Diese sind im Zuge von Lean Management oftmals sehr „ab​speckt“ vertreten und dadurch am Limit ihrer Leistungsgrenze.  Wir fordern, daß beide An​sätze sehr sensibel und wohl abgewogen, mit dem notwendigen Verantwortungsbewußt​sein für die Auswirkungen auf das gesamte Unternehmen, eingesetzt werden.

· Fazit 

Wir haben versucht das Modell mit eigenen Anregungen zu erweitern. Mit Sicherheit ist damit nicht das gesamte Spektrum abgedeckt. Dies besonders im Hinblick auf unsere Vor​stellung: Das Unternehmen als  "biologisches“ Unternehmen.
 Mit dem Ansatz, daß dieses einem lebendigen Organismus gleicht, gilt es möglichst ganzheitliche, abgestimmte Kon​zepte einzusetzen. 

Jedes Unternehmen ist einzigartig und seine Individualität hat sich zum Teil aufgrund freier Entscheidungen aber auch durch Umwelteinflüsse entwickelt. "Aus der Genetik wissen wir, daß der genetische Code, das Genom, das jeden "Menschen" zu einem unverwechsel​baren Individium macht, in jedem seiner Chromosomen enthalten ist – das Große im Kleinen, und das Kleine im Großen. Auf ähnliche Weise müssen die Systeme des Unter​nehmens demselben genetischen Code entspringen, so daß jedes System ein folgerichti​ger Ausdruck aller anderen ist.“
 Damit zeigt sich die Komplexität und die hohe Anforde​rung an ein alle Aspekte abdeckendes Konzept.

Anhang 1  zur S. 4 (Kap. 2) - Die Konzeption des WSC - 
                                                  Alternative Sichtweise

Management- / Service-Dimension
Nicht-monetäre Nutzenbeurteilung
Monetäre Nutzenbeurteilung
Business-Dimension


Management- und Service-Bereitschaft
Cost-Center: Kostengröße als Steuerungsinstrument



Management- und Service-Umfang
Revenue-Center: Leistungs-größen als Steuerungsinstrument



Management- und Service-Qualität
Profit-Center: Erfolgsgrößen als Steuerungsinstrument


Anhang 2  zur S. 5 (Kap. 4) - Strategische Instrumente 

SWOT-Analyse

(strengths, weaknesses, opportunities, 
 threats)
Stärken- Schwächen- Chancen- Risiken-  (Gefahren-) Prognostizierung

ABC-Anlayse
Zur Überprüfung und Einteilung der "Produkte" in A, B und C Kategorien (etwa auf Basis der Nachfrage)

GAP-Analyse
Modell zur Bewertung der strategischen Position (Identifizierung strategischer Schwächen) 

PEST-Analyse

(political, economical, social, technical - Trends)
Methoden zur Früherkennung bzw. zur Erstellung von Zukunftsprognosen

Delphi-Befragung
(mit Szenarienanalysen)
Expertenbefragung zu möglichen Entwicklungen

5-Forces-Anlayse
Beurteilung des Unternehmens innerhalb des Industriezweiges

Anhang 3  zu S. 9 (Kap. 5.1) - Qualitätskonzepte

Das asiatische Qualitätsanforderungskonzept TQM sieht den eng ausgelegten Gedanken der Qualität als Herzstück an und befaßt sich schwerpunktmäßig mit Qualitätskonzepten. Die Führungsmethode ist dabei das Transformationsmodell.
 TQM, eine Entscheidung die Wettbewerbsvorteile verspricht  und sich konsequenten umfassenden Qualitätskonzepten, die schwerpunktmäßig kunden- und prozeß-orientierte Gedanken tragen, sowie die kontinuierliche Verbesserung beinhalten. Vielleicht hat ja Walther Rathenaus Spruch: Die Klage über die Schärfe des Wettbewerbs ist in Wirklichkeit meist nur eine Klage über den Mangel an Einfällen“ mit den TQM-Standpunkten an Aussagekraft verloren.

Der 1987 von Präsident Reagan unterzeichnete "Malcom Baldrige National Quality Improvement Act“, der einen weiteren Anstoß in Richtung "Wettbewerbsfähigkeit durch Qualität steigern“ lieferte, diesmal jedoch aus den USA,  brachte eine weitere Herausforderung für Europa. Wie reagierten die europäischen Betriebe auf diese Neuausrichtung? 1988 unterzeichneten die Präsidenten der 14 führenden europä-ischen Unternehmen die Absichtserklärung das „European Foundation for Quality Management“ (EFQM) einzurichten, mit der Vision: "EFQM will become the leading organisation for promoting and facilitating Total Quality Management in Western Europe“.
 Damit wurde sich die Aufgabe gestellt, durch eine umfassende und systematische Förderung des TQM-Gedankens die Wettbewerbsfähigkeit West-europas zu sichern. Charakteristisch für das EFQM ist, daß es sich hierbei nicht um eine Modifizierung eines Qualitätsprogrammes handelt, sondern daß hier der ganz-heitliche Prozeß der Organisationsentwicklung im Mittelpunkt steht. Mitarbeiter-orientierung, Ressourcen, Unternehmenspolitik und –strategie, Führung, Prozesse, Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit, Geschäftsergebnisse und gesellschaft-liche Verantwortung sind die tragenden Säulen des EFQM. Während beim TQM das Qualitätsbewußtsein im  Vordergrund steht, hat sich das EFQM-Modell einem Qualitätsbewertungsansatz verschrieben.

Das neue EFQM - Modell


 Anhang 4  zu S. 14 (Kap. 6.1) - Center-Organisationen im HR-Bereich:
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Anhang 5  zur S. 15 (Kap. 6.1) - Umfragen

Untersuchungsergebnisse aus zwei Umfragen von Schlagenhaufer 1994 und Flückinger 1996 zum Thema "Funktionen, die sich zum Profit-Center eignen"

Umfrage 1994:
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Umfrage 1996:
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Anhang 6  zur S. 18 (Kap. 6.2) - Instrumente des Kostenmanagements

Kosten-Nutzen-Analyse

(Cost-benefit-Analyse)
Die zukünftigen, auf den gegenwärtigen Zeitpunkt abdiskontierten Kosten und Nutzen (Erträge) einzelner Prozesse werden bestimmt und mit den entsprechenden Größen alternativer Prozesse verglichen. Gewählt wird die Alternative mit der größten Differenz zwischen Nutzen (Erträgen) und Kosten.

Zero-Base-Budgeting
Die betriebswirtschaftlich orientierte Grundidee des Z.-B.-B. ist, geplante Aktivitäten mit Hilfe von Kosten-Nutzen-Analysen jeweils "from base zero" aus zu rechtfertigen, d. h. als würde das Unternehmen erst gegründet. 

Gemeinkosten-wertanalyse
Verfahren zur Reduzierung von (Kostenträger-) Gemeinkosten, insbes. im Bereich der mit Verwaltungsaufgaben befaßten Kostenstellen.

Auf der Basis von Analysen des Verhältnisses von Kosten und Nutzen jeder Leistung der Gemeinkostenbereiche  wird ermittelt, wo sich Kosten einsparen lassen, ohne daß Nutzen verloren geht. Zu prüfen ist, welche verzichtbaren Leistungen eliminiert werden können.

Target Costing
Alle Unternehmensbereiche werden auf einen erzielbaren Marktpreis kostenmäßig orientiert.

Die Marktforschung legt den am Markt erzielbaren Preis für ein geplantes Produkt fest. Von den geplanten Umsätzen wird der Plangewinn abgezogen. Der Restbetrag, auch allowable costs (erlaubte Zielkosten) genannt, stellt die Kostenobergrenze dar, von der die Standardkosten des Produktes abgezogen werden. Nach diesen Standards werden dann die allowable costs für alle am Wertschöpfungsprozeß beteiligten Funktionen festgelegt.

Activity Based Accounting


Die Anwendung dieses Instruments setzt in einem ersten Schritt die Bestimmung der für die gesamte Leistungserstellung wesentlichen Aktivitäten bzw. Teilprozesse voraus. In einem weiteren Schritt sind die für die damit verbundene Inanspruchnahme der betrieblichen Kapazitäten verantwortlichen Kostentreiber zu suchen, die die Prozeßkosten determinieren und insofern die Grundlage für die Bewertung der einzelnen Aktivitäten mit Prozeßkosten bilden. Im nächsten Schritt werden dann die einzelnen Aktivitäten kostenstellenübergreifend zu sachlich zusammenhängenden Hauptprozessen verknüpft. In sog. Cost Pools erfolgt sodann die Sammlung der jeweils von demselben Kostentreiber verursachten Prozeßkosten sowie die Bestimmung der entsprechenden Prozeßkostensätze.

Kostenträger-rechnung
Bereich der Kostenrechnung, der Kosten für Kostenträger direkt aus der Kostenrechnung oder mit Hilfe von Kalkulationsverfahren aus der Kostenstellenrechnung übernimmt und pro Kostenträger für die gesamte Abrechnungsperiode ausweist.

Anhang 7  zur S. 18 (Kap. 6.2) - Praxisbeispiel


"Training needs analysis" 

der SAP Akademie Personalentwicklung in Walldorf

Um eine möglichst genaue Bedarfsplanung hinsichtlich des Budgets, räumlichen und  personellen Ressourcenplanung, wurde durch die SAP Akademie Personalentwicklung innerhalb der SAP AG, in Walldorf, das Projekt "Training needs analysis" in Angriff ge-nommen. Hierbei geht es um eine weltweite Bedarfserhebung der Weiterbildung für das jeweils kommende Geschäftsjahr. Den Rahmen für die Bedarfserhebung sollen die alljährlichen Mitarbeitergespräche bilden, die unter das Label Performance- bzw. Appraisal-Feedback fallen. Innerhalb der Feedbackgespräche werden unter anderem die Trainingsbedarfe eroiert.  

Der Perfomance-Feedback Prozess erfährt eine technische Unterstützung durch das HR Modul im R\3 und wird im System festgehalten bzw. dokumentiert
. Somit werden alle Bedarfe weltweit zugeordnet und auch an den entsprechenden Stellen (etwa PE in Hongkong) als Gesamtbedarf für China, aufgelistet.

Anhang 8 zur S. 3 (Kap. 1) und S. 18 (Kap. 6.3)
                 -  Eigene Modelldarstellung
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� z.B. Firma Bosch GmbH, Heidelberger Druckmaschinen AG


� Vgl. Scholz (1999) S.89


� Vgl. Ackermann/Meyer/Mez (1998), S.219


� Siehe Anhang 8, Eigenes Modell


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S.31


� Vgl. Wunderer/v. Arx (1998), S.59


� Vgl. Wunderer/v.Arx  (1998), S.72


� Siehe Anhang 2, Tabelle: Strategische Instrumente


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998),  S.34


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S. 35 f.


 


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S.51


� Ederer/Seiwert  (1998), S.4


� Vgl. Scholz, (1999) S.157 - 233


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S.37 - 38


� Z.B. berechnet Microsoft auf Basis von Mitarbeiter- und Kundenbefragungen einen Korrelations-�    index zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit (Organizational Health Index).


� Siehe Anhang 3, Qualitätskonzepte


� Vgl. Saatweber  (1997), Vorwort o.S.


� Vgl. Ederer/Seiwert (1998), S. 15, 131


� Vgl. Zink (1994), S.35


� Vgl. Kolb/Bergmann (1997), S. 52


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S.111-153


� Anmerkung - Gefahren der Nachfrageorientierung: Eine ausschließliche Ausrichtung an der �    Nachfrage des Kunden könnte zu Fehlentwicklungen führen (Außerachtlassung strategischen �    Ziele; Zielkonflikt zwischen gewünschter Qualität und optimaler Ressourcenauslastung; usw.) 


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S.111 - 116


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S.159


� Vgl. Ackermann/Mayer/Mez (1998), S.54


� Vgl. Wunderer/v.Arx, S.66 f.


� Schulze, in Psychologie heute 01/99, S. 9


� Vgl. Wunderer/v. Arx, S.199 


� Hinweis: Zur Preisgestaltung wird auf die 3. Säule Business Dimension verwiesen (Punkt 6.2)


� Hinweis: Die Thematik Marketing ist grundsätzlich eine gewichtiger Aufgabenkomplex für die �    Personalarbeit. Vgl. hierzu Seminararbeit "Marketing für die Personalarbeit". 


�  Siehe Anhang 1, Die Konzeption des WSC - Alternative Sichtweise


� In der Literatur finden sich eine Vielzahl von Einteilungen und Begrifflichkeiten für Center-�    organisationen; Oftmals fehlt es an einer klarer Abgrenzung bzw. werden verschiedenen �    Definitionen zugrunde gelegt. Wir orientieren uns deshalb der Einfachheit halber an der �    Modellierung von Wunderer/v.Arx.


�  Siehe Anhang 4, Center-Organisationen im HR-Bereich


� Gelegentlich wird auch das Expense-Center mit dem Cost-Center gleichgesetzt �    (vgl. Wunderer 1998, S.235) 


� Wagner in Scholz (1998), S.61


� Flagship Technologies, 1999, WWW.


� Vgl. Wunderer S.237 ff. Reorganisationsschritte 1-6


� Vgl. Becker in Scholz (1999), S.403


� Gabler Wirtschafts-Lexikon (1993)


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998) S.295


� Vgl. Scholz, in Personalführung 3/99, S.14-20


� Flagship Technologies, 1999, WWW.


� Siehe Anhang 5, Umfragen


� Wagner in Scholz: Personalorganisation (1998), S.63


� Das Revenue-Center taucht als solches nur bei dem WSC-Konzept von Wunderer auf. In den �    meisten anderen Werken wird das Konzept als modifiziertes Profit-Center gesehen.


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S.246


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S.228


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S.233


� Siehe Anhang 6, Instrumente des Kostenmanagements


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S.238


� Wunderer/v.Arx (1998), S.256


�  Siehe Anhang 7, Praxisbeispiel


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998) S.258 f.


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998) S.257


� Sheley, in HRM 06/96, WWW


� z.B. Firma SAP AG


� Vgl. Haffa, in Wirtschaftswoche Nr. 15/99, S.95


� Vgl. Herp, in Personalwirtschaft 01/99, S.36


� Vgl. Heigl/Scholand, in Personalwirtschaft, 01/99, S.28 - 33


� Vgl. Wunderer/v.Arx (1998), S.67


� Anmerkung: Beispielhaft kann hier die Einführung von Gruppenarbeit in den Unternehmen �    genannt werden


� Vgl. Ederer/Seiwert (1998) S.262


� Anmerkung: Wir behaupten, daß motivierte und unternehmerisch denkende Mitarbeiter  �    Schwierigkeiten mit „Stechuhren“ haben.


� Vgl. Gouillart/Kelly (1995), S.15


� Gouillart/Kelly (1995), S.16


� Vgl. Wunderer/v.Arx  (1998), S.49





� Zink (1994), S.10


� www.efqm.org


� Scholz, in Personalführung, Heft 03/99, S.16


� aus Wunderer (1998), S.273 f.


� Gabler Wirtschafts-Lexikon (1998)


� Dieses Konzept wurde in den letzten Jahren vor allem in den USA entwickelt. In Deutschland �   wurde dieses Instrument im Rahmen der Prozeßkostenrechnung und des Prozeßkosten-�   Managements weiter ausgebaut und in die Praxis getragen. �   (Gabler Wirtschafts-Lexikon 1998)


� Zum Zeitpunkt der Seminararbeit wurde der Prozess in das HR-Modul noch nicht integriert, �  der Rollout ist jedoch für das Geschäftsjahr 1999 geplant.


� angelehnt an die Abbildung "Das Wertschöpfungs-Center »Personal«" �    in Scholz (1999), S.353
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