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Reaktion auf verlorene
Wettbewerbsfihigkeit

Strategisches centerinternes Personal-
und Organisationsmanagement

Der Ruf nach Veranderungen in Unter-
nehmen als Reaktion auf verlorene
Wettbewerbsfahigkeit begleitet uns be-
reits Uber Jahre hinweg. Wir werden
uns bewuBt, daB unsere Denk-, Lern-
und Handlungsmuster neu im Sinne
des ,Den Wandel gestalten” auszurich-
ten sind. Viele Unternehmen reagierten
auf die Veranderungen des Marktes mit
der Schaffung subautonomer, flexibler
Betriebseinheiten — Leistungs- und Sup-
port-Centren als Werke im Werk. Diese

niVesentliche Voraussetzung

fiir effizientes Wirtschaften

der Leistungs- und Support-
Centren ist ein cigenes
strategisches Personal-

und Organisationsmanagement.
Dieses erfihrt Unterstiitzung
durch Personal- und
Organisationsentwicklungs-
maBnahmen."

werden mehr oder weniger nach ihrer
Wertschopfung beurteilt. Wesentliche
Voraussetzung fiir ihr effizientes Wirt-
schaften ist ein eigenes strategisches
Personal- und Organisationsmanage-
ment. Dieses erfahrt Unterstitzung
durch Personal- und Organisationsent-
wicklungsmaRnahmen.

Fur die Personal- und Organisa-
tionsentwicklung (PE/OE) bedeutet
das, dal sie sich auf die Bildung subau-
tonomer Betriebseinheiten einzustellen
hat.

Der PE/OE ist eine Weiterent-
wicklung auf drei miteinander verfloch-
tenen Ebenen zu empfehlen (Abb. 1).

o Weiterentwicldung der PE/OE

o Analyse des Leistungscenters

o Dreifachfunktion der PE/OE

e MaBnahmen bei der Einfilhrung
von Gruppenarbeit

Was bedeuten diese Empfehlun-
gen nun konkret fir die PE/QOE-Arbeit
vor Ort, und wie kann ihnen Rechnung
getragen werden? Um diesen Empfeh-
lungen Rechnung zu tragen, wurde ein
Analyse-Instrument entwickelt. Es dient
dem Center-Leiter, den Ist-Zustand sei-
nes Leistungs-/Support-Centers zu
analysieren und dessen Soll-Zustand zu
beschreiben mit dem Ziel, konkrete
PE/OE-MaBnahmen zur Erreichung
des Sollzustandes abzuleiten.
In diesem ProzeR nimmt die
PE/OE-Stelleeine Dreifachfunktion wahr:
® zum einen bestimmt sie den Rah-
men fiir eine gleichgerichtete An-
wendung des nachfolgend beschrie-
benen Analyse-Instrumentes,

e zum anderen unterstiitzt sie die Cen-
ter-Leiter bei dessen Handhabung,

e desweiteren priift sie die Effizienz der
Analyseergebnisse.

Auf eine weitergehende Be-
schreibung des nachfolgend wiederge-
gebenen Analyse-Instrumentes soll hier
verzichtet werden, weil es nach Uber-
zeugung des Autors selbsterkldrend ist.

Aus der klassischen Personalpoli-
tik wurden die Analysekriterien ,Struk-
turdaten”, , Kemnfunktionen”,  Kern-

nDie Frage nach den Kern-
kompetenzen des Centers
setzt eine Analyse der
vorhandenen Fihigkeiten,
Fertigkeiten und Kenntnisse
aller Mitarbeiter in
qualitativer und quantitativer
Hinsicht voraus.”

kompetenzen” und ,Schliisselperso-
nen" herangezogen und als Reaktion
auf die Markt-/Wettbewerbsverdnde-
rungen um die ,Verdnderungs- und
Mobilisierungsfahigkeit des Centers" er-
weitert. lhnen werden jeweils Aspekte
mitvom Center-Leiter zu definierenden
Orientierungs-/Zielgrofen zugeordnet.
An diesen strategischen centerinternen
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The set-up of subauto-
nomous, flexible busi-
ness departments
(centres) as ,plants
within a plant” requires a
strategic and central
internal management of
personnel and organiza-
tion with a correspond-
ing continuation of
personnel and organiza-
tional development. The
heads ofthe centres
need an instrument to
analyse the actual condi-
tions and define the tar-
get situations for their
output/support centres
with the aim of receiving
specified personnel and
organizational measures
forachievingthe targets.
The author shows the
direct relationship be-
tween personnel and
organizational develop-
ment and the net added
value from the

output/support centre.
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betont unternehmensori- % ey
von entierter, von Stabsabtei- Zu sl ce;\éfgg el d
lungen geprégter PE/OE :
erfilllender, aus allgemei- centergerecht werdender,
von nen Untemehmenszielen Zu strategiegestaltender
abgeleiteter PE/OE PE/OE
mitarbeiterbefriedigen- ' : -
: markt- und aus Centersicht
von der, bildungsangebots- zZu ek
sesteverter PE/OE bedarfsorientierter PE{OE

Abb. 1

Uberlegungen zum Personal- und Or-
ganisationsmanagement hat sich nun
die PE/OE auszurichten. Dabei ist jede
PE/OE-Mafnahme strikt daran zu
messen, inwieweit und wie effizient sie
zur Erreichung der jeweiligen Orientie-
rungs-/ZielgroRe beitragen kann.

Fazit: Dieses Analyse-Instrument
veranschaulicht den direkten Zusam-
menhang des Beitrages der PE/OE zur
Wertschopfung eines Leistungs- bzw.
Support-Zentrums. Es wird damit cen-
terinternen Personal- und Organisati-
onsmanagementanforderungen stra-
tegiegestaltend gerecht und erfiillt die
Grundvoraussetzung in der heutigen

Wettbewerbssituation nach einer
markt- und aus Centersicht bedarfsori-
entierten PE/OE (Abb. 2).

Zwei Beispiele dienen der Ver-
deutlichung:

" Schliisselsitze:

Weist ein Leistungs-/Support-
Center ein als Orientierungsgrofe nicht
zu vertretendes Durchschnittsalter, das

ein Strukturdatum des Centers darstellt,

aus, sind PE/OE-Mafinahmen wie zum
Beispiel job rotation, Einstellungen von
Diplomanden und Praktikanten, aber
auch ergidnzende PE-Bausteine wie
Vorbereitung auf den 3. Lebensab-
schnitt" oder ,Information iiber Alters-
teilzeit" in Betracht zu ziehen und zu be-
werten.

Die Frage nach den ,Kernkompe-
tenzen des Centers” setzt eine Analyse
der vorhandenen Fahigkeiten, Fertig-
keiten und Kenntnisse aller Mitarbeiter
in qualitativer und quantitativer Hin-
sicht voraus. Diese Analyse ist abzuglei-
chen mit der zukiinftig benotigten
Fach-, Sozial, Methoden- und Ma-
nagementkompetenz. Zwingt nun die
Wettbewerbssituation ein Leistungs-
Center, sich auf seine Kernfunktionen

~ e Die PE/OE hat sich auf die Bildung subautonomer Betriebseinheiten _ei_nzm

stellen.

e Ein Analyse-Instrument dient dem Center-Leiter, den Ist-Zustand seines Lei-
stungs-/Support-Centers zu analysieren und dessen Soll-Zustand zu be-
schreiben mit dem Ziel, konkrete PE/OE-Mafnahmen zur Erreichung des

Soll-Zustandes abzuleiten.

e Dieses Analyse-Instrument veranschaulicht den direkten Zusammenﬁang
des Beitrages der PE/OE zur Wertschdpfung eines Leistungs- bzw. Support-

Zentrums.

Abb. 2
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~ Strategisches centerinternes Personal- und Organisationsmanagement _

- MaBstab fiir die Beurteilung eines Leistungs-/Supportzentrums ist dessen Wertschdpfung. Wesentliche Voraus-
setzung fiir sein effizientes Wirtschaften ist ein eigenes strategisches Personal- und Organisationsmanagement.
Dieses erfahrt Unterstiitzung durch Personal- und Organisationsentwicklungsmalnahmen.

Um diese Malnahmen ziel
geboten:

gerichtet durchfijhren zu kdnnen, wird hnen nachfolgendes Analyseinstrument an-

Kriterien:

Aspekte

Orientierungs-/ZielgroBe

PE/OE’-MaISnahmen

Strukturdaten des C_enters. :
{mitarbeiteriibergreifend)

Abb. 3

o Belegschaftsstrukturentwick-
lung, zum Beispiel
— Alter
- Ausbildung
— Verhiltnis Indirekt — Direkt

® Personalkostenentwicklung

zum Beispiel

— Anteil der Personalkosten
an Stiickkosten

— Anteil der Personalkosten
an Gesamtkosten der
Kostenstelle

— Kosten der Kapazitdts-
fehlplanung

e Entwicklung von Leistungs-

zielen, zum Beispiel Output
bei Termintreue, Qualitits-
vorgaben und Kosten-
optimierung

e Sonstiges, zum Beispiel
Fehlzeitenentwicklung

zur Zielerreichung

Hinweis fiir unsere Anzeigenkunden:

Aus technischen Griinden haben wir die AnzeigenschiuBtermine der
Personalfiihrung fiir die ersten drei Ausgaben 1998 vorziehen missen.
Wir bitten um lhr Verstdndnis.

Bitte notieren Sie sich fiir Ihre Werbeplanung die nachfolgenden Termine:

DGFP Deutsche Gesellschaft
fiir Personalfithrung mbH

DGFP

Heft Anzeigenschluf Druckunterlagenschluf Erscheinungstermin
1/98 17.11.1997 05121997 05.01.1998
2/98 15424997 14.01.1998 30.01.1998
3/98 30.01.1998 11.02.1998 02.03.1998

Unter der kostenlosen Service-Nummer 0130/135628 erreichen Sie den DGFP mbH Anzeigenservice.
Frau Schikfelder und Frau Regnier beantworten gerne Ihre Fragen.
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Strategisches centerinternes Personal- und Organisationsmanagement

Kriterien: Aspekte Orientierungs-/ZielgroRe PE/OE-Malnahmen
' zur Zielerreichung
Kernfunktionen des e Was sind heute die fiir den @ Was sind in Zukunft die fir
Centers (mitarbeiter- Kunden bedeutsamen Funk- den Kunden bedeutsamen
- Ubergreifend) tionen (Kernfunktionen) in Funktionen (Kernfunktionen)
der Wertschopfungskette? in der Wertschopfungskette?
e Wie spiegeln sich heute diese | @ Welche Auswirkungen haben
Funktionen quantitativ und die vom Kunden induzierten
qualitativ (Auspragung der Funktionsinderungen auf die
Kompetenzen) in der Organi- Organisationsstruktur in quanti-
sationsstruktur? tativer und qualitativer Hinsicht?
Kernkompetenzen des | Welche Kompetenzen (Fahig- | Welche Kompetenzen sind in
Centers (mitarbeiter- keiten, Fertigkeiten und Kennt- | Zukunft erforderlich (quantitativ,
ubergreifend) nisse) sind vorhanden (quanti- | qualitativ)? (zB. aufgrund neuer
tativ, qualitativ)? Kernfunktionen durch neue Kun-

denanforderungen, aufgrund
neuer Technologie, Arbeitsorga-
e fachlich nisation) '
(zB. Technik, Markterfahrung, |
ProzeR- und Produktkenntnis) | e fachlich

@ Sozial-, Methoden- und @ Sozial-, Methoden- und
Managementkompetenz Managementkompetenz
(z.B. Kommunikations-, Pro-

bleml6sungs-, Fithrungs- o
fahigkeit; Veranderungs-, il%
Projekt-, Kundenmanage- &
ment, Strategisches Mana- 3|2
gement) Elel
5|2
gering optimal _|Uberkapazitat <

Quantitative Ausprigung
Abb. 4
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PE/OE-MafRnahmen

Kriterien: Aspekte Orientierungs-/Zielgroe
i : ; . | zur Zielerreichung
~ Schiiisselpersonen des | ® Wer ist die Schliisselperson fiir | e Identifizierung von Nachfol-
- Centers (mitarbeiter- welche Kernfunktion? (Name, | gern filr jede Kernfunktion
- bezogen) Alter, Position, Besetzung seit) (sofort, spater)
e Wie ist die Besetzungsqualitit | e Vergleich der heutigen Schliis- .
~ in den Kernfunktionen durch selpersonen mit den potenti-
die heutigen Schliisselperso- ellen Nachfolgern -
nen? (Mafstab bitte an die ; -
bisher ermittelten ,Orientie- :
rungs-/ZielgroBen" ausrichten) b
@ Potentialanalyse der Schitissel- '
personen
=
-
&
b}
o}
g
=
=
2
: s
bisherige Leistung in der
bisherigen Aufgabe
Hinweis:

~ Bei der Forderung von Schitisselpersonen sind nicht nur werkinterne, konzeminterne, externe SchulungsmafBnahmen (Mii@rbeiter-Feedback
~ und Controlling durchfiihren) in Betracht zu ziehen. Besondere Bedeutung gewinnen folgende stellenbezogene MaBnahmen: Training on
the job (job enlargement, -enrichment, -rotation), Informationsabstellungen, Sonderprojekte, Stellvertreterfunktionen sowie ein centerinter-

. nes Patenkonzept.

Abb.5

zu konzentrieren und unter anderem
zur Vermeidung zu hoher Durchlaufzei-

wZwingt die Wettbewerbs-
situation ein Leistungs-
Center, sich auf seine
Kernfunktionen zu
konzentrieren und zur
Vermeidung zu hoher Durch-
laufzeiten und zu langer
Entscheidungswege Gruppen-
arbeit als neue Arbeits-
organisation einzufiihren,
verindern sich die geforderten
Kompetenzen."

ten und zu langer Entscheidungswege
Gruppenarbeit als neue Arbeitsorgani-
sation einzufiihren, verdndern sich die
geforderten Kompetenzen.
PE/OQE-MaBnahmen haben die
Aufgabe, die vorhandenen Kompe-
tenzauspragungen an die erforderli-
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chen Ausprigungen der Fach-, Metho-
den-, Sozial- und Managementkompe-
tenz heranzufithren. Folgende MaB-
nahmen kommen zum Beispiel in Ver-
bindung mit der Einfithrung von Grup-
penarbeit in Betracht: On/Off the job-
Fachschulungen hin zu den Kernfunk-
tionen; Schulungen der Mitarbeiter und
Vorgesetzten tber das Wesen der
Gruppenarbeit; Durchfilhrung von
Workshops iiber gruppendynamische
Effekte sowie Vermittiung und Training

»PE/OE-Mafinahmen haben die
Aufgabe, die vorhandenen
Kompetenzauspragungen an die
erforderlichen Ausprigungen der
Fach-, Methoden-, Sozial- und
Managementkompetenz heran-
zufiihren.”

der Methodik der Problemldsung und
der Moderationstechnik sowie Kontak-

te zu anderen Centern oder Unterneh-
men, die iiber Erfahrungen iiber den
Prozef3 verdnderter Kernkompetenzen
verfiigen. Die Einflihrung von Gruppen-
arbeit ist ein lingerdauemnder beglei-
tender ProzeB.

Diese Beispiele verdeutlichen den
Beitrag der Personal- und Organisati-
onsentwicklung zum strategischen cen-
terinternen Personal- und Organisa-
tionsmanagement (Abb. 3-7).

(Fortsetzung, 5. 1084)
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Strategisches centerinternes Personal- und Organisationsmanagement

Kriterien:

Aspekte

Orientierungs-/Zielgrofe

PE/OE-MafBnahmen
zur Zielerreichung

Verdnderungs-/

Mobilisierungsfahigkeit

- @ Welche kulturellen” Verande-
_rungen sind zur Erreichung
strategischer Centerziele not-
wendig?

e Effizienz der Verdnderungs-/
Mobilisierungsprozesse heute

@ Ist die Einfihrung neuer Ar-
beitsorganisationen wie z.B.
Gruppenarbeit/Inselfertigung
sinnvoll? !

@ Sind MaBnahmen zur Weiterent-
wicklung von Gruppenarbeit/ In-
selfertigung sinnvoll, z.B. Qualifi-
kationsmatrix, Weiterentwicklung
der Gruppenarbeit zur Inselferti-

suns.

@ Mitgestaltung von Business
Reengineering-Prozessen

® Mitwirkung bei den Mobilisie-
rungsbausteinen ,Zielvereinba-
rung, Feedback, TOM®;

" @ werkiibergreifende job rotation

e Workshops

e Effizienz der Verdnderungs-/
Mobilisierungsprozesse (V1,
V2) in Zukunft

Wirkungsgrad

Durchdringung

e Umsetzung eines Einfithrungs-
konzeptes

e Umsetzung eines Weiter-
fithrungskonzeptes

Zur weiteren Bearbeitung sind im folgenderﬁ die erarbeiteten PE/OE-Mafknahmen in das Formbiatt ,Synoptische Dar-
stellung der Personal-/Organisationsmafnahmen” zu {ibertragen.

Abb.6

 Synoptische Darstellung der Personal-/OrganisationsentwicldungsmaBnahmen ‘97

. Zen- | KST | Name, fachl. EinzelmaBnahmen stellenbezogene | Gruppenmalnahmen Bemerkungen
Chrumi Vormame | Schulungen | Soz., Meth. Management-{ MaBnahmen {zum Beispiel
io schulung - Prioritaten)
Abb.7
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