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Take-Aways

Im Gegensatz zum amerikanischen Human Resource Accounting der 60er Jahre
konnte sich das Personalcontrolling durchsetzen.

Personalcontrolling umfasst Kosten-, Wirtschaftlichkeits- und Erfolgscontrolling.
Evaluation ist die Grundlage jedes unternehmerischen Erfolgs.

Durch gréssere Mitverantwortung des Personals entstehen Leistungssteigerungen.
Vertrauen Sie starker auf die nattirlichen Selbstordnungskréfte des Marktes.

Mit der Wertschdpfung des Betriebs ist nicht der Prozess des Schaffens von
Werten gemeint, sondern das Ergebnis dieses Prozesses.

Geschéaftsstrategien werden nach ihrer 6konomischen Rendite beurteilt.

Das so genannte Modell der European Foundation for Quality Management
(EFQM) gewinnt zunehmend an Bedeutung im Personalcontrolling.

Dienstleistungsqualitat im Personalmanagement ist fir Kunden und Mitarbeiter
unerlasslich.

Personalcontrolling stiitzt sich auf die Wertschépfungsmessung als Bewertungs-
instrument.
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~Personalmarke-
ting kann als die
Kunst, attraktive
und effiziente
Arbeitsbedingun-
gen zu gestalten,
definiert werden.”

,Dienstleistungs-
qualitat ist die
Fahigkeit eines
Anbieters, die
Beschaffenheit
einer Leistung auf-
grund von Kun-
denerwartungen
auf einem
bestimmten Anfor-
derungsniveau zu
erstellen.”

~Anteilseigner
werden nicht nur
als Nutzniesser
des wirtschaftli-
chen Erfolgs ver-
standen, sondern
auch als Schieds-
richter Uber die
finanzwirtschaftli-
che Starkung des
Managements.*
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Rezension

Unternehmerisches Personalcontrolling

Rolf Wunderer und André Jaritz zeigen mit diesem Buch auf, wie die Wertschopfung
im Personalmanagement quantitativ und qualitativ gemessen werden kann. Vorgestellt
werden Massnahmen zur Wertschopfungsmessung. Mit zahlreichen Schautafeln und
Fallbeispielen wird die Veroffentlichung zu einem Muss fiir Personalfachleute. Das
Buch leistet einen Beitrag zum Beginn einer systematischen Diskussion iiber die Mog-
lichkeiten und Grenzen eines wertschopfungsorientierten Personalcontrollings. Obwohl
der Begriff der Wertschopfung im modernen Management zunehmende Anerkennung
findet, halten die Autoren ein Plddoyer fiir integrierte Bewertungsansitze wie Balanced
Score Card, Qualititsmodelle und unternehmerische Gestaltungskonzepte. Das Buch
schliesst damit eine Liicke und verldsst dabei nie die Praxisorientierung zusammen
mit der wissenschaftlichen Basis. getdbstract.com empfiehlt dieses Buch Managern
und Unternehmern, die sich einen umfassenden Uberblick iiber Begriffe, Konzepte und
Instrumente des Personalcontrollings verschaffen wollen.

Abstract

Konzeptionelle Grundlagen des unternehmerischen Personalcontrollings

Mit dem Begriff Controlling werden unterschiedliche Inhalte verbunden. Der Begriff
leitet sich vom englischen Wortstamm ,,control* ab. In Verbform bedeutet dies: lenken,
steuern oder beherrschen. In der Substantiv-Form wird darunter vorwiegend Kontrolle,
Uberpriifung oder Zwang verstanden. Im angloamerikanischen Sprachraum wird Con-
trolling aber als zentrale Managementfunktion aufgefasst. Controlling wirkt sich auf
alle Linieninstanzen aus und ist daher nicht ausschliessliche Aufgabe von so genannten
Controllern. Da es im deutschen Sprachraum kein entsprechendes Wort mit gleichem
Bedeutungsinhalt gibt, wurde der Controlling-Begriff in den deutschen Sprachschatz
iibernommen.

Philosophie des Personalcontrollings

Die Philosophie des Personalcontrollings stellt die menschliche Arbeit als eigentliche
Quelle der Wertschépfung in Leistungsprozessen in den Mittelpunkt. Dabei konzen-
triert es sich auf Humanpotenzial, Leistungsverhalten und Leistungsergebnisse. Das
Konzept der Wertschopfung entspricht dem Personalmanagement und damit auch dem
Personalcontrolling besonders gut. Ziele und Aspekte des Personalmanagements lassen
sich in einer Analyse gut integrieren. Sie werden nicht nur einseitig als Kosten betrach-
tet.

Definition des Personalcontrollings

Personalcontrolling wird als Steuerungsinstrument verstanden. Ziel ist die optimale
Wertschopfung der menschlichen Ressourcen. Die Evaluation ist damit ein integraler
Bestandteil des Personalcontrollings. Fithrungskriafte beziehen sich bei der Auswer-
tung der Personalarbeit auf die Planung, Kontrolle und Informationsversorgung. Héufig
benutzte Auswertungsmethoden sind Mitarbeiter- und Kundenumfragen oder die Kos-
tenrechnung. Als Massnahmen auf der untersten Ebene der Datenerhebungen kénnen
Messungen, Schéitzungen und Bedarfsanalysen unterschieden werden.
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,Der Begriff des
Mehrwerts ist
schon von Karl
Marx verwendet
worden, namlich
als Wert, den der
Arbeiter Gber den
Wert hinaus
schafft, den er zur
Bestreitung seines
Lebensunterhalts,
zur Sicherung
seiner Existenz
vergltet erhalt.”

,Qualitat ist ein
sehr alter Begriff,
der seit Aristoteles
als eine der grund-
legenden Katego-
rien gilt, durch
welche sowohl
objektive Merk-
male als auch
durch die mensch-
liche Wahrneh-
mung bedingte
Aspekte erfasst
werden.”

,Die her-
kdmmlichen Sys-
teme der
Kostenrechnung
fihren nicht mehr
Zu einer
zeitgemassen

Untemehmenspolitik.”

,Ein Unternehmen
kann nur langfristig
am Markt
Uberleben, wenn
der erwirtschaftete
Wert die Kosten
dieses Wertes
Ubersteigt.”
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Personalcontrolling als integraler Bestandteil der Unternehmensfiihrung

Die Wertschopfung im Personalmanagement wird nach verschiedenen Ansitzen unter-
schieden. Wertsicherung und Wertsteigerung sind wesentliche Begriffe. Als sinnvoll
werden eine prozess- und ergebnisbezogene Wertschopfung dargestellt. Aus den unter-
schiedlichen Dimensionen der Wertschopfung ergeben sich Folgen fiir die Auswertung
von Prozessen, Potenzialen und Wertzuwichsen. Mitarbeiterzufriedenheit und -produk-
tivitdt haben im Personalmanagement eine zentrale Bedeutung.

Evaluation der Wertschopfung im Wertschopfungscenter

Die drei Dimensionen Management, Service und Business erlauben eine genaue Beob-
achtung der Leistungen des Personalmanagements. Beim Management geht es vor allem
um die strategische Wertschopfung. Eine Beurteilung der Management-Qualitét eignet
sich ganz besonders dafiir. Auch Wirtschaftlichkeitsanalysen erméglichen eine Abschét-
zung des Erfolgsbeitrags. In der Service-Dimension des Wertschopfungscenters wird
zunichst der Nutzen eines hohen Service-Niveaus erortert. Es werden geeignete Qua-
litdtsziele definiert, dann wird zwischen einer Messung der Service-Qualifikationen
und der Qualitdt der Dienstleistungen unterschieden. In der Business-Dimension erfolgt
die Beurteilung iiber finanzielle Grossen. Sie ist unabhingig vom Entwicklungsstand
und von der Art der Personalmanagementleistung. Die Wertschdpfungsmessung erfolgt
iiber eine Gemeinkostenwertanalyse. Die Business-Dimension gilt als Ergénzung der
Management- und der Service-Dimension.

Direkte und indirekte Wertschopfung

Die Wertschopfung kann nach ihrer Zurechenbarkeit unterschieden werden. Einmal
kann die Wertschopfung dem Personalmanagement direkt zugerechnet werden. In der
indirekten Dimension sind dagegen andere Unternehmenseinheiten fiir die Ausgestal-
tung und Hohe der Wertschopfung verantwortlich. So wird der Nutzen einer personal-
wirtschaftlichen Massnahme oft erst in einer anderen Organisationseinheit wirksam.
Zum Beispiel fiihrt eine Personalentwicklung tiber die Erhohung der Qualifikation eines
Mitarbeiters zu einer grosseren Wertschopfung in seinem Bereich. Die Hohe dieser
zusétzlichen Wertschopfung hidngt aber nicht nur von der Qualitdt der Entwicklungs-
massnahme ab. Sie ist auch von den Rahmenbedingungen der betroffenen Abteilung
abhéngig.

Kundenzufriedenheit

Erfahrungen nach der Nutzung von Dienstleistungen werden mit den Erwartungen
vor der Nutzung verglichen. Wird das Soll erfiillt oder {ibertroffen, entsteht Zufrieden-
heit. Kundenzufriedenheit wird durch Angaben gemessen, die nicht durch subjektive
Wahrnehmungen verzerrt werden kénnen. Als objektive Verfahren gelten Marktanteil
oder Umsatz. Fiir die Beurteilung der internen Kundenzufriedenheit werden meist so
genannte explizite Methoden bevorzugt. Kunden werden aufgefordert, Dienstleistungen
bzw. Personalfunktionen zu bewerten. Dadurch lassen sich klar formulierte Verbesse-
rungsvorschlidge ermitteln. Diese konnen je nach Prioritét bearbeitet werden.

Personalbeurteilung

Die Personalbeurteilung verfolgt zwei Ziele: Zum einen geht es um die Leistungsbe-
urteilung des Mitarbeiters. Zum anderen sollen im Rahmen der Potenzialbeurteilung
Ansitze fiir kiinftige Personalentwicklungsmassnahmen aufgezeigt werden. Dies gilt

als Grundlage fiir einzelne und gesamtunternechmerische Entscheidungen. Die Perso-
© Copyright 2000 getAbstract.com 3vonb
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.Der Wert, den ein
Unternehmen
schafft, wird an
dem Preis gemes-
sen, den Kunden
fur eine bestimmte
Problemlésung zu
zahlen bereit
sind.”

,Die neunziger
Jahre werden in
der Dogmen-
geschichte der
Managementpraxis
als das Jahrzehnt
der Transforma-
tion eingehen, vor
allem Uber Kun-
denorientierung,
Dienstleistungs-
management und
Wertschépfungs-
strategien.”

,Das Ermittlungs-
ziel ist ein weit-
gehend objektiver
Massstab fir die
Leistungskraft
eines Unter-
nehmens als Glied
der Volks-
wirtschaft, wobei
die Kritik des blos-
sen monetéren
Kalkuls auch hier
gilt.”

»Ein Hauptproblem
ist das Finden
aussagekraftiger
Kennzahlen.
Damit befasst sich
die Praxis zurzeit
besonders.*

,Objektivitat ist
eine notwendige
Bedingung fir
Reliabilitat, Relia-
bilitat ist eine
notwendige Bedin-
gung fir Validitat.”
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nalbeurteilung ist ein wesentlicher Teilschritt der Personalgewinnung, der Personalho-
norierung und der Personalentwicklung. Gingigstes Verfahren zur Auswertung von
Mitarbeiterdaten ist der Personalbeurteilungsbogen. Die Wahl der Beurteilungsmass-
stdbe hingt von Strategie, Organisation und Kultur des Unternechmens ab. Letztlich ist
eine Messung nur dann sinnvoll, wenn ihre Ergebnisse miteinander verglichen werden.

Personalentwicklung und Personalfiihrung

Alle Massnahmen und Aktivitdten, die zur Verbesserung des Leistungspotenzials der
Unternehmensmitglieder ergriffen werden, gelten als Personalentwicklung. Mitarbei-
terqualifizierung und Selbstentwicklung sind zwei Teilbereiche. Bei der Personalent-
wicklung ist die mitarbeiterbezogene Messung der Wertschopfung gut anwendbar.
Schulungsprozesse konnen einzeln ausgewertet werden. Die Verbindungen zur
Personalfithrung sind jedoch sehr eng. Optimale Leistungen von Mitarbeitern kénnen
nur dann erwartet werden, wenn die Unternehmensfithrung an der Verwirklichung des
angestrebten Gesamtprozesses mitwirkt.

Ziele im Personalmanagement

Angestrebt wird eine Firmenkultur von ,,Mitunternehmern®. Dies fiihrt zu einem guten
Gesamtimage als Unternehmer und Arbeitgeber. Optimale Unterstiitzung der Mitarbei-
ter, Individualisierung und Flexibilisierung der Arbeitsbedingungen sind unerlésslich.
Das Erreichen der Ziele lédsst sich an Parametern wie Produktivitit, Fluktuationsquote
und Zufriedenheit mit dem Personaleinsatz ablesen. Das Ziel der Entwicklung eines
verbesserten Personalbeurteilungssystems erfordert die Entwicklung eines neuen Aus-
wertungskonzepts. Als Losung wird die so genannte 360°-Beurteilung hervorgehoben.
Dabei wird eine direkte Beurteilung durch Kollegen angestrebt. Sachverstindige spre-
chen von vertikaler und lateraler Beurteilung. Zwei Ziele werden ganz besonders
verfolgt: eine Evaluation der Wertschépfung des Mitarbeiters tiber dessen Leistungsver-
halten und eine Evaluation der Qualitidt der Managementleistungen des Vorgesetzten.

Umfassende Bewertungsansitze

Als erstes Bewertungskonzept gibt es die Wertschopfungsmessung mit der Balanced
Score Card nach Kaplan/Norton. Dieses Messinstrument eignet sich besonders fiir
die Auswertung der ergebnisbezogenen Wertschopfung des Personalmanagements. Die
Balanced Score Card gilt als bestes Verfahren zur Beurteilung des Gesamtunterneh-
mens. Als weiteres integriertes Bewertungskonzept wird das EFQM-Modell fiir die
Wertschdpfungsmessung untersucht. Dieses ist bedeutend fiir die Unterstiitzung der
Wertschopfungsmessungen im Personalmanagement. Das Modell unterscheidet zwi-
schen Potenzialen und Ergebnissen. Dariiber hinaus liefert es nicht nur fiir die Wert-
schopfungsmessung einen ausgewogenen Bezugsrahmen. Ein weiterer Vorteil ist die
weite Verbreitung des EFQM-Modells.

Drittes umfassendes Konzept ist das Business-Excellence-Modell von Wunderer. Das
System ist eine Weiterentwicklung des EFQM-Modells. Systematische Messungen der
Wertschopfung werden durch Differenzierung in Ressourcen, Business-Excellence-
Management und Ergebnisse ermoglicht. Diese werden der Entwicklungsfahigkeit der
Humanressourcen gerecht. Das Business-Excellence-Modell l4sst sich sowohl bezogen
auf das Personalmanagement als auch auf das Wertschopfungscenter-Personal anwen-
den. Die drei Konzepte unterscheiden sich vor allem in ihrem Umfang. So thematisiert
die strategieorientierte Balanced Score Card mit ihren vier Perspektiven die ergebnis-

bezogene Wertschopfung. Das EFQM-Modell erweitert diese Ergebnisbezogenheit mit
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»In dem Masse,

in dem in der
Praxis heutzutage
die Selbstorgani-
sation im
Gegensatz zu
einer Fremdsteu-
erung gefordert
wird, bedeutet
dies auch fir das
Personalcontrol-
ling eine Zunahme
an Selbst-
kontrolle.”

,Bis jetzt fehlt es
noch an einer sys-
tematischen Dis-
kussion Uber die
Méglichkeiten und
Grenzen eines
wertschoépfungs-
orientierten Perso-
nalcontrollings,
obwohl der Begriff
der Wert-
schépfung zentral
im modernen
Management ist.”
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seinem Input-Output-Ansatz. Dies geschieht vor allem {iber die Potenziale und erlaubt
somit eine potenzial-, prozess- und ergebnisbezogene Wertschopfungsmessung.

Uberblick

Es wird deutlich, dass es trotz der Mess- und Zurechnungsprobleme im Personalmanage-
ment moglich ist, die Wertschopfung umfassend einzuschétzen. Damit wird der Erfolgs-
beitrag des Personalmanagements in sdmtlichen Bereichen gezeigt. Die Messung der
Variablen bei Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit gilt als Erfolg versprechend. Ver-
fahren wie Kennzahlen zur Mitarbeiterproduktivitit, zur Fluktuation und Abwesenheit
sind moderne Antworten auf Anforderungen von Globalisierung, Wettbewerbsdruck
und Mitarbeiterorientierung. Diese Auffassung wird zwar zunehmend geteilt, doch fiir
die dafiir Verantwortlichen besteht die Schwierigkeit, den Beitrag fiir das Personalma-
nagement messbar zu machen.

Die Grenzen der beschriebenen Instrumente bleiben bei der Ermittlung von aussagefihi-
gen Zahlen und Schlussfolgerungen deutlich erkennbar. Das Personalcontrolling muss
immer wieder hinterfragen, welchen Beitrag es selbst zur Wertschopfung der Personal-
arbeit leistet. Herausragend ist dabei die Frage nach den sinnvoll ausgewéhlten Analyse-
feldern.

Beitrdge zur Bewertung der unternehmerischen Potenziale aller Mitarbeiter und des
unternehmerischen Erfolgsbeitrags des Personalbereichs sind unerlésslich. Das gilt ins-
besondere fiir das Wertschopfungscenter-Personal. Das unternehmerische Personalcon-
trolling muss bei der Gestaltung und Steuerung von Unternehmensabldufen kréftig
zupacken. Nur so erhilt das Management im Bereich Humanressourcen die geeignete
Gewichtung. Ziele sind Zufriedenheit der Bezugsgruppen und erstklassige Geschiftser-
gebnisse durch optimale Ausschdpfung der Ressourcen.

Uber die Autoren

Prof. Dr. Rolf Wunderer ist Griinder und Leiter des Institus fiir Fithrung und Perso-
nalmanagement an der Universitdt St. Gallen. Als Autor zahlreicher wegweisender
Publikationen zum Personalmanagement erwarb er sich Weltruf. Dr. André Jaritz war
wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut fiir Fiihrung und Personalmanagement der
Universitét St. Gallen. Heute arbeitet er als Unternehmensberater in einem weltweit téti-
gen Consulting-Betrieb.
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