
To -Thema -

Dipl.-Ing. Dr., o. Universitätsprofessor
für Betriebswirtschaftslehre an der TU
Graz; langjährige Industrietätigkeit in
leitenden Managementpositionen, u.a.
als Personalleiter;
Forschungsschwerpunkte: Controlling,
Marketing Management und
Betriebssoziologie

Der Faktor "PersonaI66 im Spannungsfeld
betriebswirtschaftlicher Konzepte

nDas ,Personal - Dilemma'!
Einmal Kritischer Erfolgsfaktor
und einmal Kritischer Kosten
faktor!"

1. Ausgangssituation

Ein Blick in die hlagzeilen der Wirt-
haft berichter tartung zeigt da pan

nung feld, dem der Faktor "Per onal" in
Unternehmungen au ge etzt i t, deutlich
auf. Da wei en einerseits Schlagzeilen
wie z.B. "Zu wenig IT- peziali ten
gefährden den Wirr chaft tandorr

terrei h" darauf hin, wie wi htig da
Mitarbeiter-Know-how für die Leis
tung fähigkeit v n Unternehmungen i t.
"Mitarbeiter ind un ere wichtig te Re -
our e' und"Wir fördern die Entwick

lung un erer Mitarb iter und bringen
ihnen uneinge chränkte Wert chätzung
entgegen" ind bei pielhafte Formulie
rungen die im Wett treit b i der Mitar
beiterrekrutierung ("War for talent )
von vi len Unternehmungen zu hören
ind.

Anderer eit gibt e gleichzeitig
hlagzeilen wie "Po t derzeit nicht
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börsenfähig: Personalkosten zu hoch
und Produktivität zu gering." Konse
quenz: 20-prozentige Mitarbeiterreduk
tion!
Oder: "Bei der Telekom regiert die nack
te Angst: Reduk
tion des Per onal-
tandes von 1500

auf 1000 Mitar
beiter."
Oder: ,Be chäfti
gung kri e in der Fleischwirt chaft auf
grund ma iver Um atzeinbrüche. "
AI Konsequenz gibt e Kurzarbeit, er te
Kündigungen aufgrund von In olvenzen
und Be trebungen, heimi che Flei cher
durch billige au ländi che Kräfte zu
er etzen.

Gemeinsam i t beiden chlagzeilen
kategorien die tellvertretend für

ähnli h lautende herausgegriffen wur
den die orge um den wirt chaftlichen
Erfolg und dem damit verbundenen

"Überleben" der betroffenen Unterneh
mungen.
Und jedes Mal nimmt das "Personal"
einen ganz entscheidenden Platz ein: ein
mal als kritischer Erfolgsfaktor für die

Leistungsfähigkeit
und Leistungserbrin
gung und einmal als
Kritischer Kostenfak
tor in Bezug auf die
Wirtschaftlichkeit

und Kapitalverzinsung von Unterneh
mungen.

D ie e Grundproblematik zieht ich
wie ein roter Faden durch die

gesamte indu trielle Entwicklung und
findet iederschlag in den ver chiedenen
betrieb wirtschaftlichen Konzepten.
In diesem Beitrag soU versucht werden,
die wesentlichsten in unserer heutigen
Ge eil chaft wirksamen Konzepte mit
dem Stellenwert, den darin der "Faktor
Per onal" einnimmt, kurz darzu teilen.
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2. Die marktwirtschaftlichen
Grundsätze der Unterneh
mung

Eine Unternehmung ist der rechtlich
finanzielle Rahmen, in den ein oder meh
rere Betriebe eingebenet sind.
Unter einem Betrieb versteht man in der
Betriebswirtschaftslehre eine örtliche,
technische und organisatorische Einheit
zum Zwecke der ErsteHung von Gütern
und/oder Dienstleistungen, charakteri
siert durch einen räumlichen Zusam
menhang und eine Organisation, die auf
die Regelung des Zusammenwirkens von
Menschen und Menschen, Menschen
und Sachen sowie Sachen und Sachen
im Hinblick auf die gesetzten Ziele
gerichtet ist.

Eine Unternehmung ist marktwirt
schaftlieh geprägt [1], d.h.

1. Möglichkeit der Selbstbestimmung
des Wirtschaftsplans

2. Streben nach Gewinn, um auf Dauer
bestehen zu können

3. Prinzip des Privateigentums und dem
daraus abgeleiteten Anspruch auf
Alleinbestimmung

Keine Unternehmung kann auf Dauer
ohne Beachtung von zwei Grundzielen
existieren. Es sind die:

1. Da Streben nach au reichendem
Gewinn

2. Da Streben nach Aufrechterhaltung
de finanziellen Gleichgewicht .

Das bedeutet, da s eine Unternehmung
ihre laufenden Zahlungsverpflichtungen
jederzeit ohne (wesentliche) törungen de
Betrieb ablaufe erfüllen können mu .
Aus die en Grundzielen leiten ich di
weiteren Ziel etzungen einer Unterneh
mung ab. Dabei gibt e owohl quanti
fizierbare al auch qualitative Ziele.
Einer Unternehmung teht zur Zieler
reichung die utzung der Produktion 
faktoren zur Verfügung.
Die ind:
1. Roh toffe Materialien

2. Men hli he Arbeitskraft, Per onal
3. Betrieb minel a hinen nlagen.

Au der Kombination der Pr duktion 
faktoren entstehen die betrieblichen Lei 
tungen mit denen am Markt Erträg
erwirt chaftet wurden.

3. Das Management des Pro
duktionsfaktors nPersonal"

Unter Per onalmanagement ver teht
man die Summe aller mitarbeiterbezo
genen unternehmung weit einheitli hen
Ge taltungsmaßnahmen zur erwirkli
chung der trategischen und operativen
Unternehmung ziele.
Dabei sind die ozialen, rechtlichen und
kulturellen Rahmenbedingungen zu
berück ichtigen. [2]

Da Per onalmanagement verfolgt zwei
Hauptziel etzungen:

• Ökonomische Ziele
d.h. die Unter tützung der ReaLi ierung
der Unternehmung ziele gemäß dem
ökonomi hen Prinzip um den langfri 
tigen Unternehmung erfolg abzu ichern.

• Indiyiduelle (humane) Ziele
d.h. die Unter tützung der einzelnen
Mitarbeiter bei der Befriedigung ihrer
per önlichen B dürfni e, um damit
Motivation und in weiterer Folge Lei 
tung bereit chaft zu erreichen.

Zwi hen ökonomi ehen und humanen
Zielen ergibt ich häufig ein natürlicher
Zielkonflikt der in den einzelnen
betrieb wirt chaftlichen Konzepten
unter hiedli h berü k ichtigt wird.

4. Wesentliche betriebswirt
schaftliche Konzepte und
deren Personalbezug

4.1 Das Sientific Monogement
• ar In'
Frederick Tayl r gilt al Erfinder (1911)
der wi enschaftlichen Betrieb führung

mit einer pr dukti en tandard- und
a enproduktion. Dur h genaue

Bewegung ablauf- und Zeitstudien wird
Arbeit in einzeln hrin zerlegt und
zu oprimalen tandardabläufen wieder
zu amm ngefügt. Dur h die e tho
dik wurde F1i ßbandarbeit er r mögli h.
Der Einflu d Taylori mu reicht bi
in un ere Zeit hinein und findet da i
n niederschlag in Konzepten wi ,lu t
in time oder "Bu ine Pro e Reen
gineering .

• Stellenwert "Personal";
Dur h die Zerlegung Analy e und or
gabe der einzelnen Arbeit hrin wird
ein hoher Organi ation grad und eine
hohe Produktivität erreicht. Die r in
ökonomi ehen Ziele tehen in Vorder
grund. Dem itarbeit r wird jeder ein
zelne Handgriff mehr oder wenig r vor
ge hrieben owie di Arbeit produkti
vität gerne n, die wiederum di Ba i
für eine lei tung bezogene Entlohnung
dar teilt. Die Mitarbeiter haben dabei
weder individuellen Handlung - und
Ge taltung pielraum n h pielraum
für Eigenveranrwortung. Dem nt pre
eh nd lautet die Kritik, da die itar
beiter nicht wie Men ehen, ondern wie
Teile einer a chine behandelt werden
di noch dazu bei Minderlei tung
be traft werden. Me r gor be hreibt
die e rational ökonomi he Grundein-
teIlung in iner Th ry .

4.2 Die Humon Relotions Schule

Iron May gilt al der Begründ r der
Wirt haft oziologie und der Human
Relati n - hule", die päter v r allem
dur h Ma low und Herzberg b kannt
wurde. In einen Hawthorne- peri
menten (1927-32) wie er na h da die
Arbeit zufriedenheit in n we entli hen

influ auf die rb it I i tung hat.
Dab i pielt die K mmunikati n zwi-

hen Manag m nt und rbeit rn eine
wi htige R 11. u h di Human Rela
ti n - hule wirkt bi in di heuti e Zeit
und findet v r allem in der Per onal
und rgani ation ntwicklung ihren

ieder hJag.
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Abb.1: Die Prozesse der Wertschöp

fUllgskette eiller UllteTllehmllllg

"Sowohl der Taylorismus als
auch der Human Relations
Ansatz üben auch in der Gegen
wart starken Einfluss aus"

• Stellenwert Personal:
Mayo teilte al er ter den Taylori ti-
chen An atz "Motivation durch finan

zielle Anreize" in Frage und wie nach,
da die Au wirkungen menschlicher
Gefühle owie eine re pektvolle Behand
lung der Mitarbeiter durch das Mana
gement ich auch in positive Bilanzzah
len nieder chlägt. Weiter erkannte er
den teIlenwert von Gruppen- und
Teamarbeit owohl für die Erreichung
von ökonomi chen als auch individuel
len Ziel etzungen.

4.3 Der Shareholder-Value-Ansotz
• KurzdarsteUung:
Die er heute weitverbreitete Ansatz [3]
geht davon aus, dass den langfristig
engagierten Eigenkapitalgeber in erster
Linie die Entwicklung des "Marktwertes
de einge etzten Eigenkapitals", de
ogenannten" hareholer Values", inter

eiert, da der Gewinn al Wertsteige
rung maß tab ehr problemati ch zu
ehen i t. Rappaport, der al Begründer

de An atze gilt fordert, da
Ge häft trategien an der Rendite zu
me en ind. Dabei etzt er vorau, da
diejenigen trategien, die den größten
nachhaltigen Wettbewerb vorteil schaf
fen, auch den größten hareholder Value
mit i h bringen. Dazu werden die
zukünftigen zu erwartenden a h Flow
erre hnet und di kontiert. Da ober te
Ziel der Unt rnehmung führung b im

hareholder-Value-An atz liegt in der
langfri tigen Maximierung d Markt
werte der Unternehmung.

• I r n :
Die .. konomi chen Ziel etzungen tehen
bei die em An atz im Vordergrund die
ind ab r ni ht hne Berü k ichtigung

der ver hieden n Intere engruppen
( t< keholder) reali ierbar.
Rappaport ieht al eine Hauptauf
g. be de anagement die unter-

hiedli hen Intere en der takeh Ider,
zu den n au h di itarbeit r der Unt r
nehmung zählen in inklang zu brin
gen. Di Pr blematik liegt in der lang
fri tigen Bewertung der e chäft tra
tegien amt den zur R ali i rung erf r
derlichen Humanfaktoren. r te n ät-
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ze zur Berücksichtigung des Humanka
pitals in den Bilanzen gibt es zwar, diese
sind aber noch kaum ausgereift.
Zusätzlich wurden an den Börsen häu
fig sehr kurzfristige Gewinnoptimie
rungsstra tegien
verfolgt, die eine
von Rappaport
zugrunde gelegte
langfristige Sicht
weise unterlaufen.
Dadurch wird in vielen börsenotierten
Unternehmungen ein hoher operativer,
kurzfristiger ökonomi cher Druck auf
gebaut, der auch auf den Personalbe
reich durchscWägt. Durch die otwen
digkeit, dass sich die Unternehmungen
für Investitionen und Innovationen stän
dig neue liquide Mittel an den Börsen
beschaffen mü en, ist zu erwarten, dass
die ökonomischen Ziele auch in Zukunft
dominierend sein werden. Dem Ma
nagement kommt daher eine besonder
hohe Bedeutung zu, langfristige
Ge chäftsstrategien zu entwerfen und
eine leistungsfördernde, motivierende
Unternehmungskultur zu ge talten.

4.4 Wettbewerbsstrategie, Wert
schöpfungskette und Prozessma
nagement
• Kurzdarstellung:
Michael Porter [4] teilt fe t, das eine
Unternehmung einen Wettbewerbsvor
teil erreicht, in dem e eine trategi ch
wichtigen Aktivitäten billiger anbietet
oder be er beherr cht al eine Kon
kurrenten (Ko tenführer chaft oder Dif
ferenzierung). Zu Porter bevorzugter
Methode die Wettbewerb po ition einer
Unternehmung zu ermitteln zählt die

Analyse aller Aktivitäten dieser Unterneh
mung und deren Wechselwirkung unter
einander anhand seiner"Wertkette".
Eine Wenschöpfungskette (vgl. Abb. 1)
beginnt bei der Identifikation des Kun

denwunsches, daran
schließt der Innova
tionsprozess und der
Betriebliche Leis
tungsprozess an. Am
Ende steht der Kun

dendienstprozess, der in der Erfüllung
des Kundenwunsches mündet.

Um den Kundenwunsch erfüllen zu kön
nen, muss die Wertschöpfungskette
geschlossen sein. Das Management des
Gesamtprozesses spielt dabei eine wich
tige Rolle. Die einzelnen Teilprozesse
können auch von verschiedenen Part
nern, entsprechend ihren Kernkompe
tenzen durchgeführt werden. Diese
Modularisierung teilt die Basis für vir
tuelle Unternehmungen dar.

• Stellenwert Personal
Porter elbst weist vielfach darauf hin,
dass Wettbewerbsvorteile nur von fähi
gen Mitarbeitern wahrgenommen wer
den können. So gibt er den Rat: "Behan
dein Sie Ihre Angestellten als wertvolle
Mitarbeiter anstatt nach dem demorali
sierenden ,rure and fire'-System."

Damit Proze management voll wirk-
am werden kann, ind 3 Wirkungsebe

nen zu berück.sichtigen (Abb 2).
Auf der Proze ebene werden die einzel
nen Prozesse erfa t, optimiert und doku
mentiert. Damit diese Prozesse aber auch
tat ächlich gelebt werden, ist ein entspre-

ZlJ" ErrEKturg \IOn
RIliI'lZ-lnl

Kurrlenzielen
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Abb. 2: Die 3 WirkulIgsebenen des Prozess

managements Normative Ebene

Verhaltensebene

Prozessebene

Abb.3: Die Zie/kategorien der Ba/al/ud

core-Card

chendes Verhalten der betroffenen Mitar
beiter Voraussetzung. Und dieses Verhal
ten wird maßgeblich von der Unterneh
mungskultur, der normativen Ebene
gesteuert, für deren Gestaltung des Ma
nagement die Hauptverantwortung trägt.

(I) vgl. Wöhe, .: Einführung in die Allgemeine
Betriebswirtsehaftslehre, J2. Auflage, München 197 .

(2) vgl. Thom, .; Zangg, R.: rganisation d Per·
nalmanagemenl • Bern J 99

(4) vgl. Porter, M.: Wettbewerb vorreile, pirzenlei·
lUngen erreichen und behaupten, Frankfurt 1996

(SI vgl. Kaplan, R.; ort n, 0.: Balan d recard,
Übersetzung: Horv th, P., lUngart J997

(31 vgl. Muller, Mö Yen, F,.J.: hareholder Value
Reportin : V. r nderte~~ rd rungen ao die Berichl'
er I nung bör5ennotierter Unternehmen Wien J998
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hen ökonomi hen und individuellen,
humanen Zielen zu errei hen.

hließlich vereint die B die einzel-
nen angeführten betrieb wirtschafrli hen
Konzepte bzw. i t in allen ein tzbar
und gibt Hilfe teilung bei deren Um et
zung.

5. Zusommenfossung:
Da pannung feld de Produktion fak
tor "Per onal" liegt darin, da er ein
mal al we entli her Erfolg faktor zur
Lei tung er teilung erforderlich i t, aber
gleichzeitig au h einen we entliehen
Ko tenfaktor dar teilt und al 01 her
b handelt wird. Anhand von we ntli
ehen betrieb wirt chaftli hen Konzep
ten wird der wech elnde teIlenwert, den
da "Per onal" darin einnimmt, aufge
zeigt und bewu t gemacht. Die Kon
zepte haben ich in Richtung neutrale
Werkzeuge weiterentwickelt, di aber
gleichzeitig, wie da Bei pieI Balanced

core- ard zeigt, off n und ganzheitlich
ge taltet ind.
Wie die e Konzepte in der Praxi ing·

tzt werd n, hängt aber letzt ndli h v n
der per önlichen W rthaltung de
Anw nder ab.

• I w P r nal'"
Grund ätzlieh ermöglicht da Balanced
core- ard-Konzept eine hohe Tran 

parenz auch im nichtfinanzieUen Bereich.
Der ,mündige, e1b tverantwortliche"
Mitarbeiter kann erkennen, in welchem
Verhälrni eine eigenen Ziele zu den
übergeordneten Unternehmung ziel n
tehen. In be ondere zur Um etzung der

Unternehmungsmi ion und· rrategie in
greifbare Ziele und Maßnahmen i t die
Balan ed cor - ard (B ) be onder
gut geeignet. Durch diese Transparenz i t
e möglich, owohl die Ziele al au h
eine hohe Motivation bei den Mitarbei·
tern zu erreichen.
Die B bietet daher eine gute Vorau -
etzung, um eine Au gewogenheit zwi-

schlägt, eine Methodik entwickelt, die
auch andere wichtige ZieLkategorien mit
ein bezieht (vgJ. Abb. 3).
Eine Balanced core-Card geht dabei
von der Finanzper pektive al ober te
Zielkategorie au . Vorau etzung zur
Erreichung dieser Finanzziele ist da
Erreichen der Kundenziele, die als zwei-

te Zielkategorie
definiert wurde.
Dahinter mü en
innerbetriebliche
Proze e ablau
fen, die in der

dritten Zielkategorie al Proze ziele
zusammengefa t werden. AI Ba i und
vierte Zielkategorie tehen Lern- und
Innovationsziele, die ozu agen "al
Motor" für die Erreichung der ander n
Zielkategorien wirken. Die einzelnen
Ziele können owohl quantitativer al
auch qualitativer atur ein.

I

I

..Die Konzepte sind neutraler,
offener und ganzheitlicher
geworden, wie das Beispiel
Balanced SCorecard zeigt"

T

T

T

44. Lern- und IfIJlO\ aUOIlSZIele

I 3. Pro/-ess-liele

~ 2. Kundcnliele

I I. Finanr.tiele

4.5 Dos Bolonced Score-Cord
Konzept
• KurzdarsteUung:
Die Messung der Leistung von Unter
nehmungen erfolgt üblicherwei e
anhand von finanziellen Kennzahlen.
Kaplan und orton [5] haben aus dem
Wissen, dass Leistung sich erst in letzter
Konsequenz in Finanzzielen nieder-

Das Prozessmanagement verfolgt daher
sowohl ökonomische
als auch humane,
individuelle Zielset
zungen, abhängig
von den persönlichen
Werthaltungen der
Entscheidungsträger und der jeweil
herrschenden Unternehmungskultur.
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