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Bildungscontrolling im europäischen Vergleich

Die Unternehmen in Europa müssen
sich einem immer härteren Wett

bewerb auf den regionalen, nationalen
und internationalen Märkten stellen. Die
Qualifikation der Belegschaft gilt dabei
als wesentlicher Faktor für die Siche
rung der Konkurrenzfähigkeit. Rasche
Veränderungen der Märkte, Technolo-
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gien und Organisationsstrukturen erfor
dern eine ständige Anpassung bzw.
Erweiterung der Kenntnisse der Beschäf
tigten. Neben Strategien, die Unterneh
men anwenden, um die notwendigen
Qualifizierungsaktivitäten für ihre
Beschäftigten optimal durchzuführen,
spielt Bildungscomrolling als Planungs-

und Steuerungsinstrument betrieblicher
Qualifizierungsaktivitäten eine immer
bedeutendere Rolle.
Im Rahmen des Projektes " Controlling
in der betrieblichen Weiterbildung im
europäischen Vergleich J

" wurden Bil
dungs- und Personalverantwortliche.aus
Betrieben in Österreich, den Niederlan-
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den und Deutschland zur gegenwärti
gen Bedeutung von Bildungscontrolling
befragt. Die Ergebnisse zeigen einerseits
die hohe otwendigkeit der Planung
und Steuerung von Personalentwick
lungsaktivitäten, andererseits aber auch
ein deutliches Bild des gewaltigen Ent
wicklungsbedarfes europäischer Betrie
be auf diesem Gebiet.
Zur Bedeutung des Bildungscontrollings:
Damit notwendige Qualifizierungsmaß
nahmen bestmöglich durchgeführt wer
den, greifen immer mehr Betriebe auf
Bildungscontrolling zurück. Bildungs
controlling ist ein Instrument zur Opti
mierung der Planung, Steuerung und
Durchführung der betrieblichen Weiter
bildung. Es ist an den einzelnen Phasen
des gesamten Bildungskreislaufes ausge
richtet und reicht von der Ermittlung
des Weiterbildungsbedarfs über die Ziel-

bestimmung der Weiterbildung, die Kon
zeption, Planung und Durchführung von
Bildungsmaßnahmen bis hin zur Erfolgs
kontrolle und Sicherung des Transfers
ins Arbeitsfeld. Die Bildungsarbeit wird
dabei nicht nur unter pädagogischen
Gesichtspunkten betrachtet, sondern vor
allem auch unter ökonomischen Kriteri
en überprüft und bewertet. Fragen nach
Effizienz und Effektivität und nach dem
Nutzen von Weiterbildung stehen somit
im Vordergrund!.

D ie derzeitige Bedeutung des Bil
dungscontrollings wird von den

erfassten Betrieben der drei Länder
unterschiedlich eingeschätzt: Etwa die
Hälfte hält es momentan für ihren
Betrieb noch für eher unwichtig, die
andere Hälfte dagegen für eher wichtig
oder sehr wichtig. Für die Zukunft rech-

nen jedoch - mit annähernd 90 % - fast
alle Betriebe mit einer hohen oder sehr
hohen Bedeutung des Bildungscontrol
lings.
Trotz einiger Unterschiede im betriebli
chen Weiterbildungsbereich in den drei
hier betrachteten Ländern wird dem
Nachweis der Wirksamkeit und des Nut
zens von betrieblichen Qualifizierungs
maßnahmen jeweils hohe Bedeutung
zugemessen. Oft ist die Bestimmung des
Nutzens der Bildungsarbeit ein wesent
liches Anliegen bei der Einführung von
Bildungscontrolling. Mit der Ermittlung
von Kennzahlen zu den betrieblichen
Qualifizierungsaktivitäten versuchen die
Betriebe im Zusammenhang mit dem
Bildungscontrolling eine Datengrundla
ge zu schaffen, die unter anderem auch
wichtige Anhaltspunkte für die Nut
zeneinschätzung liefern soll3.
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Abb. 1: Gründe für die Ermittlung von

Kennzahlen in der betrieblichen Weiter

bildung in den befragten Betrieben
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Steuerung betrieblicher Qualifizierungs
aktivitäten durch Kennzahlen
Kennzahlen sind nicht nur für das allge
meine betriebswirtschaftliehe Control
ling, sondern auch für das Bildungscon
trolling von zentraler Bedeutung4

• Im
Rahmen des Bildungscontrollings geben
Kennzahlen Auskunft über die durchge
führten Bildungsaktivitäten in einem Un
ternehmen und bilden eine wichtige Ent
scheidungsgrundlage für die Planung
künftiger Qualifizierungsprozesse. Auf
der Basis von Kennzahlen kann das
gesamte betriebliche Weiterbildungsge
schehen transparent gemacht werden
und es können Aussagen über den Pro
zess- und Entwicklungsstand der Wei
terbildung im Unternehmen getroffen
werden. Die systematische Ermittlung
von Kennzahlen kann zudem wichtige
Hinweise für die Wirksamkeit der Wei
terbildungsmaßnahmen liefern. Darüber
hinaus bieten Kennzahlen aber auch die
Möglichkeit, die eigenen Weiterbil
dungsaktivitäten mit anderen Betrieben
derselben oder einer anderen Branche

zu vergleichen. Damit kann z.B. festge
stellt werden, inwieweit es größere
Abweichungen z.B. hinsichtlich der Teil
nahmequote an Weiterbildung oder dem
Umfang der Weiterbildungsinvestitionen
im Vergleich zu anderen Betrieben gibt.
In größeren Unternehmen können auch
innerbetriebliche Vergleiche, z.B. zwi
schen den· Abteilungen oder Geschäfts
bereichen, von Bedeutung sein. Hieraus
erhalten die betrieblichen Entscheidungs
träger beispielsweise fundierte Informa
tionen darüber, in welchem Umfang in
den einzelnen Unternehmensbereichen
Qualifizierungsaktivitäten stattfinden
und ob mit der Einführung neuer Pro
dukte oder Technologien auch entspre
chende Weiterbildungsmaßnahmen in
den betreffenden Bereichen geplant und
durchgeführt werden.

D ie befragten Betriebe in den drei
Ländern sehen die wichtigste

Begründung für die Ermittlung von
Kennzahlen darin, Transparenz im
betrieblichen Weiterbildungsbereich zu

schaffen. Ein weiterer Aspekt ist die
Legitimation von Weiterbildungsakti
vitäten, d.h. der Nachweis ihrer ot
wendigkeit und Wirksamkeit. Auch der
Kennzahlenvergleich mit Betrieben der
gleichen Branche ist für viele von großem
Interesse. Innerbetriebliche Vergleiche
werden dagegen seltener als Grund für
die Ermittlung von Kennzahlen genannt,
dies dürfte eher für größere Betriebe
relevant sein. (Abbildung 1)

N icht immer werden Kennzahlen,
die die Betriebe eigentlich als wich

tig einschätzen, auch tatsächlich von
ihnen systematisch erhoben. Häufig
scheitert die Ermittlung bestimmter
Kennzahlen vor allem an dem damit ver
bundenen Aufwand und den fehlenden
Instrumenten. Abbildung 2 gibt für zen
trale Kennzahlen der betrieblichen Wei
terbildung einen Überblick, wie deren
Bedeutung von den befragten Betrieben
in den drei Ländern eingeschätzt wird
und in welchem Umfang diese Kenn
zahlen von ihnen auch ermittelt werden.
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Abb. 2: Einschätzung der Wichtigkeit

und Ermittlung von Kennzahlen in der

betrieblichen Weiterbildung in den be

/Tagten Betrieben
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Eine wichtige Voraussetzung für die
Bewertung des Nutzens betrieblicher

Weiterbildung ist die systematische
Erfassung und Berechnung der Kosten,
da der Nutzen letztlich immer nur im
Verhältnis zu den entstandenen Kosten
beurteilt werden kann. Die Ermittlung
der Gesamtkosten der betrieblichen Wei
terbildung wird von den meisten befrag
ten Betrieben in den drei Ländern als
wichtig angesehen und in Österreich und
Deutschland auch entsprechend oft
durchgeführt, anders als in den Nieder
landen, wo deutlich weniger Betriebe die
Gesamtkosten erfassen. Ebenfalls als
bedeutsame Information werden in den
drei Ländern häufig die Kosten der Wei
terbildung in Relation zu anderen
betrieblichen Kennzahlen (z.B. Lohn
und Gehaltssurnme, Umsatz) sowie die

Kosten pro Weiterbildungsteilnehmen
den eingeschätzt, jedoch jeweils deutlich
seltener tatsächlich berechnet. Ähnliches
gilt für die Zahl und Dauer der Maß
nahmen nach inhaltlichen Schwerpunk
ten. Dagegen entspricht die Feststellung
der Gesamtzahl der Teilnehmenden in
etwa der eingeschätzten Bedeutung die
ser Kennzahl.
Für die befragten Betriebe der drei Län
der gilt, dass zwischen der Einschätzung
von wichtigen Kennzahlen zur Planung
und Steuerung betrieblicher Qualifizie
rungsaktivitäten und der tatsächlichen
Ermittlung dieser zum Teil eine deutliche
Diskrepanz besteht. Diese Lücke zu
schließen wird eine der Aufgaben sein,
denen sich die Betriebe im Rahmen ihrer
verstärkten Controllingaktivitäten in der
Zukunft widmen müssen.

Ein Lösungsansatz
PEF Consulting befasst sich bereits seit
Jahren mit diesem Problem und hat hier
für das EDV-Programm MAGIC
MOUSE als Instrument zur Steuerung
und Ausgestaltung der betrieblichen Bil
dungs- und Personalentwicklungsarbeit
entwickelrS. Dieses Aus- und Weiterbil
dungssteuerungs- und Controllingpro
gramm bietet die Möglichkeit, über alle
Phasen des betrieblichen Bildungskreis
laufes betriebswirtschaftlich signifikan
te Daten und Kennziffern zu erhalten.
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a) SituatioDS- und Problemanalyse: Aus
gangspunkt der Betrachtung ist die
Situationsanalyse, die einerseits als
Problemanalyse und andererseits als
strategische Analyse zur Schaffung
zukünftig notwendiger Potentiale
dient.

b) Bildungsbedarfserhebung: Bei der Bil
dungsbedarfserhebung wird unter
schieden'zwischen dem:

• zentralen Bedarf (abgeleitet aus
Unternehmenszielen und strategi
schen Vorhaben)

• Bereichsbedarf (abgeleitet aus den
Zielen des jeweiligen Organisations
bereiches)

• bedürfnisorientierten Bedarf (abgelei
tet aus den Wünschen und Bedürf
nissen der MitarbeiterInnen)

c) Projektplanung: Die Bildungsprojekt
planung ist insbesondere bei strategi
schen Bildungsprojekten, welche die
gesamte Organisation betreffen, not
wendig. Von solchen Projekten ist
meist ein größerer Mitarbeiterkreis
mit mehreren unterschiedlichen Maß
nahmen, die aufgrund ihrer Komple
xität im Rahmen eines Projektes orga
nisiert werden müssen, betroffen.

d) Programmplanung: Jede einzelne
Maßnahme unterliegt einer genauen
Programmplanung, bei der Bildungs
ziele und -inhalte, der Ablauf der Bil
dungsmaßnahme und das Bildungs
ergebnis festgelegt wird.

e) Pilotmaßnahme: Bevor diese Bil
dungsmaßnahme bei einem größeren
Teilnehmerkreis angewendet wird,
empfiehlt es sich, eine Pilotmaßnah
me durchzuführen, um rechtzeitig
Korrekturen vornehmen zu können

f) Durchführung der Maßnahmen/
Transfer: Die konkrete Durchführung
der Bildungsmaßnahme bedingt eine
Reihe aufwendiger administrativer
Tätigkeiten vor, während und nach
der Maßnahme. Bewusst an die Bil
dungsmaßnahme angeschlossen, aber
als eigenständiger Punkt verdeutlicht,
folgt die Evaluation. Sie ist jedoch ein
permanenter Prozess, der den gesam
ten Bildungskreislauf begleitet.

g) Transfer der Maßnahmen: Den
Abschluss bildet die Transferphase,
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die jedoch sowohl im Schulungsbe
reich als auch im betrieblichen Bil
dungswesen auf große Probleme
stößt. Die Überprüfung des Transfer
erfolges ist dabei gleichzeitig der Aus
gangspunkt eines neuen Kreislaufes,
der wiederum mit einer Situations
analyse beginnt. Hiermit hat sich der
Bildungskreislauf geschlossen.

Die Leistungen der Magie Mouse kurz
zusammengefasst:
• Erfassung und Analyse aller Informa

tionen im HRM-Bereich
• Unterstützung bei Personalauswahl,

-planung und -entwicklung
• Darstellung aller Phasen des betriebli

chen Bildungskreislaufes in aussage
fähigen Kennziffern

• Aufstellen einer Status-quo-Analyse
der HR-Arbeit in quantitativer und
qualitativer Hinsicht.

Die Bildungsbedarfserhebung wird
inhaltlich unmittelbar in eine kon

krete Budgetierung übergeführt. Aus der
Analyse der Unternehmensziele können
sich sowohl einzelne Bildungsziele als
auch gesamte strategische Bildungspro
jekte (z.B. die Einführung von Mitar
beitergesprächen) ergeben. Um den Bil
dungs bedarf im Unternehmen konse
quent an den Unternehmensstrategien
und Zielen auszurichten, ist es mit Hilfe
der MAGIC MOUSE möglich, jederzeit
alle Ziele im Unternehmen abzurufen;
dadurch können sie direkt mit den for
mulierten Bildungsbedarfsinhalten in
Übereinstimmung gebracht werden.

Das gesamte zentrale Budget und das
Reservebudget werden von einer

zentralen Stelle (Bildungsbereich, Perso
nalentwicklungsbereich oder strategi
scher Bereich) aus erstellt, gesteuert und
überwacht. Die Bereichsbudgets hinge
gen werden von den Organisationsein
heiten zusammen mit dem Bildungsbe
reich erstellt, wobei der jeweilige Leiter
der Organisationseinheit die Verant
wortung trägt und für die Überwachung
der Mittel zuständig ist.
Die Budgetierung ist unmittelbar mit
dem Kostenrechnungsblock verbunden,

sodass bereits bei der Bildungsbedarfs
planung Aussagen darüber gemacht wer
den können, welche Arten von Kosten,
in welchem Bereich, zu welcher Zeit, für
welches Produkt und für welche Ziel
gruppe anfallen.

so wie es für jede/n Mitarbeiter/in und
für jede Organisationseinheit ein Bil

dungsinvestitionskonto gibt, ist für
jede/n Mitarbeiter/in und für jede Orga
nisationseinheit ein Budget für Bildung
und Personalentwicklung ausgewiesen.
Nach Fertigstellung des Budgetplanes
wird dieser über ein formales Gremium
verabschiedet. Ziel dieser Vorgangswei
se ist es, betriebswirtschaftlieh nach
vollziehbare Etats zu erstellen und die
dezentrale Personalentwicklungsverant
wortung von Führungskräften zu beto
nen.

Bildungsinvestitionskonten
Komplizierte Investitionsrechnungsver
fahren im Bildungswesen verscWechtern
die Transparenz und damit auch die Ver
wendungsmöglichkeiten. Ziel ist es
somit, jedem Personalentwickler ein ein
fach bedienbares Instrumentarium in die
Hand zu geben, um die Argumentation
dem Management gegenüber zu erleich
tern.

D ie im Rahmen von Bildungs- und
Personalentwicklungsmaßnahmen

anfallenden Kosten werden dem Bil
dungsinvestitinnskonto gutgeschrieben
und dort über 3 Jahre linear (genau wie
in der Anlagebuchhaltung) abgeschrie
ben. Diese Darstellung ermöglicht, die
Regelmäßigkeit von Investitionen auf
grund des sich errechnenden Kon
tostandes nachzuvollziehen.

I n der MAGIC MOUSE sind folgende
Investitionskonten jederzeit abrufbar:

• Investitionskonto pro Mitarbeiter/in
• Investitionskonto pro Organisations

bereich
• Investitionskonto für das gesamte

Unternehmen.
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Weitere interessante Kennzahlen aus dem
Bildungsbereich:
• Bildungsaufwand m % des Gesamt

umsatzes
• Bildungsaufwand in % des Gesamt

personalaufwandes
• Geschulte Personentage m % der

Gesamtarbeitszeit
• Bildungsaufwand pro Mitarbeiter/pro

Abteilung
• Weiterbildungszeit pro Mitarbeiter
• Teilnahmen pro Mitarbeiter
• Teilnahmehäufigkeiten nach Bildungs

bereichen
• Durchschnittliche Kosten pro Schu

lungstag (intern/extern)
• Kostenvergleiche (nach Bereichen und

Jahren)
• Anzahl der Veranstaltungen, Anmel

dungen, Teilnahmen pro Jahr sowie
Vergleiche zum Vorjahr

D iese KennzaWen geben Aufschluss
darüber, wieviel ein Unternehmen

bereit ist, in seine MitarbeiterInnen zu
investieren. Sind die Prozentanteile des
Bildungsaufwandes hoch, so ist durch
aus eine große Investitionsneigung in
Humanressourcen zu erkennen, wobei
der qualitative Investitionsaspekt dabei
nicht bewertet wird.

U·· ber den Einsatz der MAGIC
MOUSE ist es kapazitätsmäßig

gelungen, ca. 40% des Verwaltungsauf
wandes für die Erstellung von Berich
ten, Grafiken, Briefen, Einladungen,
Informationen etc. einzusparen.

D urch das Programm Magic Mouse
wird Bildungs-Controlling möglich,

welches darauf ausgerichtet ist, mit Ana
lysen, EmpfeWungen und Berichten über
das gesamte Spektrum des Bildungsge
schehens, dem Management, den Trai
nern und Referenten, den Konsumenten
von Bildungs- und Personalentwick
lungsmaßnahmen, den Führungskräften,
der Arbeitnehmervertretung etc. Infor
mationen zu liefern und eine Steuerung
der gesamten Arbeit zum Bildungsziel
sicherzustellen.

Resümee
Ist eine Aus- und Weiterbildungsabtei
lung in der Lage, auf Knopfdruck die
gezeigten Strukturanalysen zur Verfü
gung zu stellen, so kann der Stellenwert
des betrieblichen Bildungswesens in den
Augen des Managements entscheidend
verändert werden. Ein zentrales Ziel von
Controlling im Weiterbildungsbereich
ist es, einen Nachweis über den Nutzen
der Bildungsanstrengungen zu führen,
nicht zuletzt um damit die Bildungsaus
gaben zu legitimieren. Mit Hilfe von
Kennzahlen kann hierfür eine wichtige
Datengrundlage geschaffen werden.
Allerdings werden zurzeit erst in wenigen
Unternehmen der in der EU-Studie
betrachteten Länder die wesentlichen
Kennzahlen zur betrieblichen Weiterbil
dung auch tatsächlich systematisch
ermittelt. Die Schaffung einer größeren
Transparenz im Weiterbildungsbereich
durch Kennzahlensysteme und die Ent
wicklung beziehungsweise Anwendung

von Instrumenten zur Nutzenbestim
mung können künftig als die großen
Herausforderungen bei der Einführung
und Weiterentwicklung des Bildungs
controllings in europäischen Unterneh
men angesehen werden.
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