Das Per sonalwesen auf dem Weg zum

Profitcenter und externen Dienstleister

Kosten, Qualitat und Kundenorientierung als
Erfolgsfaktoren einer zukunftsorientierten

Personalar beit
Ausgangssituation

Das Personalwesen a's Wertschopfungs-Center des Unterneh-
mens: Diese These beherrscht derzeit die Fachliteratur und
wird von Unternehmern und Personalern sehr widerspriichlich
diskutiert. In vielen Vortrégen hore ich Anmerkungen mit dem
Tenor: “Dasist ja sehr interessant und sinnvoll — aber bel uns
geht das nicht“. Im folgenden soll erl&utert werden, warum
sich jeder Personalbereich mittelfristig neu ausrichten muf3, um

erfolgreich zu bleiben.

Die Rolle des Personalressorts hat sich in vielen grofRen Unter-
nehmen kontinuierlich vom Verwalter hin zum Gestalter bzw.
Mediator und zum kundenorientierten Dienstleister entwickelt.
Bisvor gar nicht allzu langer Zeit wurde nur von Personalver-
waltung gesprochen. Die ordnungsgemél3e Abwicklung der
Gehaltsabrechnung sowie der administrativen Tétigkeiten rund
um die Prozesse Einstellung, Versetzung, Kindigung etc. war
Mittel punkt der Aufgabenstellung. Erst in den 60er Jahren
kamen eine systematische Berufsausbildung, in den 70er Jah-
ren die fachliche Fortbildung und spéter die Fiihrungsschulung
sowie zuletzt Persona planung und Grundsatzfragen hinzu.
Wenn man Gelegenheit hat, in die Personalressorts verschiede-
ner Gréflkenordnungen und Branchen Einblick zu nehmen muf3
man feststellen, dal? viele Firmen, und hier insbesondere mit-
telsténdische Firmen, bis heute noch nicht den Stand der reinen

Personalverwaltung tiberwunden haben.

Vereinfacht ausgedriickt besteht die Hauptaufgabe des Perso-
nalressorts darin, dem Unternehmen zur rechten Zeit genligend
Mitarbeiter der erforderlichen Qualifikation zur Verfligung zu
stellen. Eineimmer komplexer werdende Umwelt erfordert
jedoch zukiinftig eine wesentlich starkere Ausrichtung der
Personalarbeit auf die strategische Personalpolitik. Das Ver-

standnis der Personalfunktion andert sich vom zentralen Per-



sonalbeschaffer bzw. Ldser von , Problemféllen” sowie Ad-
ministrator zum unterstiitzenden Dienstleister fiir die Unter-
nehmensfuihrung und die Fihrungskréfte. Die Unternehmens-
leitungen erkennen zunehmend die strategische Bedeutung der
Personal einheit fir den Erfolg des Unternehmens und fordern
verstérkt den Veranderungsprozeld vom Verwalter zum Gestal-
ter der Personalarbeit.

Die Vielseitigkeit der Personalarbeit hat in den vergangenen
Jahren immens zugenommen: Der administrative Teil muf3
neben der Ausweitung der Mitbestimmung mit einer Flut von
gesetzlichen Auflagen zurechtkommen. Ein hoher Anteil der
Personal ressourcen wird jedoch zukiinftig fir die Bewéltigung
von Verénderungsprozessen bendtigt. Es wird immer haufiger
zu Strukturénderungen kommen, die Arbeitsabléufe werden
komplexer, die Anforderungen an die Mitarbeiter erhGhen sich
stdndig, der |ebenslange Lernprozef3 ist Wirklichkeit geworden,
das Bildungsniveau der Mitarbeiter steigt, Fihrung wird an-
spruchsvoller und schwieriger und nicht zuletzt beeinflufdt der
Wertewandel die Einstellung zu Arbeit und Leistung. Dies
alles sind Rahmenbedingungen, denen sich ein zukunftsorien-

tiertes Personalressort stellen muls.

Per sonalar beit im Wande

Die stark veranderten Rahmenbedingungen im Markt erfordern
eine grundsitzliche und kritische Uberpriifung der Personal po-
litik. Der Druck der Linienressorts auf die Servicebereitschaft
der Personalfunktion nimmt sehr stark zu. Haufig wird der
Beitrag zur Wertschépfung des Unternehmens al's ungentigend
empfunden. Die Gemeinkostenumlage steht in keinem Ver-
haltnis zum erlebten Mehrwert. Der Beitrag des Personalres-
sorts bei einer stark zentralistisch ausgel egten Organisations-
form wird oft sogar als stérend fir den Wertschépfungsprozef3
empfunden. In diesem Fall wurden wesentliche Fihrungsfunk-
tionen wie Eingtellung, Versetzung, Kiindigung, Gehaltsfestle-
gung von der zentralen Personal funktion tbernommen. Ob-
wohl Flhrungskréfte in vielen Bereichen eine hohere Kompe-
tenzausstattung erhielten, wurden sie in ihrer ureigensten Fih-
rungsaufgabe entmiindigt. Dies fihrte und fuhrt in vielen Un-

ternehmen zu einem verstarkten Unzufriedenheitsgefuhl ge-



geniiber dem Personalressort. Die Fihrungskréfte fordern die
Kompetenzen und das Fachwissen fur ihre Personal verantwor-
tung ein, die sie als Trager der Personalarbeit wahrzunehmen
haben.

Bei der Neuausrichtung der Personaarbeit spielt der Grad der
Zentralisierung bzw. Dezentralisierung eine wesentliche Rolle.
Die Ausrichtung des Personalressorts al's Profitcenter oder
externer Dienstleister erfordern Auftraggeber bzw. Kunden, die
Produkte in bestimmten Mengen und zu wettbewerbsféhigen
Preisen abnehmen. Ein zentral ausgerichtetes Personalressort
definiert sein Produktangebot, setzt die erforderlichen Kapazi-
téten fest und legt am Jahresende die angefallenen Kosten nach
einem definierten Schliissel auf die Abnehmer um. In einem
dezentralen System werden Produkte und Abnahmemenge im
voraus gemeinsam mit dem Kunden definiert. Der Preiswird
ideal erweise unter Marktbedingungen definiert (Benchmar-
king). Der Leistungsdruck auf den Dienstleister steigt mit dem
Grad der Entscheidungsfreiheit des Kunden zur Wahrnehmung
von Alternativangeboten. In den haufigsten Féllen wird dies

durch einen Kontrahierungszwang abgemildert.

Die Qualitét der Personalarbeit ist ein weiterer Faktor der
Dienstleistungsorientierung. Durch die Kompetenzverlagerung
der Personaarbeit auf die Fihrungskréfte und die damit ver-
bundene Schulung erhéht sich unternehmensweit die Fach-
kompetenz der Personalarbeit. Personal entscheidungen und die
damit verbundenen gesetzlichen und firmeninternen Regelun-
gen sind keine ,,Black Box* mehr fur die Flhrungskréfte son-
dern ein nachvollziehbares Regelwerk, das sieim Gesprach mit
dem Mitarbeiter souveraner werden &3 und die Personalent-
scheidungen besser und auch fur den Mitarbeiter nachvollzieh-
barer macht. Allerdings fordert die Dezentralisierung mehr
Professionalitét der Personalfachleute, da sie sich nach dem
Pareto-Prinzip nur noch in ca. 80 % der aufergewdhnlichen

Félle aktiv einschalten miissen.

Als letzter wesentlicher Erfolgsfaktor fur den Verénde-
rungsprozefd zum Profitcenter bzw. externen Dienstleister soll
die Kundenorientierung beleuchtet werden. Hier ergibt sich ein

sehr differenziertes Bild, welche Funktionen erl6sorientiert



ausgerichtet werden kénnen und welche Funktionen weiterhin
im Auftrag der Geschéftdeitung umlageorientiert auszurichten
sind. Die Differenzierung kann in zwei Teilen erfolgen, indem
unternehmensspezifische Funktionen wie Personal planung,
Entwicklung von Instrumenten und K onzeptionen al's Cost
Center gesteuert werden sollten. Dienstlei stungsfunktionen und
Beraterleistungen haben eher den Charakter von Commodities
und sind definierbar nach Preis und Qualitét. Sie sind eher
marktgangig, weniger unternehmensspezifisch und unterliegen
der unmittelbaren Steuerung durch den Kunden. Diese Berei-
che eignen sich fur die Bildung von Profit-Centern bzw. fir das

aktive oder passive Outsourcing.

Kosten, Qualitét und Kundenorientierung sind die drei wesent-
lichen Faktoren fur einen erfolgreichen Wandel in eine zu-
kunftsorientierte Personalarbeit . Hier kdnnen konkrete Mal3-
nahmen angesetzt werden, um mit einem vertretbaren Aufwand
und in einer vorgegebenen Zeit einen mef3baren Nutzen in der
Effizienzverbesserung von Personalressorts zu erzielen. Nach-
folgend sollen daher diese drei Faktoren auf ihre Beeinfluf3bar-
keit hin untersucht werden. Unterlegt werden die Verande-
rungsprozesse durch Praxisbeispiele aus unterschiedlichen

Branchen und Firmengrélen.

Kosten

Das Hauptaugenmerk der Unternehmend eitungen liegt derzeit
auf schlanken Einheiten. Benchmarking heif3t das Zauberwort,
das die Effizienz der Personalarbeit moglichst auf eine Kenn-
zahl reduziert: Kosten je Gehaltsabrechnung. Hierbei machen
es sich viele Unternehmer etwas zu leicht inihrer Entschei-
dungsfindung, da die Produkte der Personaldienstleistung von
Firma zu Firma sehr stark differieren. So spielt das EDV-
System und dessen Reifegrad, der Grad der Zentralisierung
bzw. Dezentralisierung sowie die Komplexitét der vorgegebe-
nen Personal prozesse eine wesentliche Rolle bel der personel-
len Ausgestaltung der Dienstleistungsfunktionen. Benchmar-
king erfordert eine sehr differenzierte Betrachtung der Rah-
menbedingungen, um Preise tatsichlich vergleichbar zu ma-
chen. Einspriiche der Personalleiter Uiber die hinkenden Ver-

gleiche werden nur alzu schnell mit der Begriindung vom



Tisch gewischt, dald man sich eben dieser Mef3zahl nicht stellen
wolle. Ein von alen anerkannter Benchmark-Prozef3 erfordert
eine saubere und umfassende Prozef3analyse unter Berlicksich-

tigung von unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen.

Sehr viel effizienter und aussagekréftiger als ein internes Ben-
chmarking-Projekt im Vergleich mit branchengleichen anderen
Unternehmen ist der Vergleich mit externen Dienstleistern.
Dies erfordert jedoch die echte Bereitschaft, sich vom Kontra-
hierungszwang zu |6sen und das Angebot sowie die Priifung
von externen Dienstleistungen fir das eigene Haus zuzulassen.
Vor Einholung von Angeboten ist es erforderlich, das Lei-
stungsspektrum der Profit-Center-Einheit moglichst genau zu
definieren. Als Beispidl soll hier der Personalservice mit den
Funktionen Personal-EDV-System, Pflege der Stammdaten,
Gehaltsabrechnung und Personal administration (Vertrége,
Personalakte, Versetzungen, Austritte mit Zeugnisschreibung)
dienen. Im Vorfeld ist zu definieren, ob nur einzelne oder ale
Funktionsgruppen fur die Profit-Center-Bildung bzw. den
Outsourcing-Prozef3 in Betracht gezogen werden. Da die Ten-
denz immer stérker vom reinen EDV-Dienstleister zum Full-
Service-Dienstleister weist, werden sémtliche der oben aufge-
fuhrten Dienstleistungsfunktionen in den externen
Preisvergleich einbezogen. Nun kann ein detaillierter

L eistungskatalog erstellt werden.

Alsweiterer firmeninterner Schritt werden auf Grundlage des
Leistungskatal oges die Kosten fiir die Einzel produkte ermittelt.
Diesist einer der schwierigsten Schritte bei der Profit-Center-
Bildung, dain der Regel aus politischen Erwagungen in der
Vergangenheit meist nicht mit \VVollkosten gearbeitet wurde,
d.h. der Personalbereich hat sich kiinstlich schlank gerechnet.
Ein Beispiel soll dies belegen. Die Kosten einer Gehaltsab-
rechnung werden zumeist durch die direkten Kosten, d.h. Per-
sonal- und Sachkosten im Personalbereich sowie die direkten
Kosten des EDV-Systems ausgedriickt. Die indirekten Kosten
oder Umlagen werden bei der Kakulation oft vernachléssigt.
Bereitstellungskosten der EDV, Raumkosten, Personal beschaf-
fungskosten, Projektkosten fir die Modernisierung des Perso-
nalsystems und vieles andere mehr wird aus taktischen Griin-

den nicht in den Preis eingerechnet. Auf diese Weise ergibt



sich eine Preisrange fur eine Lohn-/Gehaltsabrechnung abhén-
gig von Branche (Dienstleistung bzw. produzierendes Gewer-
be), Firmengrélie (Variantenvielfalt) sowie Organisationsstruk-
tur und EDV -Unterstiitzung von 15 DM bis 140 DM. Hier wird
deutlich, wie wichtig ein ehrlicher Leistungs- und Preisver-
gleich ist, um fehlerhafte Managemententschei dungen zu ver-

meiden.

Die Vorbereitung zu einem Preis-/Leistungsvergleich mit ex-
ternen Anbietern kann auch dazu dienen, einen Reengineering-
Prozef3 im Personal bereich anzustol3en. Die I staufnahme der
Dienstleistungsprodukte und die Ermittlung der Preise bedingt
die Untersuchung der | st-Prozesse. Hier spielt der Grad der
Zentralisierung bzw. Dezentralisierung der Personalarbeit und
somit das Zusammenspiel von Fuhrungskréften, Mitarbeitern
und Personalbereich eine wichtige Rolle. Mit steigendem Grad
der Dezentralisierung werden Verantwortlichkeiten (und T&
tigkeiten) des Personabereiches auf die Fuhrungskréfte verla-
gert. Der Personalbereich kann sich somit sehr schlank aufstel-
len, die Aufgaben bestehen jedoch in atomisierter Form weiter.
Diverse Tétigkeiten, die Fihrungskrafte mehr oder weniger
effizient Ubernehmen, kénnen nur noch al's durchschnittliche
Erfahrungswerte in die Prozef¥kostenrechnung einflief3en, die
Bewertung der Gesamtprozesse wird schwieriger. |nsgesamt
zeigt sich jedoch die Erfahrung, dal? durch Verlagerung der
Verantwortlichkeiten auf die Fiihrungskréfte die Prozesse
schlanker und somit kostenglinstiger zu gestalten sind. Entfal-
lende Schnittstellen sowie ein hoheres Verantwortungsgef il
der Fuhrungskréfte gegentiber der getroffenen Personalent-
scheidungen fangen den Nachteil der geringeren Profession in
der Anfangsphase wieder auf. Dieser anféngliche Nachteil
kann durch Schulung bzw. Coaching durch die Personalabtei-

lung schnell aufgefangen werden.

Die Prozefoptimierung als Teil des Reengineering-Prozesses
beinhaltet die Uberarbeitung der Aufbau- und Ablauforganisa-
tion, die Verbesserung der EDV-Systeme sowie die klare Do-
kumentation von Zustandigkeiten und Kompetenzen. Betrach-
ten wir den letzten Punkt zuerst. In jedem Projekt der Proze-
Boptimierung féllt zu Beginn auf, dal3 Kompetenzen und Zu-
stdndigkeiten nicht schriftlich geregelt sind. Es kommt in der



betrieblichen Praxis zu unnétigen Schnittstellenproblemen,

M ehrfachtétigkeiten und Kompetenzrangeleien. Hier kann
durch Transparenz und schriftliche Fixierung relativ schnell
Abhilfe geschaffen werden. Der néchste Schritt erfordert das
Umdenken von einer meist vorherrschenden Funktionsorientie-
rung zu einer Prozef3orientierung. Hier erfolgt der gréfite Ein-
schnitt in bestehende Strukturen, da bestehende Besitzstande
kritisch hinterfragt und auf den Prifstand gestellt werden. Als
Beispiel soll die Personalentwicklung in einem Hause dienen.
Meist werden alle Tétigkeiten sowie die Gestaltungshoheit fur
die Personalentwicklung in einer organisatorischen Funktions-
einheit innerhalb des Personal ressorts zusammengefaldt. Sieht
man sich jedoch den Prozef3 an, so sind sehr viele Stellen in
den Prozef3 involviert. Fihrungskréfte sind urséchlich verant-
wortlich fur die Entwicklung ihrer Mitarbeiter, Mitarbeiter sind
eigenverantwortlich fur ihre Entwicklung, interne und externe
Anbieter sorgen sich um die Seminarangebote, Personal berater
zeigen im Gespréch Entwicklungsmdglichkeiten auf und nicht
zuletzt entwickeln Spezialisten Personalinstrumente, die einen
direkten oder indirekten Einflul® auf die Entwicklung von Mit-
arbeitern haben. An diesem einfachen Beispiel wird ersichtlich,
wie schwierig die Anderung des Denkansatzes von einer Funk-
tons- auf eine ProzelRorientierung ist. In dieser Phase des Reen-
gineering-Prozesses mussen alle beteiligten Stellenin den

Prozef} aktiv einbezogen werden.

Nicht zuletzt spielt die EDV-Unterstiitzung fur eine effiziente
Personalarbeit inzwischen eine bedeutende Rolle. Hier wurden
in den vergangenen Jahren auf3erordentliche Fortschritte er-
zielt. In vielen Firmen war die EDV-Funktion im Personalbe-
reich bisvor einigen Jahren auf die reine Gehaltsabrechnung
beschrankt. Dies hatte zwel wesentliche Ursachen. Zum ersten
wurden die ohnehin knappen EDV-Ressourcen in die Wert-
schépfungsbereiche gelenkt, die nach Meinung des Manage-
ments das Geld verdienen: Produktion und Vertrieb. Der Per-
sonabereich wurde in den Prioritétenrunden meist sehr stief-
mtterlich behandelt. Zum zweiten wurden die Personal berei-
che von Fuhrungskréften geleitet, die den Einsatz von moder-
nen Organisationsmitteln nicht aktiv gefordert haben. Bei ge-
standenen Personalern, die ihre Stérke im direkten Gespréch
sehen, bestanden und bestehen heute noch Berlihrungsangste



zur EDV-Technologie. Aus diesem Grunde hat der Personalbe-
reich heute den grofdten Nachholbedarf , um sich auch techno-
logisch effizient auszurichten. Das Hauptarbeitsmittel des Per-
sonalersist immer noch Papier. Dabei bieten integrierte Perso-
nalsysteme weit mehr as die guten alten Gehaltsabrechnungs-
systeme: Abbildung der Ist- und Sollstrukturen, automatische
Stellenausschreibungen, Seminarverwaltung, Potentialanaly-
sen, Personal planung und Berichtswesen, elektronische Perso-
nalakte, automatisierte Arbeitsablaufe (Work flow) und
employee salf service sind heute verfligbar und auch zu wirt-
schaftlichen Kosten einsetzbar. Der Personal bereich wird mit
einem leistungsféhigen DV -System zum Informati onsanbieter
fur alle Entscheider des Unternehmens. Die Personal prozesse
werden insbesondere fir die Flihrungskréfte transparenter,
schneller, direkter und damit kostengiinstiger.

Qualitat

Mit der Bildung eines Profit-Centers entsteht ein Kunden-
Lieferanten-Verhdtnisin dem zu bestimmten Zeiten ein
Dienstleistungsprodukt mit einer definierten Eigenschaft zu
liefern bzw. abzunehmen ist. Da dieses Produkt materiell nicht
falRbar ist, mufld es moglichst detailliert in Art und Qualitét
beschrieben werden. Diese Erfordernis wird gerade bei firmen-
internen Dienstleistungsverhaltnissen vernachlassigt und fhrt
zu gegensaitigen Schuldzuweisungen, sobald Probleme auftre-
ten. Der Leistungskatalog dient dem Auftraggeber und dem
Dienstleistungsnehmer als Vertragsgrundliage. Er ist die Basis
fur eine langfristige erfolgreiche Zusammenarbeit, in der Nach-
frage und Angebot zweifelsfrel geklart sind. Bei der Vorberei-
tung des externen Outsourcing-Vertrages ist der Leistungskata-
log zentraler Bestandteil. Aus ihm leiten sich die Verpflichtun-
gen des Diengtleisters ab. Gleichzeitig sollte definiert werden,
welche Sanktionen bei Nichteinhaltung von L e stungsbestand-
teilen durch den Auftraggeber eingeleitet werden kénnen. Ge-
rade diese Einklagbarkeit von Dienstleistung und Qualitét
macht den Unterschied zwischen einem internen und einem
externen Dienstleistungsverhdltnis aus.



Ein wesentliches Hilfsmittel zur Gestaltung einer positiven
Zusammenarbeit sind Qualitétsversprechen. In Serviceverein-
barungen wird die Qualitét der Dienstleistungserbringung ge-
genuiber dem Kunden garantiert. Diese Zusagen dirfen nicht
trivial sein. Sie missen vom Kunden eingeklagt werden kon-
nen. Die Serviceversprechen umfassen drei Kompetenzberei-
che des Dienstleisters: Personale Kompetenz (Freundlichkeit,
Hoflichkeit, Glaubwrdigkeit, Servicebereitschaft), funktionale
Kompetenz (Professionalitét, Fachkdnnen, geringe Fehlerquo-
te) und organisatorische Kompetenz (Einhaltung der Bearbei-
tungszeiten, Termintreue). Solange der Dienstleister als Mono-
polist agiert und durch Kontrahierungszwang geschiitzt ist,
versachlichen Servicevereinbarungen die Diskussion mit dem
unzufriedenen Kunden. Eine wesentliche Einstellungsanderung
des Dienstleisters wird nach der Erfahrung des Autors nicht
erreicht. Erst der Druck Uber den externen Wettbewerb und die
Offnung des Marktes zeigt Wirkung. Bei einem groRen Diengt-
lei stungsunternehmen werden jahrlich interne Kundenbefra-
gungen durchgefihrt, um die Servicebereitschaft und Qualitét
der zentralen Abteilungen zu messen. Mit Servicevereinbarun-
gen und diversen zusétzlichen Mafinahmen (Workshops, Tele-
fontrainings, verstérkte Fachausbildung etc.) wurde in der
Vergangenheit im Personalservice nicht mehr als ein Mittel-
platz erreicht. Erst mit dem Start eines externen Outsour-
cingprojektes — die Abteilung sollte als externer Dienstleister
am Markt auftreten —wurde Uber das Problembewuf3tsein
Markt der erste Platz im Servicebarometer erzielt. Die Einstel-
lung der Mitarbeiter veranderte sich in kurzer Zeit, das Dienst-
lei stungsverstdndnis wurde nicht nur propagiert sondern fur

den Kunden splrbar gelebt.

Ein weiterer Aspekt der Qualitét betrifft das Ausbildungsni-
veau der FUhrungskréfte in ihrer Personalarbeit. Eine effiziente
Zusammenarbeit von Kunde und Dienstleister ist nur moglich,
wenn der Kunde weiR, was der Diengtleister tut. Uber Jahre
hinweg wurde Personalwissen im Fachbereich ,, gebunkert*.
Nur Personalfachleute sollten das geheime Handwerkszeug des
Personalwesens beherrschen. Mit zunehmender Dezentralisie-
rung der Personalarbeit wurde der Bedarf grof3er, auch Fiih-
rungskréfte fur ihre neue, verantwortungsvolle Aufgabe zu

schulen und ihnen das Wissen zu vermitteln, das siein eéinem



verantwortungsvollen Umgang mit den Mitarbeitern benétigen.
Die Hilfestellung der Personalfachleute liegt in der méglichst
transparenten Wissenstibermittlung, d.h. die komplexen Vor-
gange des Personawesens so einfach und transparent wie mog-
lich darzustellen, um den Fuhrungskréften die direkte Umset-
zung von unkomplizierten Personalvorgangen zu ermdglichen.
Durch die stérkere Dezentralisierung wird der Personalbereich
verschlankt, die Professionalitét steigt und der Dienstleister
wird zur Lésung von schwierigen Féllen gern gerufen (und
bezahlt). Die Qualitédt der Personaarbeit im Unternehmen
steigt mit dem Grad der Dezentralisierung und der damit ver-

bundenen Ausbildung der Fihrungskréfte.

Kundenorientierung

Die verstérkte Fokussierung auf den Kunden ist eine Folge auf
den Bedeutungsverlust des Personalwesens im Unternehmen.
Eine zentralistische Ausrichtung sowie hohe Umlagekosten
haben die Rolle der Personalfunktion héufig als wenig hilf-
reich, gelegentlich sogar als hinderlich erscheinen lassen.
Durch Umstrukturierung, Downsizing und Integration von
wichtigen Funktionen in die Divisionen wurde die Personal-
funktion kundenorientierter und kundennéher getrimmt. Doch
wer sind eigentlich die Kunden und ist ein striktes Ausrichten
der Personalfunktion an den Kundenwiinschen sinnvoll im
Sinne der Unternehmens- und Personal strategie? Kunde des
Personalbereichesist jeder, der ein Interesse an der Erstellung
einer Personaldienstleistung hat: Geschéftsleitung, Fuhrungs-
kréfte, Mitarbeiter, Arbeitnehmervertreter, potentielle Mitar-
beiter sowie externe Stellen. Definiert man Kundenorientierung
als strikte Ausrichtung des Denkens und Handelns an den
Wiinschen und Erwartungen des Kunden wird deutlich, dal der
Personal berei ch teilweise zwischen divergierenden Bedarfen
vermitteln muf3. Hierzu ist jedoch eine klare Positionierung des
Personalwesens auf folgenden Feldern erforderlich: Personal-
strategie, Konfliktmanagement, Professionalitét sowie Nor-
men- und Wertorientierung. Diese strategischen Funktionen
erfordern eine klare Positionierung der Personalfunktion. Sie

sind stark unternehmensspezifisch ausgerichtet und eignen sich



daher nicht fur Profit-Center oder Outsourcing-Uberlegungen.
Dieser Kernbereich des Personalwesens agiert im Auftrag der
Geschéftdeitung und wird auch von sich aus initiativ, wenn es
darum geht, den Unternehmenswandel zu bewéltigen. Das
Personalwesen as Initiator und Begleiter von Projekten und
Prozessen (Change Agent, Mediator) ist die zukinftige Heraus-
forderung einer firmeninternen, kunden- und unternehmensori-
entierten Personaeinheit. Die volle Konzentration auf diese
gestalterischen Aufgaben erfordern allerdings auch die Befrei-
ung von administrativen Té&tigkeiten, die heute immer noch
einen Grof¥teil der Ressourcen in Anspruch nehmen. In diesem
Bereich der Dienstlei stungsfunktonen (definierbar nach Preis
und Qualitét, eher marktgangige, weniger unternehmensspezi-
fische Produkte) kdnnen die Kunden durch Einfhrung von
Marktelementen (Preise, Wahlmdglichkeiten, zusédtzliche inter-
ne und externe Anbieter, Benchmarking) ihre Nachfrage selbst
bestimmen und unmittelbaren Einfluf? auf die Anbieter und das
Angebot nehmen.

Viele Personal bereiche sind heute noch funktional gegliedert.
Gehaltsabrechnung, Personalverwaltung, Personal beratung,
Personal entwicklung, Seminarwesen, Grundsatzfragen, Ar-
beitsrecht und Arbeitnehmervertretungen etc. sind Hauptfunk-
tionen des Personalwesens. Wo bleibt bei dieser Aufteilung der
Kunde? Fir jede Frage muf3 er zuerst seinen Ansprechpartner
suchen. Der Grundsatz ,,one face to the customer* ist im Per-
sona bereich zumindest bei GrofRunternehmen noch in weiter
Ferne. Der Wechsel zum Referentensystem hat hier eine we-
sentliche Verbesserung gebracht. Der Referent bzw. Personal-
berater ist zentraler Ansprechpartner fir Fihrungskréfte und
Mitarbeiter und holt sich bei Bedarf Fach-Know-How von
internen bzw. externen Speziaisten ein. Nun stellt sich die
Frage, ob auch Personalberater als Profit-Center gefuhrt wer-

den kénnen oder ein Outsourcing denkbar ist.

Durch Einftihrung von Marktelementen (Preise, Wahimoglich-
keiten, zusétzliche interne oder externe Anbieter, Benchmar-
king) kdnnen die Kunden des Personalbereichs ihre Nachfrage
(Preis, Qualitét, Menge) selbst bestimmen und unmittelbaren
EinfluR auf die Anbieter und das Angebot nehmen. Wenn nun

bei einer dezentralisierten Personaarbeit die FUhrungskraft



eine Vielzahl von Personalfunktionen selbstandig wahrnimmt,
kann sie entscheiden, ab wann sie einen personlichen Berater
hinzuzieht. Der Mehrwert, der durch die Beratung erzielt wird,
kann in einem Preis fir die Beratung ausgedriickt werden. In
dieser Weise agieren derzeit viele externe Anbieter, die fir
spezielle Themen zur Verfigung stehen. Es gibt kaum ein
Thema, bei dem nicht externe Spezialisten ihre Dienstlei stun-
gen anbieten. Mittlerweile werden auch Personalreferenten und
Personalleiter auf Zeit angeboten. Das heifdt jedoch, dal? ein
Markt fUr die Beratung vorhanden ist und somit auch die Funk-
ton Personalberatung al's Profit-Center ausgerichtet werden
kann. Auf diese Weise werden die Beratungsl eistungen nicht
mehr ex post auf die Abteilungen umgelegt. Vielmehr werden
Personal prozesse (z.B. Personalsuche, Einstellung, K iindigung,
disziplinarische Mal3nahmen) mit Marktpreisen versehen und
bei der Inanspruchnahme in Rechnung gestellt. Die Ausstat-
tung des Personal bereiches richtet sich somit direkt nach der
Nachfrage, die wiederum in Abhéngigkeit von der Professiona-
litét und Angebotspal ette des Personalbereiches zu sehenist.
Die Dienstleistungen fur das Unternehmen kdnnen natiirlich
auch fur Drittfirmen zur Verfligung gestellt werden, womit der

Schritt zum Outsourcing getan ist.

Fazit

Die Veradnderungen im Markt erfordern flexible, und anpas-
sungsfahige Unternehmen. Flexible Strukturen, die eine ler-
nende Organisation sicherstellen, erhdhen die Chance fur das
Unternehmen, sich auch in instabilen Umwelten rasch genug
bedarfs- und bediirfnisgerecht neu zu orientieren. Diese Aufga-
beist nur zu bewdltigen, wenn die Personalarbeit in ihrer stra-
tegischen Dimension erkannt und wahrgenommen wird. Kern-
funktionen der Personalbereiche sind die Definition der Perso-
nalstrategie, das Konfliktmanagement, das V erénderungsma-
nagement sowie die Gestaltung der Normen- und Wertorientie-
rung im Unternehmen. Diese unternehmensspezifischen Funk-
tionen kdnnen durch eine schlanke firmeninterne Einheit wahr-
genommen werden, die sich durch eine hohe Professionalitét

und Akzeptanz im Unternehmen auszeichnet.



Der Dienstleistungszweig im Personalwesen bewdltigt das
Tagesgeschéft und hat eher den Charakter von Commodities.
Er zeichnet sich durch eher marktgéngige und weniger unter-
nehmensspezifische Produkte aus, die nach Preis und Qualitét
definierbar sind. Hier ist die unmittelbare Steuerung durch den
Kunden mdglich. Die Einfuihrung von Preisen fur Personalpro-
dukte verandert unmittelbar das Nachfrager- und Anbieterver-
halten, wobei selbst in monopolistischen Situationen Kréftein
Gang gesetzt werden, die in Richtung hoherer Effizienz wir-
ken. Durch zusétzliche Wahimdglichkeiten der Anbieter wird
auch Druck auf innerbetriebliche Kostenstrukturen ausgelibt.
Der administrative Dienstleistungszweig eignet sich also her-
vorragend zur Bildung von Profit-Centern. Einzelne Produkte
kénnen auch extern bezogen bzw. bei vorhandener Professio-
nalitét auch an Drittfirmen angeboten werden. Ein vollstandi-
ges Outsourcing empfiehlt sich vor allem dann, wenn vorzuhal-
tende hohe Fixkosten entfallen und durch variable Kosten
ersetzt werden konnen. In jedem Fall bewirken Wahlfreiheit
und Preisstellung, dal3 die Kunden voll die Folgen ihrer Ent-
scheidungen tragen und damit wirtschaftlich handeln. Auf der
anderen Seite haben die Anbieter einen starken Anreiz, ihre
Kunden durch Qualitét und kostenglnstige Produkte zufrieden-
zustellen, da andernfalls Kapazitétsei nschrénkungen durch
Kundenabwanderung drohen. Die Einrichtung von Wert-
schdpfungs- und Profit-Centern in ausgewahlten Personalbe-
reichen ist somit ein herausragendes Instrument zur Kunden-

orientierung und zur héheren Akzeptanz im Unternehmen.



