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Der Faktor ,,Personal” im Spannungsfeld
betriebswirtschaftlicher Konzepte

1. Ausgangssituation

Ein Blick in die Schlagzeilen der Wirt-
schaftsberichterstattung zeigt das Span-
nungsfeld, dem der Faktor ,,Personal® in
Unternehmungen ausgesetzt ist, deutlich
auf. Da weisen einerseits Schlagzeilen
wie z.B. ,Zu wenig IT-Spezialisten
gefihrden den Wirtschaftsstandort
Osterreich* darauf hin, wie wichtig das
Mitarbeiter-Know-how fiir die Leis-
tungsfihigkeit von Unternehmungen ist.
»Mitarbeiter sind unsere wichtigste Res-
source* und ,,Wir fordern die Entwick-
lung unserer Mitarbeiter und bringen
ihnen uneingeschrankte Wertschatzung
entgegen® sind beispielhafte Formulie-
rungen, die im Wettstreit bei der Mitar-
beiterrekrutierung (,, War for talents®)
von vielen Unternehmungen zu horen
sind.

Andcrcrscits gibt es gleichzeitig

Schlagzeilen wie ,,Post derzeit nicht
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borsenfiahig: Personalkosten zu hoch
und Produktivitat zu gering.“ Konse-
quenz: 20-prozentige Mitarbeiterreduk-
tion!

Oder: ,,Bei der Telekom regiert die nack-
te Angst: Reduk-

,, Uberleben* der betroffenen Unterneh-

mungen.

Und jedes Mal nimmt das ,,Personal“

einen ganz entscheidenden Platz ein: ein-

mal als kritischer Erfolgsfaktor fiir die
Leistungsfihigkeit

tion des Personal- ,Das ,Personal - Dilemma”! : und Leistungserbrin-
standes von 1500 Einmal Kritischer Erfolgsfaktor gung und einmal als

auf 1000 Mitar-
beiter.“

Oder: ,,Beschifti-
gungskrise in der Fleischwirtschaft auf-
grund massiver Umsatzeinbriiche.“

Als Konsequenz gibt es Kurzarbeit, erste
Kiindigungen aufgrund von Insolvenzen
und Bestrebungen, heimische Fleischer
durch billige auslandische Krifte zu
ersetzen.

faktor!”

emeinsam ist beiden Schlagzeilen-
kategorien, die stellvertretend fiir
ahnlich lautende herausgegriffen wur-
den, die Sorge um den wirtschaftlichen
Erfolg und dem damit verbundenen

und einmal Kritischer Kosten-

Kritischer Kostenfak-
tor in Bezug auf die
Wirtschaftlichkeit
und Kapitalverzinsung von Unterneh-
mungen.

iese Grundproblematik zieht sich

wie ein roter Faden durch die
gesamte industrielle Entwicklung und
findet Niederschlag in den verschiedenen
betriebswirtschaftlichen Konzepten.
In diesem Beitrag soll versucht werden,
die wesentlichsten in unserer heutigen
Gesellschaft wirksamen Konzepte mit
dem Stellenwert, den darin der ,,Faktor
Personal“ einnimmt, kurz darzustellen.
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2. Die marktwirtschaftlichen
Grundsatze der Unterneh-
mung

Eine Unternehmung ist der rechtlich-
finanzielle Rahmen, in den ein oder meh-
rere Betriebe eingebettet sind.

Unter einem Betrieb versteht man in der
Betriebswirtschaftslehre eine ortliche,
technische und organisatorische Einheit
zum Zwecke der Erstellung von Giitern
und/oder Dienstleistungen, charakteri-
siert durch einen raumlichen 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-
schaftlich gepragt [1], d.h.

1. Moglichkeit der Selbstbestimmung
des Wirtschaftsplans

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

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

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

1. Das Streben nach ausreichendem
Gewinn

2. Das Streben nach Aufrechterhaltung
des finanziellen Gleichgewichts.

Das bedeutet, dass eine Unternehmung
ihre laufenden Zahlungsverpflichtungen
jederzeit ohne (wesentliche) Storungen des
Betriebsablaufes erfiillen konnen muss.
Aus diesen Grundzielen leiten sich die
weiteren Zielsetzungen einer Unterneh-
mung ab. Dabei gibt es sowohl quanti-
fizierbare als auch qualitative Ziele.
Einer Unternehmung steht zur Zieler-
reichung die Nutzung der Produktions-
faktoren zur Verfiigung.

Dies sind:

1. Rohstoffe, Materialien

2. Menschliche Arbeitskraft, Personal
3. Betriebsmittel, Maschinen, Anlagen.

Aus der Kombination der Produktions-
faktoren entstehen die betrieblichen Leis-
tungen, mit denen am Markt Ertrige
erwirtschaftet wurden.

3. Das Management des Pro-
duktionsfaktors ,,Personal”

Unter Personalmanagement versteht
man die Summe aller mitarbeiterbezo-
genen unternechmungsweit einheitlichen
Gestaltungsmafinahmen zur Verwirkli-
chung der strategischen und operativen
Unternehmungsziele.

Dabei sind die sozialen, rechtlichen und
kulturellen Rahmenbedingungen zu
beriicksichtigen. [2]

Das Personalmanagement verfolgt zwei
Hauptzielsetzungen:

* Okonomi Ziel

d.h. die Unterstiitzung der Realisierung
der Unternehmungsziele gemaf dem
okonomischen Prinzip, um den langfris-
tigen Unternehmungserfolg abzusichern.

* Individuelle (humane) Ziele
d.h. die Unterstiitzung der einzelnen
Mitarbeiter bei der Befriedigung ihrer
personlichen Bediirfnisse, um damit
Motivation und in weiterer Folge Leis-
tungsbereitschaft zu erreichen.

Zwischen 6konomischen und humanen
Zielen ergibt sich haufig ein natiirlicher
Zielkonflikt, der in den einzelnen
betriebswirtschaftlichen Konzepten
unterschiedlich beriicksichtigt wird.

4. Wesentliche betriebswirt-
schaftliche Konzepte und
deren Personalbezug

4.1 Das Sientific Management

* Kurzdarstellung:

Frederick Taylor gilt als Erfinder (1911)
der wissenschaftlichen Betriebsfithrung

mit seiner produktiven Standard- und
Massenproduktion. Durch genaue
Bewegungsablauf- und Zeitstudien wird
Arbeit in einzelne Schritte zerlegt und
zu optimalen Standardablidufen wieder
zusammengefiigt. Durch diese Metho-
dik wurde FlieRbandarbeit erst moglich.
Der Einfluss des Taylorismus reicht bis
in unsere Zeit hinein und findet da sei-
nen Niederschlag in Konzepten wie ,, Just
in time*“ oder ,Business Process Reen-
gineering“.

* Stellenwert . Personal®:

Durch die Zerlegung, Analyse und Vor-
gabe der einzelnen Arbeitsschritte wird
ein hoher Organisationsgrad und eine
hohe Produktivitat erreicht. Die rein
okonomischen Ziele stehen in Vorder-
grund. Dem Mitarbeiter wird jeder ein-
zelne Handgriff mehr oder weniger vor-
geschrieben sowie die Arbeitsprodukti-
vitit gemessen, die wiederum die Basis
fiir eine leistungsbezogene Entlohnung
darstellt. Die Mitarbeiter haben dabei
weder individuellen Handlungs- und
Gestaltungsspielraum noch Spielraum
fiir Eigenverantwortung. Dementspre-
chend lautet die Kritik, dass die Mitar-
beiter nicht wie Menschen, sondern wie
Teile einer Maschine behandelt werden,
die noch dazu bei Minderleistung
bestraft werden. McGregor beschreibt
diese rational 6konomische Grundein-
stellung in seiner Theory X.

4.2 Die Human Relations Schule
* Kurzdarstellung:

Elton Mayo gilt als der Begriinder der
Wirtschaftssoziologie und der ,Human
Relations-Schule®, die spiter vor allem
durch Maslow und Herzberg bekannt
wurde. In seinen Hawthorne-Experi-
menten (1927-32) wies er nach, dass die
Arbeitszufriedenheit einen wesentlichen
Einfluss auf die Arbeitsleistung hat.
Dabei spielt die Kommunikation zwi-
schen Management und Arbeitern eine
wichtige Rolle. Auch die Human Rela-
tions-Schule wirkt bis in die heutige Zeit
und findet vor allem in der Personal-
und Organisationsentwicklung ihren
Niederschlag.
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* Stellenwert Personal:

Mayo stellte als erster den Tayloristi-
schen Ansatz ,,Motivation durch finan-
zielle Anreize“ in Frage und wies nach,
dass die Auswirkungen menschlicher
Gefithle sowie eine respektvolle Behand-
lung der Mitarbeiter durch das Mana-
gement sich auch in positive Bilanzzah-
len niederschlagt. Weiters erkannte er
den Stellenwert von Gruppen- und
Teamarbeit sowohl fiir die Erreichung
von 6konomischen als auch individuel-
len Zielsetzungen.

4.3 Der Shareholder-Value-Ansatz
* Kurzdarstellung:

Dieser heute weitverbreitete Ansatz (3]
geht davon aus, dass den langfristig
engagierten Eigenkapitalgeber in erster
Linie die Entwicklung des ,,Marktwertes
des eingesetzten Eigenkapitals®, des
sogenannten ,,Shareholer Values®, inter-
essiert, da der Gewinn als Wertsteige-
rungsmaflstab sehr problematisch zu
sehen ist. Rappaport, der als Begriinder
des Ansatzes gilt, fordert, dass
Geschiftsstrategien an der Rendite zu
messen sind. Dabei setzt er voraus, dass
diejenigen Strategien, die den grofiten
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil schaf-
fen, auch den groften Shareholder Value
mit sich bringen. Dazu werden die
zukiinftigen zu erwartenden Cash Flows
errechnet und diskontiert. Das oberste
Ziel der Unternehmungsfithrung beim
Shareholder-Value-Ansatz liegt in der
langfristigen Maximierung des Markt-
wertes der Unternehmung.

* Stellenwert Personal:

Die 6konomischen Zielsetzungen stehen
bei diesem Ansatz im Vordergrund, diese
sind aber nicht ohne Beriicksichtigung
der verschiedenen Interessengruppen
(Stakeholder) realisierbar.

Rappaport sieht es als eine Hauptauf-
gabe des Managements, die unter-
schiedlichen Interessen der Stakeholder,
zu denen auch die Mitarbeiter der Unter-
nehmung zihlen, in Einklang zu brin-
gen. Die Problematik liegt in der lang-
fristigen Bewertung der Geschiftsstra-
tegien samt den zur Realisierung erfor-
derlichen Humanfaktoren. Erste Ansit-
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ze zur Beriicksichtigung des Humanka-
pitals in den Bilanzen gibt es zwar, diese
sind aber noch kaum ausgereift.
Zusitzlich wurden an den Borsen hau-
fig sehr kurzfristige Gewinnoptimie-
rungsstrategien
verfolgt, die eine
von Rappaport
zugrunde gelegte
langfristige Sicht-
weise unterlaufen.
Dadurch wird in vielen borsenotierten
Unternehmungen ein hoher operativer,
kurzfristiger 6konomischer Druck auf-
gebaut, der auch auf den Personalbe-
reich durchschlagt. Durch die Notwen-
digkeit, dass sich die Unternehmungen
fur Investitionen und Innovationen stin-
dig neue liquide Mittel an den Borsen
beschaffen miissen, ist zu erwarten, dass
die 6konomischen Ziele auch in Zukunft
dominierend sein werden. Dem Ma-
nagement kommt daher eine besonders
hohe Bedeutung zu, langfristige
Geschiftsstrategien zu entwerfen und
eine leistungsfordernde, motivierende
Unternehmungskultur zu gestalten.

4.4 Wettbewerbsstrategie, Wert-
schopfungskette und Prozessma-
nagement

¢ Kurzdarstellung:

Michael Porter [4] stellt fest, dass eine
Unternehmung einen Wettbewerbsvor-
teil erreicht, in dem es seine strategisch
wichtigen Aktivititen billiger anbietet
oder besser beherrscht als seine Kon-
kurrenten (Kostenfiihrerschaft oder Dif-
ferenzierung). Zu Porters bevorzugter
Methode, die Wettbewerbsposition einer
Unternehmung zu ermitteln, zihlt die

~Sowohl der Taylorismus als
auch der Human Relations-
Ansatz iiben auch in der Gegen-
wart starken Einfluss aus”

Analyse aller Aktivititen dieser Unterneh-
mung und deren Wechselwirkung unter-
einander anhand seiner ,, Wertkette“.
Eine Wertschopfungskette (vgl. Abb. 1)
beginnt bei der Identifikation des Kun-
denwunsches, daran
schlieft der Innova-
tionsprozess und der
Betriebliche Leis-
tungsprozess an. Am
Ende steht der Kun-
dendienstprozess, der in der Erfiillung
des Kundenwunsches miindet.

Um den Kundenwunsch erfiillen zu kon-
nen, muss die Wertschopfungskette
geschlossen sein. Das Management des
Gesamtprozesses spielt dabei eine wich-
tige Rolle. Die einzelnen Teilprozesse
konnen auch von verschiedenen Part-
nern, entsprechend ihren Kernkompe-
tenzen durchgefithrt werden. Diese
Modularisierung stellt die Basis fiir vir-
tuelle Unternehmungen dar.

o Stellenwert Personal

Porter selbst weist vielfach darauf hin,
dass Wettbewerbsvorteile nur von fihi-
gen Mitarbeitern wahrgenommen wer-
den konnen. So gibt er den Rat: ,,Behan-
deln Sie Ihre Angestellten als wertvolle
Mitarbeiter anstatt nach dem demorali-
sierenden ,hire and fire*-System.“

Damit Prozessmanagement voll wirk-
sam werden kann, sind 3 Wirkungsebe-
nen zu beriicksichtigen (Abb 2).

Auf der Prozessebene werden die einzel-
nen Prozesse erfasst, optimiert und doku-
mentiert. Damit diese Prozesse aber auch
tatsichlich gelebt werden, ist ein entspre-

Kunden-
wursch
idertifizert

Abb. 1: Die Prozesse der Wertschop-
fungskette einer Unternebhmung




managements

l Abb. 2: Die 3 Wirkungsebenen des Prozess-

chendes Verhalten der betroffenen Mitar-
beiter Voraussetzung. Und dieses Verhal-
ten wird mafigeblich von der Unterneh-
mungskultur, der normativen Ebene
gesteuert, fiir deren Gestaltung des Ma-
nagement die Hauptverantwortung tragt.

Das Prozessmanagement verfolgt daher
sowohl 6konomische
als auch humane,
individuelle Zielset-
zungen, abhingig
von den personlichen
Werthaltungen der
Entscheidungstriager und der jeweils
herrschenden Unternehmungskultur.

4.5 Das Balanced Score-Card-
Konzept

* Kurzdarstellung:

Die Messung der Leistung von Unter-
nehmungen erfolgt iblicherweise
anhand von finanziellen Kennzahlen.
Kaplan und Norton [5] haben aus dem
Wissen, dass Leistung sich erst in letzter
Konsequenz in Finanzzielen nieder-

I 1. Finanzziele

I

2. Kundenziele l

I

[ 3. Prozessziele

I

4. Lemn- und Innovationszicle J

Abb.3: Die Zielkategorien der Balanced
Score-Card

offener und ganzheitlicher
geworden, wie das Beispiel
Balanced Scorecard zeigt.”

AUn
5 — emehmungskultur

Normative Ebene

Verhaltensebene

Prozessebene

schligt, eine Methodik entwickelt, die
auch andere wichtige Zielkategorien mit
ein bezieht (vgl. Abb. 3).
Eine Balanced Score-Card geht dabei
von der Finanzperspektive als oberste
Zielkategorie aus. Voraussetzung zur
Erreichung dieser Finanzziele ist das
Erreichen der Kundenziele, die als zwei-
te Zielkategorie
definiert wurde.
Dahinter miissen
innerbetriebliche
zeigt. Prozesse ablau-
fen, die in der
dritten Zielkategorie als Prozessziele
zusammengefasst werden. Als Basis und
vierte Zielkategorie stehen Lern- und
Innovationsziele, die sozusagen ,als
Motor* fiir die Erreichung der anderen
Zielkategorien wirken. Die einzelnen
Ziele konnen sowohl quantitativer als
auch qualitativer Natur sein.

sind neutraler,

* Stellenwert . Personal®:
Grundsitzlich ermoglicht das Balanced
Score-Card-Konzept eine hohe Trans-
parenz auch im nichtfinanziellen Bereich.
Der ,miindige, selbstverantwortliche“
Mitarbeiter kann erkennen, in welchem
Verhiltnis seine eigenen Ziele zu den
iibergeordneten Unternehmungszielen
stehen. Insbesondere zur Umsetzung der
Unternehmungsmission und -strategie in
greifbare Ziele und Mafnahmen ist die
Balanced Score-Card (BSC) besonders
gut geeignet. Durch diese Transparenz ist
es moglich, sowohl die Ziele als auch
eine hohe Motivation bei den Mitarbei-
tern zu erreichen.

Die BSC bietet daher eine gute Voraus-
setzung, um eine Ausgewogenheit zwi-

schen 6konomischen und individuellen,
humanen Zielen zu erreichen.
SchlieBlich vereint die BSC die einzel-
nen angefiihrten betriebswirtschaftlichen
Konzepte bzw. ist in allen einsetzbar
und gibt Hilfestellung bei deren Umset-
zung.

5. Zusammenfassung:

Das Spannungsfeld des Produktionsfak-
tors ,,Personal® liegt darin, dass er ein-
mal als wesentlicher Erfolgsfaktor zur
Leistungserstellung erforderlich ist, aber
gleichzeitig auch einen wesentlichen
Kostenfaktor darstellt und als solcher
behandelt wird. Anhand von wesentli-
chen betriebswirtschaftlichen Konzep-
ten wird der wechselnde Stellenwert, den
das ,Personal“ darin einnimmt, aufge-
zeigt und bewusst gemacht. Die Kon-
zepte haben sich in Richtung neutrale
Werkzeuge weiterentwickelt, die aber
gleichzeitig, wie das Beispiel Balanced
Score-Card zeigt, offen und ganzheitlich
gestaltet sind.

Wie diese Konzepte in der Praxis einge-
setzt werden, hingt aber letztendlich von
der personlichen Werthaltung des
Anwenders ab.
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