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1. Personalmanagement allgemein/Strategisches
Personalmanagement/Steuerung der Personalarbeit

Markus Faller
Strategieorientierte HR Due Diligence”

Betreuer:  Prof. Dr. Walter A. Oechsler, Universitit Mannheim

1. Problemstellung

Volumen und Anzahl von Unternehmenskiufen steigen wieder in neue Rekordhéhen.
Unternehmensakquisitionen sind vor dem Hintergrund immer dynamischerer Wettbe-
werbsumfelder und einer voranschreitenden Konsolidierung in vielen Industrien ein wich-
tiges Instrument des strategischen Managements. Trotz der strategischen Bedeutung von
Unternehmensakquisitionen werden regelmifBig deren Misserfolgsquoten beklagt. Immer
wieder zeigen Untersuchungen, dass der Erwerb eines Unternechmens fiir den Kaufer mit
erheblichen Risiken verbunden ist. In den 1990er Jahren wurde in der mangelhaften Be-
ricksichtigung qualitativ-personaler Aspekte beim Integrationsmanagement ein Grund fiir
diese ungentigende Zielerreichung diskutiert und eine stirkere Einbindung des Human
Resource Management als Post-Merger-Gestalter bzw. Change Agent der Integrationspha-
se gefordert. Aufgrund der weiterhin auftretenden Integrationsprobleme riickt allerdings
immer mehr die vorvertragliche Phase einer Akquisition in den Mittelpunkt des Interesses.
Aufgabe einer Due Diligence-Priifung ist es, die Verhiltnisse im Zielunternehmen vor
dem Hintergrund der strategischen Ziele der Akquisition zu analysieren und so die Kauf-
entscheidung selbst bzw. die Vertragsgestaltung zu unterstiitzen. Ziel der Arbeit ist es des-
halb, die Funktion einer HR Due Diligence auf theoretischer Basis zu untersuchen und ei-
nen strategieorientierten Ansatz zur Uberwindung vorvertraglicher Informationsasymmet-
rien zu entwickeln.

2. Theoretische Grundlage

Zwischen Kiufer und Verkiufer bestehen Informationsasymmetrien bzgl. der genauen
Eigenschaften des Zielunternehmens. Gleichzeitig sind dem Ausschluss von Akquisitions-
risiken im Sinne einer perfekten Vertragsgestaltung enge Grenzen gesetzt. Dies gilt insbe-
sondere fiir personalwirtschaftliche Fragestellungen. Mithilfe der Principal-Agent-Theorie
lisst sich problemadiquat erkliren, weshalb Kaufer und Verkiufer bei Unternehmensak-
quisitionen eine HR Due Diligence durchfiihren bzw. zu deren Durchfithrung Informati-
onen bereitstellen. So ist die vorvertragliche Analyse fiir den Kaufinteressenten ein
»wocreening® des Zielunternehmens. Als ,,Screening® kénnen all jene Aktivititen verstan-
den werden, mit denen der Kaufinteressent versucht, Informationen tber die Beschaffen-
heit des angebotenen Gutes zu erfassen und auszuwerten. Aus Sicht des Verkiufers kann
die Bereitstellung von Informationen als ,,Signalling® verstanden werden. Die Ausgestal-
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tung der vorvertraglichen Analyse wird bei Kaufer und Verkdufer durch das Verhiltnis
zwischen den durch die Analyse verursachten Kosten und dem durch die Analyse gestifte-
ten Nutzen bestimmt.

Als Raster der Priifinhalte einer HR Due Diligence wird das ,,European (Contextual)
HRM Model von Brewster gewihlt. Auf dessen Basis ldsst sich konzeptionell gestltzt ein
Prufraster entwickelt, das externe Faktoren der Unternehmensumwelt und interne Fakto-
ren des Zielunternehmens umfasst. Charakteristisch fir das HRM auch in Deutschland
sind Einschrinkungen der Handlungsspielrdiume durch arbeitsrechtliche Regelungen, die
deshalb im Rahmen einer HR Due Diligence von zentraler Bedeutung sind.

3. Empirie

Bei der empirischen Erhebung wurden Kéuferunternehmen aus Industrie und Dienstleis-
tungsbranche untersucht, die in den letzten vier Jahren am Akquisitionsmarkt aktiv waren.
Aufgrund der sehr hohen Vertraulichkeit der Due Diligence-Analysen wurden die Fille
auf Wunsch der beteiligten Unternechmen anonymisiert. Die Befragung erfolgte anhand
halbstrukturierter Experteninterviews. Interviewpartner waren HR-Experten des Kaufer-

unternehmens, die an der Due Diligence aktiv beteiligt waren. Ziel der Befragung war die
Erhebung der Stellhebel einer strategicorientierten Analyse des Zielunternehmens.

Bei der Priifung des Zielunternehmens beeinflussen nach Angaben der befragten Ex-
perten vor allem zeitliche und informatorische Restriktionen die Analyseméglichkeiten der
HR Due Diligence. In den untersuchten Fillen konzentrierten sich die HR Experten des-
halb auf solche Priifinhalte, die aus strategischer Sicht als erfolgskritisch eingestuft wur-
den. Mit dem Analyseschwerpunkt variierte dann auch die Relevanz bestimmter Informa-
tionsquellen und die Zusammensetzung des HR-Teams. Strategieunabhingige Themen,
die in den Fallstudien fast immer gepriift wurden, sind im Wesentlichen die Fortfithrung
der Personalbetreuung, die Identifikation von Schlisselpersonal und die Bewertung mone-
tirer Kostenrisiken vor allem der betrieblichen Altersversorgung.

Als erste strategische Variable zur Fokussierung der HR Due Diligence wurde die
Rolle der Mitarbeiter im Rahmen der Akguisitionsstrategie bestitigt. Mithilfe der strategi-
schen Bedeutung des Wissens der Mitarbeiter des Zielunternehmens wurde im Rahmen
der HR Due Diligence entschieden, ob ein potenzieller Wissensverlust oder die Ubernah-
me von monetiren Personalrisiken zentraler Risikofaktor und somit Analyseschwerpunkt
ist. In einem nichsten Schritt wurde der Integrationsgrad zur Fokussierung der Analysen ge-
nutzt. Bei einer engen Verzahnung von Kiufer und Zielunternehmen (Absorption) spiel-
ten in den Fallstudien Risiken der Harmonisierung von HR-Regelungen und -Systemen
eine zentrale Rolle. Bei geringem Integrationsgrad hingegen (Autonomie) sind durch die
Akquisition die Kernkompetenzen des Zielunternehmens bedroht. Als dritte strategische
StellgréBe wurde von den HR Experten die Dealstruktur genutzt. Asset oder Share Deal
beeinflussten vor allem die Ausgestaltung der arbeitsrechtlichen Analysen. Im Mittelpunkt
standen die Regelungen zum Betriebstibergang.

4. Ergebnisse

Die drei strategischen Zielvariablen der Akquisitionsstrategie, des Integrationsgrads und
der Dealstruktur Ubernehmen im Rahmen der HR Due Diligence eine wichtige Fokussie-
rungsfunktion. Dies unterstreicht die Bedeutung einer strategicorientierten Schwerpunkt-
setzung bei der HR Due Diligence und gibt gleichzeitig Hinweise auf die Grenzen einer
vollstindigen Uberwindung vorvertraglicher Informationsasymmetrien. In den Fallstudien
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becinflussten die strategischen Varianten die Zusammensetzung des HR Teams, die Rele-
vanz bestimmter Analysequellen und vor allem die Schwerpunkte personalwirtschaftlicher
Analyseinhalte. Im Folgenden sollen die drei zentralen strategischen Prifszenarien und ih-
re Analyseschwerpunkte skizziert werden.

Beispielszenario 1: Wissenstranster und hoher Integrationsgrad

Verfolgt der Kdufer die Akquisitionsstrategie des Wissenstransfers, so ist der Know-how-
Verlust durch Personalfluktuation Hauptrisikofaktor. Bleibe- bzw. Wechselentscheidung
werden hauptsichlich von der Zukunftserwartung der Mitarbeiter des Zielunternehmens
beeinflusst. Hauptaufgabe der HR Due Diligence ist es deshalb, frithzeitig potenzielle Ut-
sachen fiir eine Abwanderung von Mitarbeitern zu erkennen, Manahmen zu deren Kom-
pensation zu prifen und auch finanziell im Rahmen der Akquisitionsplanung zu bertick-
sichtigen. Kombiniert man die Akquisitionsstrategie des Wissenstransfers mit einem ho-
hen Integrationsgrad, miissen vor allem die Harmonisierung der Arbeitsbedingungen bzw.
die damit verbundenen Anpassungen der HR Systeme des Zielunternechmens auf eine po-
tenzielle Schlechterstellung der Zielmitarbeiter geprift werden. Es spielen die Instrumente
der Personalentwicklung und des Entgelts eine zentrale Rolle. Im Rahmen der Personal-
entwicklung miissen qualitative Anspruchsniveaus der Mitarbeiter des Zielunternehmens,
bspw. im Rahmen der Karriereplanung, erfasst und bewertet werden. Das Entgeltsystem
prigt monetire Erwartungen. Eine Schlechterstellungsanalyse bedatf der Untersuchung
kollektiver bzw. einzelvertraglicher Vereinbarungen genauso wie der Ausgestaltung der
HR-Instrumente. Dariiber hinaus stellt eine enge Anbindung des Targets einen Eingriff in
die bestehende Kultur des Zielunternehmens dar. Unterschiedliche Unternehmenskultu-
ren sind deshalb vor allem in diesem Szenario ein Risikofaktor. Wie grof3 die potenziellen
Verinderungen der Arbeitsbedingungen und der Unternchmenskultur ausfallen, hingt
auch mit der Dealstruktur zusammen. So ergibt sich als Szenario mit maximalem Verinde-
rungspotenzial die Ablésung aller Regelungen des Zielunternehmens im Zuge eines Be-
triebstibergangs.

Beispielszenario 2: Wissenstranster und geringer Integrationsgrad

Verfolgt der Kéufer eine Akquisitionsstrategie des Wissenstransfers bei niedrigem Integrati-
onsgrad, verdndert sich Relevanz und Ausrichtung der Priifinhalte. Bei geringem Integrati-
onsgrad mussen vor allem die Zukunftsfahigkeit des Target-HRM und dessen Instrumente
untersucht werden. Grundsitzlich besteht die Chance, durch eine autonome Fortfiihrung die
bestehenden Arbeitsbedingungen bzw. kulturellen Eigenheiten des Targets weitgehend zu
erhalten. Gelten die Arbeitsbedingungen bspw. im Rahmen eines Share Deals unveridndert
fort und ist dies dem Zielunternchmen bewusst, sinkt auch die akquisitionsbedingte Abwan-
derungsgefahr von Mitarbeitern und somit die Erfolgsrelevanz eciner Mitarbeiterbindungs-
analyse. Kulturelle Konflikte und eine Schlechterstellung der Mitarbeiter sind aufgrund der
autonomen Fortfithrung weniger erfolgskritisch als bei hohem Integrationsgrad.

Beispielszenario 3: Restrukturierung und hoher Integrationsgrad

Im Rahmen einer Restrukturierungsstrategic stchen die Reorganisationskosten der Akqui-
sition im Mittelpunkt. Die Anzahl von Schlisselkriften fillt deutlich geringer aus als beim
Wissenstransfer. Eingriffe in die Unternehmenskultur gefihrden deshalb auch nur dann
den Akquisitionserfolg, wenn sie Hinfluss auf die Reorganisationskosten haben. Es domi-
niert eine operative Abhingigkeit des Kaufers von cinzelnen Mitarbeitern. Bei der HR
Due Diligence spielt eine umfingliche Schlechterstellungs- und Kulturanalyse somit keine
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strategische Rolle. Vielmehr reduziert sich Personalbindungsmanagement auf individuelle
Retentionpakete mit Schliisselmitarbeitern und einer Erfassung kostenwirksamer Kultur-
faktoren wie bspw. der Verhandlungs- und Mitbestimmungskultur im Zielunternehmen.

Die beschriebenen strategischen Priifszenarien helfen Personalexperten, die HR Due
Diligence stirker an den strategischen Zielen auszurichten und dadurch selbst eine strate-
gischere Rolle einzunehmen. Grundlage ist erstens die strategische Einbindung des HRM
in den Prozess der strategischen Unternehmens- bzw. Akquisitionsplanung. Eine systema-
tische Erfassung der strategischen Akquisitionsziele kann nur im Dialog mit dem Business
erfolgen. Zweitens kénnen auf diese Schwerpunkte das Kompetenzprofil und die Organi-
sation des HR Due Diligence Teams abgestimmt werden. Danach miissen in einem dritten
Schritt erfolgskritische Priifschwerpunkte definiert und bewertet werden. Im Rahmen die-
ser Prifung missen viertens verfiigbare Informationen gesteuert und explizit auf ihre
Aussagefihigkeit bewertet werden.

5. Offene Fragen

Fir die weitere Forschung ergeben sich zwei grundlegende Untersuchungsfelder. So stellt
sich erstens die Frage nach der Vernetzung und strategischen Ausrichtung des gesamten
Akquisitionsprozesses. An dieser Schnittstelle zwischen vorvertraglicher Analyse und In-
tegrationsgestaltung kommt dem HRM eine Schliisselrolle zu. Zweitens stellt sich die Fra-
ge nach eciner systematischen Einbindung des HRM in die der Due Diligence vorgelager-
ten strategischen Planungsphase der Akquisition. Wenig ist tiber die Voraussetzungen oder
mégliche Parameter der Prozessgestaltung einer Beteiligung des HRM bei der Akquisiti-
onsplanung bekannt.

Matthias Langner
Die ressourcenorientierte Arbeitswirtschaft als Voraussetzung fiir
einen effizienten Einsatz des Personalvermégens (= PV)

Betreuer:  Univ.-Prof. Dr. Dr. Gerhard E. Ortner, FernUniversitit Hagen

Problemstellung

Die vorgelegte Arbeit verfolgt das Forschungsinteresse, ein arbeitswirtschaftliches Instru-
mentarium fiir einen effizienten Einsatz des Personalvermégens zu entwickeln. Bisher in
der Literatur vorzufindende Ansitze werden hierfiir auf der Grundlage des personalwirt-
schaftlichen Verstindnisses nach ORTNER reflektiert, um personale Arbeit im Unter-
nehmen in einem gesamtheitlichen Zusammenhang darzustellen. Die Arbeitswirtschaft
wird dabei als funktionaler Teilbereich der Betriebswirtschaftslehre verstanden. Die vor-
liegende Arbeit basiert somit auf einem eigens zu diesem Zweck formulierten arbeitswirt-
schaftlichen Erkenntnisinteresse. Um entsprechende 6konomische Erkenntnisse generie-
ren zu koénnen, erfolgt hinsichtlich des PV-Einsatzes eine strikt differenzierte Betrachtung
der antizipativen Konzeptionsphase sowie der operativen Nutzungsphase.

Bisherige in der Literatur vorzufindende Verfahrensschwierigkeiten hinsichtlich der
Optimierung des PV-Einsatzes haben ihren Ursprung in nicht streng 6konomisch ausge-
richteten Konzeptionen. Anders die im Rahmen dieser Arbeit definierte Arbeitswirtschaft:
Sie definiert als Ziel der operativen Fihrungsaktivititen beispielsweise nicht die tblicher-
weise in der ,,Personaleinsatzplanung* vorgesehene ,,bestmégliche Eingliederung* der ver-
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figbaren Mitarbeiter in den bettrieblichen Leistungsprozess. Im Vordergrund steht hier
weniger der PV-Triger, sondern vielmehr sein individuelles Personalvermdégen, das in den
Prozess der Leistungserstellung eingebracht werden soll. Voraussetzung fiir die 6kono-
misch ausgerichtete Analyse personaler Arbeit ist die auf der Grundlage des PV-Kon-
zeptes weiterentwickelte arbeitswirtschaftliche Nomenklatur.

Die ressourcenorientierten Arbeitswirtschaft vertritt dabei konsequent die Zielset-
zung, bei gegebenem Unternehmensziel den notwendigen PV-Einsatz zu reduzieren (Ver-
meidung von PV-Verschwendung).

Fortschreibung der historischen Entwicklungsgeschichte

Der bisher in der deutschsprachigen Literatur und Praxis trennungsscharf definierte Funk-
tionsbereich der Arbeitswirtschaft wird in dieser Arbeit im Sinne des PV-Konzeptes an-
hand ausgewihlter, in der Literatur vorzufindender Definitionen diskutiert, reflektiert und
von wesentlichen Termini entsprechend abgegrenzt.

Eine theoretische Auseinandersetzung und auch praktische Operationalisierung ar-
beitswirtschaftlicher Instrumente fand bisher vornehmlich aus ingenieurswissenschaft-
licher oder psychologisch-orientierter Perspektive statt. Verschiedenartige Perspektiven
mit unterschiedlichen Erkenntnisinteressen fithrten hietbei zu einer Vielfalt von Metho-
den und Verfahren und bedurften einer arbeitswirtschaftlichen Verdichtung auf das zur
Erfillung der Arbeitsaufgabe notwendige Personalvermégen. Die in der Literatur vorzu-
findenden Beschreibungen berticksichtigen tiberwiegend den Mitarbeiter und nicht sein
zur Verfigung gestelltes bzw. eingesetztes Personalvermégen. Eine derartig verkirzende
und cher pauschalisierende personal- und arbeitswirtschaftliche Reflexion impliziert kein
streng 6konomisches Erkenntnisinteresse.

Exemplarisch hierfir wird im Rahmen dieser Arbeit das arbeitswissenschaftlich-
ingenieurswissenschaftliche Anforderungsschemata ,,Genfer Schema® herausgegriffen, kri-
tisch hinterfragt und ein alternativer Bewertungsansatz im Sinne des PV-Konzeptes for-
muliett.

Erst durch den Entwurf ciner ressourcenorientierten Arbeitswirtschaft als ge-
samtheitliche Konzeption gelingt eine Einordnung der EinflussgréBen personaler Arbeit
und deren arbeitswirtschaftlicher Bedingungen. Das vorherrschende Verstindnis der Sys-
temfihrung wird hierbei um die arbeitswirtschaftliche Position erginzt und abgegrenzt.

Zielsetzung der Arbeit

Durch die Adaption arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse auf die ressourcenorientierte
Arbeitswirtschaft wird eine Fortschreibung der historischen Entwicklung der Arbeitswis-
senschaft vorgenommen. Aus dieser Fortschreibung leitet sich im Sinne einer bisher noch
nicht formulierten ressourcenorientierten Entwicklungsstufe die These ab, dass erst ein
spezifischer PV-Einsatz zu einem entsprechenden Arbeitsergebnis fihrt.

Aufbauend auf der Bestimmung des Begriffes ,,Arbeit” im Sinne der vertretenen res-
sourcenotientierten Arbeitswirtschaft wird die Zielsetzung verfolgt, die arbeitswirtschaftli-
chen Voraussetzungen fiir einen effizienten PV-Einsatz zu formulieren. Hierbei zielt die
ressourcenorientierte Arbeitswirtschaft auf eine Optimierung des personalen Arbeitspro-
zesses ab. Im Hinblick auf das Erkenntnisobjekt ,,personale Arbeit™ ist hierbei zunichst
die strikte Differenzierung der Qualifikations- und Motivationskomponente im Rahmen
des PV-Konzeptes als eine Voraussetzung fiir die Operationalisierung anzusehen, um an-
schlieBend in einer gesamtheitlichen Betrachtung der Komponenten arbeitswirtschaftlich
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exakte Riickschlisse ziehen zu konnen. Weiter wird eine Nomenklatur entwickelt bzw. er-
ginzt, um ecine differenzierte ressourcenorientierte Beschreibung des Utrsache-
Wirkungszusammenhangs vornehmen zu kénnen.

Um ecinen effizienten PV-Einsatz zu gewihrleisten, ist eine arbeitswirtschaftliche
Konzeptionsphase erforderlich. Im Rahmen dieser Arbeit werden insbesondere Krite-
rien fir die Differenzierung in héheres, mittleres und niedriges Personalvermégen dis-
kutiert, die es in Verbindung mit dem arbeitswirtschaftlichen Bezugspunkt erméglichen,
einen Einsatz von Personalvermégen differenzierter im Sinne der Unternehmenszieler-
reichung zu reflektieren. Durch die Fokussierung auf das individuelle resp. institutionel-
le Personalvermégen ermdglicht es die ressourcenorientierte Arbeitswirtschaft, die Vor-
aussetzungen und damit auch die konzeptionellen Bedingungen fir die Optimierung des
PV-Einsatzes zu formulieren. Die in dieser konzeptionsorientierten Literaturarbeit skiz-
zierten Ansitze zur Analyse des Prozesses der personalen Arbeit bilden die wechselseiti-
gen Abhingigkeiten zwischen den Komponenten des Personalvermogens — der Qualifi-
kations- und der Motivationskomponente — und dem jeweiligen PV-Triger priziser als
bisher méglich ab und akzentuieren konsequenter die sich daraus ableitenden Erkennt-
nisse und Ergebnisse.

Vorgehensweise

Nach eciner Einfiihrung in die Problematik im ersten Kapitel werden im zweiten Kapitel
grundlegende Begriffe aus dem Bereich der Personalwirtschaft sowie der Geschiftspro-
zessmodellierung erldutert, voneinander abgegrenzt und fiir die weitere Arbeit definiert. In
Kapitel drei wird zunichst ein Uberblick iiber die Arbeitswissenschaft gegeben. Die Atr-
beitswissenschaft wird hierbei als Wegbereiter eines atbeitswirtschaftlichen Rahmenkon-
zeptes angeschen. AnschlieBend erfolgt in Kapitel vier die Vorstellung des arbeitswirt-
schaftlichen Rahmenkonzeptes als Implikation der antizipativen Fihrungsfunktionen, das
aus einer Aufbereitung der arbeitswissenschaftlichen, theoriegeleiteten sowie praxisorien-
tierten Erkenntnisse resultiert. Im Rahmen dieser Ausfithrungen wird cine ressourcenori-
entierte Arbeitswirtschaft definiert. Der Kern der Arbeit ist das funfte Kapitel, in dem eine
intensive Auseinandersetzung mit den arbeitswirtschaftlichen Instrumenten stattfindet, da
eine theoretische Auseinandersetzung wie auch praktische Operationalisierung arbeitswirt-
schaftlicher Instrumente bisher vornehmlich aus ingenieurswissenschaftlich oder verhal-
tenswissenschaftlichr orientierter Perspektive erfolgte. In diesem Kapitel werden zentrale
arbeitswirtschaftliche Teilfunktionen und deren Instrumente voneinander unterschieden
und deren inhaltliche Verbindungen zueinander aufgezeigt. Daran anschlieBend werden
ausgewihlte arbeitswirtschaftliche Ansitze, die einen Bezug zur ressourcenorientierten
Arbeitswirtschaft erkennen lassen, in ihren wesentlichen Merkmalen im Hinblick auf ihre
okonomische Relevanz diskutiert. Basierend auf dem ressourcenorientierten arbeitswirt-
schaftlichen Verstindnis, fundiert durch das PV-Konzept, werden die den antizipativen
Fihrungsaktivititen nachgelagerten operativen Fihrungsaktivititen in Kapitel 6 hinsicht-
lich ihrer Bedeutung fir den PV-Einsatz anhand von wesentlichen Aspekten im Zusam-
menhang der Geschiftsprozessmodellierung reflektiert. Das siebte Kapitel fasst die wich-
tigsten Ergebnisse dieser Arbeit zusammen und zeigt zuktnftige Weiterentwicklungsper-
spektiven auf.

Gewonnene Erkenntnisse

Basierend auf dem PV-Konzept von ORTNER ermdéglicht die differenzierte arbeitswirt-
schaftliche Perspektive hinsichtlich des PV-Einsatzes wirkungsanalytische Betrachtungen,
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die beispiclsweise im Rahmen der ABC-Analyse des Personalvermégens aufgezeigt wer-
den. Mit dieser Arbeit wurden die konzeptionellen Voraussetzungen geschaffen, um die
Auswirkungen von PV-Deckungsliicken arbeitswirtschaftlich zu reflektieren. Die Ablei-
tung eines ressourcenorientierten Anforderungsrahmens fithrte zur gesamtheitlichen Er-
mittlung bzw. Formulierung eines streng 6konomisch ausgerichteten Arbeitswertes, der
u.a. zur konkreten Ermittlung von besonders wichtigem Personalvermégen, dem sog.
»ochlissel-PVY, eingesetzt werden kann.

Dutrch das entwickelte arbeitswirtschaftliche Instrumentarium koénnen ,,Leistungsli-
cken® im Hinblick auf personale Arbeit aufgespiirt und entsprechende Ursachen fiir Fehl-
leistungen lokalisiert werden, um sie innerhalb der Steuerungsfunktion auf immaterielle
Vermégenswerte auszurichten und zu integrieren. Ein effizienter PV-Einsatz hingt somit
von der Vermeidung von ,,Leerkosten® ab. Die (statische) Steuerung des PV-Einsatzes ist
hierbei um einen dynamischen Blickwinkel zu erweitern und hat insbesondere die PV-
Bildung innerhalb der dynamischen Arbeitswirtschaft zu berticksichtigen.

Aufgrund der differenzierten arbeitswirtschaftlichen Konzeption ist eine weitere zu-
kiinftige Entwicklung von Theorie und Praxis der Arbeitswirtschaft moglich. Die Austich-
tung am 6konomischen Prinzip verfolgt damit neben dem Effizienzbestreben und dem
arbeitswirtschaftlichen Erkenntnisinteresse das Ziel einer Reduzierung des Personalver-
mobgens bei gleicher Leistungserbringung. Hinsichtlich der arbeitswirtschaftlichen Pro-
zessoptimierung setzt sich die Wirtschaftlichkeit des PV-Einsatzes aus der Prozesswirt-
schaftlichkeit (im Sinne der Prozessleistungen und -kosten) und der Ressourcenwirtschaft-
lichkeit (im Sinne der zu titigenden Investitionen wie z.B. der PV-Beschaffung und der
PV-Bildung und der damit verbundenen Mittelriickfliisse durch den Einsatz von Perso-
nalvermdégen) zusammen.

Ausblick

Die ecingefiihrten und diskutierten arbeitswirtschaftlichen Instrumente wurden in einem
ersten Schritt im Rahmen dieser Arbeit auf ihre Vereinbarkeit mit der Geschiftsprozess-
modellierung hin untersucht. Diese Uberpriifung bezog sich auf die aus der differenzierte-
ren Betrachtung des PV-Konzeptes gewonnenen Erkenntnisse und zeigt die Entwicklung
einer prozessbezogenen und damit dynamischen PV-Rechnung auf. Wegen der personal-
und arbeitswirtschaftlichen Verkniipfungen muss innerhalb einer ,,System-Verbund-
Betrachtung® explizit eine Analyse von Wirkungsbeziechungen zwischen einzelnen Syste-
men oder von Wirkungsbeziehungen zwischen diesen Systemen in Form einer Prozessket-
ten- bzw. einer Netzwerk-Analyse erfolgen. Als mengenorientierte Mal3gabe fur eine dy-
namische PV-Rechnung gilt es hierbei, den prozessorientierten Wirkungsgrad im Verhilt-
nis zum eingesetzten Personalvermdgen und zum erzeugten Leistungsergebnis zu betrach-
ten. Wertorientiert gilt es, Prozessleistungen und Prozesskosten in Beziechung zu dem
notwendigen PV-Einsatz zu stellen.

Es bleibt festzuhalten, dass fiir die optimale Gestaltung und Steuerung personaler
Arbeit im Unternehmen — im Sinne eines ressourcen- und prozessorientierten Grundan-
satzes — eine arbeitswirtschaftliche Verbindung zwischen den Leistungsergebnissen und
den dafiir notwendigen Prozessen, Ressourcenkapazititen und Kosten herzustellen und
dynamisch entsprechend anzupassen ist.
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Betreuer:  Prof. Dr. Jirgen Weibler, FernUniversitit in Hagen

1. Problemfeld und Zielsetzung der Arbeit

Ausgangspunkt der vorliegenden Forschungsarbeit ist die — gewiss nicht neue — Erkenntnis,
dass die intangiblen Ressourcen, genauer gesagt die Fahigkeiten und Fertigkeiten der mit die-
ser Analyse fokussierten Human Ressourcen mittlerweile zu dewz zentralen unternehmens-
strategischen ,,Produktionsfaktor* avanciert sind. Ihre relative Bedeutung — so wird inner-
halb des Strategischen Human Resource Management (SHRM) postuliert — wird im wirt-
schaftlichen Wettbewerb mit Blick auf die tibrigen Ressourcenkategorien sogar in Zukunft
noch ansteigen, da das Erfolgspotenzial aller anderen Ressoutrcenarten in den Unternehmen
nur noch begrenzt ausbaubar zu sein scheint. Vor diesem Hintergrund gehért es bei den
meisten Betriebswirten — von Personalverantwortlichen wird dies ohnehin nicht angezweifelt
— zu einer ,,Binsenweisheit®, dass sich innerhalb des Personals das mit Blick auf den Wett-
bewerb zwischen den Unternehmen noch am meisten imitationsgeschiitzte Erfolgspotenzial
befindet. Im Grunde genommen erfreute sich diese Behauptung innerhalb der betriebswirt-
schaftlichen Diskussion der letzten Jahrzehnte stets groBer Beliebtheit. Gegenwirtig findet
man diese allerdings wieder hdufiger, v.a. in der angloamerikanisch geprigten Literatur zum
Themengebiet des sog. ,,Resource-based View*s (RBV). Obwohl die Grundlagen des ressout-
cenorientierten Ansatzes bereits in den funfziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts gelegt
worden sind, erfihrt dieser im Rahmen gegenwirtiger Diskussionen zum Strategischen Ma-
nagement gewissermallen eine ,,Renaissance. Diese Wiederentdeckung der ressourcenorien-
tierten Perspektive ist dabei den Unzulinglichkeiten der bisher vorherrschenden einseitigen,
marktbezogenen Betrachtung von Wettbewerbsvorteilen geschuldet. Vertreter des ressour-
cenorientierten Zugangs bezweifeln allerdings die Dominanz umweltorientierter Faktoren als
Pridiktoren des unternechmerischen Erfolgs und kritisieren den einseitigen Determinismus
eines durch die Industriekonomie postulierten ,,sz7ucture-conduct-performance-Para-
digmas®. Sie fihren stattdessen den Wettbewerbserfolg von Unternehmungen cher auf die
Existenz ihrer einzigartigen Ressourcen und Ressourcenkombinationen zuriick. Ein dauer-
hafter Wettbewerbsvorteil — so die grundlegende These — kann nur dann durch ein Unter-
nehmen auf- bzw. ausgebaut werden, wenn dieser Vorteil durch eine unternehmensspezifi-
sche Ressourcenbasis generiert wird, die zur Schaffung eines bestimmten Kundennutzens
befihigt und von den Mitbewerbern weder imitiert noch substituiert werden kann.

Die vorliegende Arbeit greift dieses zentrale Argumentationsschema des RBV auf
und verdeutlicht detailliert, warum gerade Human Ressourcen — so gesehen vor dem Hin-
tergrund eines ,,human resonrces-conduct-performance-Paradigmas® — zum Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen mehr als nur pradestiniert zu sein scheinen. Bedauerlicherweise zie-
hen die in der frithen Vergangenheit ,,wieder neu belebten® Erkenntnisse der ressourcen-
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orientierten Perspektive in der personalwirtschaftlichen Diskussion bis auf wenige Aus-
nahmen (Ridder 2002, Riddet/Conrad 2004) bislang keine systematischen Konsequenzen
nach sich. Aus diesem Grund hat sich die vorliegende Arbeit das Ziel gesetzt, bestehende
Defizite konzeptioneller Bezugsrahmen der angloamerikanisch geprigten SHRM-
Forschung aufzugreifen und mit Hilfe ressourcenbasierter Erkenntnisse stirker zu fundie-
ren. Dazu wurde mit dem Ansatz der Graduate School of Business der University of Michigan,
der im Rahmen betriebswirtschaftlicher Publikationen grof3e literarische Beachtung gefun-
den hat, ein Konzept des SHRM vorgestellt, das besonders beziiglich seiner theoretischen
Basis erhebliche Schwichen aufweist, die sich u.a. in einem reduzierten, weil klassisch a-
daptiven Strategieverstindnis duflern.

2. Zentrale Ergebnisse der Arbeit

Die vorliegende Revision des Michigan-Ansatzes verdeutlicht, dass der HRBV das reaktive
Anpassungsdenken klassischer Ansitze des SHRM erweitern kann, indem er die Human
Ressource als einen zu entwickelnden und zu schiitzenden, wertvollen (internen) Wettbe-
werbsvorteil eines Unternehmens interpretiert. Die Bekenntnisse mancher Praktiker, ihre
Mitarbeiter seien ihre wichtigste Ressource bzw. ihr wichtigstes Kapital, erhalten so gese-
hen mit der ressourcenorientierten Perspektive erstmalig auch eine solide theoretische Ba-
sis, die sich v.a. durch eine proaktive und damit auch antizipative unternehmerische Orien-
tierung des HR-Bereichs auszeichnet. Dartiber hinaus erweisen sich ressourcenbasierte
Zuginge des SHRM als theoretisch reichhaltiger und gegenstandsangemessener als jene
Konzeptionen, die — wie der traditionelle Michigan-Ansatz — cine lineare Planungslogik im
Umgang mit Human Ressourcen unterstellen.

Im Hinblick auf die wissenschaftstheoretische Grundposition versteht sich die mit
dieser Arbeit durchgefiihrte Revision eines prominenten Ansatzes des SHRM als ein Bei-
trag im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre als so genannte problem- und amwendungsorien-
tierte Soziahvissenschaft. Demzufolge reicht es zur Begrindung wettbewerbsrelevanter Hu-
man Ressourcen nicht aus, einen unternehmensspezifischen ,,buman resonrce pool* als wert-
voll, selten, nicht imitierbar und nicht substituierbar zu qualifizieren. Eine spezifische Aus-
stattung von Human Ressourcen kann schlieBlich erst dann einen Wettbewerbsvorteil be-
grinden, wenn dieser durch geeignete Gestaltung von subjektiven und objektiven Bedin-
gungen in Leistungsverhalten uberfithrt wird. Hierzu bedatf es eigenstindiger, auf das
Verhalten der Human Ressourcen gerichteter Malinahmen, welche die Ergiebigkeit der
Arbeitsleistung beeinflussen, deren Identifikation und Imitation durch Wettbewerber so-
dann auf erhebliche Barrieren st6f3t. Dies auf Basis des (revidierten) Michigan-Konzepts
fir die Unternehmenspraxis zu verdeutlichen, stellt den entscheidenden Schritt im Rah-
men dieser Analyse dar. Dazu riickt die Arbeit das ,,Hergszick* des Michigan-Ansatzes in
den wirtschaftswissenschaftlichen Fokus — die strategiegerechte 1 eistungsbenrteilung, die Gber
die bislang fehlende theoretische Einbettung innerhalb des konzeptimmanenten Kreis-
laufmodells zudem tGber konzeptionelle sowie methodische Defizite verfigt.

Wie eine strategiegerechte Leistungsbenrteilung genau fur die Unternchmenspraxis auf Basis
ressourcenorientierter Erkenntnisse — losgelost also von der einst unterstellten linearen
Planungslogik — auszugestalten ist, zeigen die Ausfithrungen zu dem mit dieser Arbeit vor-
gestellten Beurteilungsverfahren anschaulich. Aufbauend auf der Entwicklung begriffli-
cher, inhaltlicher, methodischer sowie formal-praktischer Anforderungskritetien, die an
cine strategiegerechte Leistungsbeurteilung zu kniipfen sind, und einer darauf aufbauen-
den Analyse des ,,S7ate of the arf* betrieblicher Leistungsbeurteilung, wird mit dem Perfor-
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mance Measurement eine konzeptionelle Basis sowie mit der Data Envelopment Analysis (DEA)
cine Methodik aus dem Bereich des Operations Research fir das mit dieser Arbeit prob-
lematisierte personalwirtschaftliche Aktionsfeld fruchtbar gemacht. Die Analyse zeigt in
diesem Bereich anhand eines ausgewihlten Beispiels aus der Unternehmenspraxis, dass
das prisentierte Verfahren klare, v.a. methodische Vorziige gegeniiber traditionellen Me-
thoden der betrieblichen Leistungsbeurteilung besitzt und im Stande ist, bisherige Vorteile
verhaltensorientierter sowie rein 6konomisch geprigter Verfahren miteinander gewinn-
bringend zu verkniipfen.

Die vorliegende Arbeit demonstriert dariiber hinaus, dass die DEA aufschlusstreiche
Erkenntnisse zur Losung der Konstrukiproblematik beisteuern kann. Denn im Rahmen der
Analyse ist konstatiert worden, dass gerade im Hinblick auf die theoretische Erforschung
des Leistungskonstrukts, zzsbesondere vor dem Hintergrund der dabei zu verbessernden be-
urteilungspraktischen Handhabung des Gewichtungsproblems, seit den finfziger Jahren des
vergangenen Jahrhunderts &ez neuer Erkenntnisfortschritt verbucht werden konnte —
dies, obwohl das Gewichtungsproblem im Rahmen sozialwissenschaftlicher und hier v.a.
nordamerikanisch geprigter Forschung in der Vergangenheit eine prominente Stellung
eingenommen hat. Zur besseren Handhabung dieses grundsitzlichen Problems liefert die
DEA als nicht-parametrisches Verfahren — unter der Bertcksichtigung der empirisch be-
obachtbaren, multidimensionalen Struktur der Leistungseffizienzen vergleichbarer Human
Ressourcen — eine produktionstheoretisch fundierte, bestmogliche Approximation an das
hypothetische Konstrukt ,,Leiszung*. Bedauerlicherweise ist die DEA in der deutschen Be-
tricbswirtschaftslehre noch nicht weit — innerhalb der Personalwirtschaftslehre tiberhaupt
nicht (Weibler/Lucht 2001) — verbreitet. Dies mag insofern Uberraschen, als ansonsten
Entwicklungen aus dem angloamerikanischen Raum héufig unkritisch tbernommen wer-
den und bislang auch keine iberzeugenden Alternativen im Rahmen der Leistungseffi-
zienzbeurteilung existieren. Ob dies auf einer bisherigen Zuriickhaltung oder auch auf
gravierenden Einwinden mit Blick auf die Eignung der DEA fiir den HR-Bereich beruht,
ist dabei noch unklar. Eine Zurlickhaltung ist freilich verstindlich, da die DEA doch
durch eine stark technologische Sicht geprigt ist. Dies bestitigt auch die grofle Anzahl von
Publikationen innerhalb der OR-Forschung. Nichtsdestoweniger kénnte die Einordnung
der DEA in einen tbergeordneten theoretischen Bezugsrahmen — wie z.B. in den hier
zugrunde gelegten HRBV — dazu verhelfen, die Stirken und Schwichen, Méglichkeiten
und Grenzen dieses Verfahrens besser auszuleuchten.

3. Forschungsstrategischer Ausblick

Im Rahmen zahlreicher Diskussionsbeitrige zu den Grundlagen der Personalwirtschafts-
lehre wird die Aufgabe dieses Teilgebiets der Betriebswirtschaftslehre von vielen Vertre-
tern des Fachs immer wieder darin gesehen, den Umgang mit dem Personal unter stirker
hervorgehobener 6konomischer Zielsetzung zu beschreiben und zu erkliren bzw. den
Personaleinsatz verstirkt an 6konomischen Kriterien, wie z.B. an Effizienzkriterien zu
otientieren. Dieser Forderung ist mit dem hier dargebrachten Verfahren der DEA zur Be-
urteilung der relativen Leistungseffizienz im Kern des revidierten Michigan-Ansatzes ent-
sprochen worden. Auch die auf die Generierung mikro6konomischer Renten ausgerichte-
te Fundierung des vorliegenden Michigan-Konzepts durch den RBV kann als ein weiterer
Schritt verstanden werden, stirker den Beitrag der betrieblichen Personalwirtschaft zu den
wirtschaftlichen Zielen eines Unternehmens aufzuzeigen.
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Gewiss steht eine vorwiegend 6konomische Ausrichtung der Personalwirtschaftslehre
nicht ohne Kritik da. Ein Ansatz zur Kritik resultiert allein schon daraus, dass eine rein
ressourcielle Betrachtung des Personals darin miindet, die menschliche Arbeitsleistung mit
den Leistungen aus anderen betrieblichen Produktionsfaktoren, wie den finanziellen oder
den organisationalen Ressourcen gleichzusetzen. Dabei ist aufgrund der Trennung von
Mensch und Arbeitsleistung — neben einer ethischen Betrachtung (Weibler/Lucht 2004) —
eine Diskussion innerhalb der SHRM-Forschung als Teilbereich der Personalwirtschafts-
lehre dringend notwendig, in der sich der Argumentation nicht verschlossen werden darf,
dass die personliche Arbeitsleistung wegen ihrer dargestellten Heterogenitidt mit Sachgii-
tern nur schwetlich verglichen und schon gar nicht gleichgesetzt werden kann. Das Pro-
duktionspotenzial, das Human Ressourcen Unternehmen zur Verfiigung stellen, ist auf-
grund der anthropologischen Besonderheiten, die vornehmlich in der Individualitit und
damit in den unterschiedlichen Motivationen der Mitarbeiter zu sehen ist, nun einmal seht
heterogen. Insgesamt ist daher eine stitkere Beachtung des Subjektcharakters der in den
Unternechmen agierenden Personen innerhalb der kiinftigen SHRM-Forschung einzufor-
dern. Das bedeutet, dass auch der revidierte Michigan-Ansatz bestimmte menschliche so-
wie zwischenmenschliche Aspekte nicht ausklammern darf. Dazu gehéren u.a. soziale
Probleme, die aus Interessengegensitzen innerhalb des Personals resultieren, genauso wie
Gerechtigkeitsprobleme, die z.B. der Beurteilungsproblematik inhidrent sind — fir deren
Lésung allerdings die vorliegende Arbeit gentigend Ankniipfungspunkte liefert.
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1. Problemstellung und Vorgehensweise

Strategisches Management ist heute als Teildisziplin der Betriebswirtschaft anerkannt und
fester Bestandteil der Unternehmungsfithrung und Konzepte zur Formulierung von Stra-
tegien existieren inzwischen in zahlreichen wissenschaftlichen Publikationen zum Strategi-
schen Marketing, Technologiemanagement und Strategischen Personalmanagement. Die
Implementierung der Strategien 16st jedoch regelmiBig ein Koordinationsproblem der ar-
beitsteilig formulierten Strategien aus. Auch im Strategischen Management gilt die alte und
immer noch grundlegende Weisheit, dass alles mit allem verkniipft ist. Bereits Ende der
80er Jahre wurde daher insbesondere von Scholz die zielorientierte Abstimmung aller Stra-
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tegien einer Unternchmung gefordert, ohne dass es jedoch zu einer operationalen Umset-
zung dieser Forderung gekommen wire. Diese Abstimmung wird als Strategiefit bezeich-
net. Insbesondere die Abstimmung personalwirtschaftlicher Strategien mit sonstigen Stra-
tegien der Unternehmung ist von zentraler Bedeutung, da der Personalbereich ein wichti-
ger und limitierender Faktor der Strategieimplementierung ist. Eine Verkniipfung der Per-
sonalplanung mit dem Strategieprozess ist aber noch immer cin offenes Problem. Dieses
Problem wird aufgegriffen und ein Konzept zur Beurteilung und Abstimmung der Strate-
gien entwickelt.

Ziel der Arbeit ist es zu untersuchen, inwieweit die Prozesse der strategischen Perso-
nalentwicklung, -beschaffung und -freisetzung besser an das volatile Umfeld und interne
Personalpotentiale angepasst werden kénnen, damit personalwirtschaftliche Restriktionen
frihzeitig in den allgemeinen Prozess der Strategieformulierung integriert werden, um Rei-
bungsverluste bei der Implementierung zu minimieren. In diesem Zusammenhang ist
bisher unklar, wie die Kompatibilitit von Unternchmungs-, Wettbewerbs-, und Funkti-
onsstrategien gemessen wird, ob es eine dominante Kombination von Unternehmungs-
strategien — einen stabilen Fit — gibt und welcher Grad an Komplexitit fiir eine solche the-
oretische Fit-Priifung noch beherrschbar ist. Hierzu wird ein neuer Ansatz zur Prifung
und Herstellung eines Strategiefit abgeleitet, der Hinweise gibt, welche Strategickonzepte
kombinierbar sind und wie die spezifische Situation einer Unternehmung analysiert wer-
den kann. Die Personalteilstrategien auf diesen drei Funktionsfeldern wurden deshalb ge-
wihlt, weil sie direkt auf die Qualitit und Quantitit der Ressource Personal wirken, wobei
als Ausgangspunkt der internen Ressourcenanpassung die Personalentwicklung betrachtet
wird und die Personalbeschaffung und -freisetzung erginzend oder ersetzend eingreifen.

Ausgehend von den theoretischen Grundlagen des Strategischen Managements und
des Strategischen Personalmanagements wird ein neuer integrierter Ansatz der Genese ei-
nes Strategiefit vorgestellt. Darin werden generalisierte Kriterien der Fit-Prifung vorge-
stellt, die umfassend und allgemein anwendbar sind. Unter Berticksichtigung der Ressour-
cenperspektive wird ein erster modifizierter Prozessansatz des Strategischen Managements
vorgestellt. Dieser wird nach einer ausfiihrlichen Fit-Prifung mittels des Kriteriensatzes
weiter verfeinert und durch den Einbau der Personalstrategien in cinen Ansatz des strate-
gischen Personalmanagements tberfiihrt.

Der Entwicklung des Ansatzes zur Genese cines Strategiefit geht zunichst der Auf-
bau einer Strategietypologie voraus, die als Bezugsrahmen fur die nachfolgende theoreti-
sche Prifung der Kompatibilitit und fiir das Prozessmodell dient. Die Festlegung auf eine
Strategietypologie ist notwendig, da ein eventueller Fit personalwirtschaftlicher Strategien
nicht auf eine andere Strategietypologie tibertragen werden kann. Fir die Untersuchung
eines Strategiefit im Personalmanagement ist es notwendig, zunichst nach dem organisa-
torischen Geltungsbereich und erst dann nach Funktionsbereich und Inhalt zu differenzie-
ren. Der Aufbau der Strategietypologie und die Prifung der Kompatibilitit erfolgt daher
anhand einer Analyse der vorhandenen Literatur zu den einzelnen Strategien auf Unter-
nehmungs-, Geschiftsbereichs- und Funktionsbereichsebene. Hierbei wird auf die gingige
Literatur zu Unternehmensstrategien, Wettbewerbsstrategien, Marketingstrategien zum
Technologiemanagement und zum Strategischen Personalmanagement zuriickgegriffen,
jeweils erginzt durch Uberlegungen, die aus dem Ressourcenbasierten Ansatz abgeleitet
sind. Somit ist der Bezugsrahmen ein theoretischer und der vorgestellte normative Ansatz
ethebt daher auch nicht den Anspruch, eine formale Losung fiir das multivariante
Fit-Problem bereitzustellen. Die Komplexitit und Dynamik der Umwelt und die daraus
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resultierende Vielzahl sich stindig dndernder Variablen und Strategien ldsst eine stabile,
exakte, formale Losung unméglich erscheinen. Ziel ist es vielmehr, einen Kiriterienkatalog
bereitzustellen, mit dessen Hilfe die konkreten Strategiebiindel einer Unternehmung auf
Fit bzw. Misfit hin geprift werden konnen und der Hinweise auf zusitzliche
Abstimmungsfelder und Probleme geben kann.

2. Ergebnisse

Im Ergebnis entsteht cin offenes, multikriterielles Beurteilungsmodell mit Prioritits- und Ex-
klusivitdtsregeln von hoher Komplexitit, das Vernetzungen vertikaler und horizontaler Strate-
glen sichtbar macht. Die personalwirtschaftlichen Auswirkungen dieser Vernetzungen zeigen
sich insbesondere bei den Verinderungen der Personalqualifikationen als Folge von Verinde-
rungen sonstiger Unternchmungsstrategien. Es ist nur konsequent, wenn hierbei die Strategie-
kompatibilitdt bereits in der Phase der Strategieformulierung tberpriift wird. Die Konsequenz
dieser Vorgehensweise ist schwerwiegend. Kompatibilitit muss bereits zu einem Zeitpunkt ge-
prift werden, zu dem das strategische Umfeld der Unternehmung selbst erst vage bekannt ist.
Als Losungsansatz fiir dieses Problem bieten sich daher rollende Lernprozesse an, die die
Kompatibilititspriifung selbst zu einem dynamischen Prozess machen.

Die Prifung des Strategiefit innerhalb der erwihnten Strategietypologie zeigt erwar-
tungsgemill das Fehlen eines stabilen und umfassenden Fits aller Strategien einer Unter-
nehmung. Stattdessen sollen an dieser Stelle einige wesentliche Ergebnisse kurz vorgestellt
werden. Auf der Unternehmungsebene sind aufgrund des hohen Aggregationsniveaus nur
wenig Inkompatibilititen feststellbar. Auf der Geschiftsbereichsebene zeigte sich ein dif-
ferenziertes Bild. Die Differenzierungsstrategie ist mit einer engen auf konkrete Kenntnis-
se und Fihigkeiten ausgerichteten Entwicklungsstrategie unvereinbar, da bei dynamischem
Umfeld der Zeitbedatf zur genauen Erhebung und zum Aufbau der benétigten Kenntnis-
se und Fihigkeiten zu grof3 wire, um mit einer Differenzierungsstrategie erfolgreich am
Markt zu agieren. Die Auswertung der Kostentreiber und Alleinstellungsmerkmale deutet,
wenn das Timing des Markteintrittes bzw. das angestrebte Leistungsniveau betrachtet
wird, mit Blick auf die Personalentwicklung auf eine breite Entwicklungsstrategie hin, die
auf den Aufbau von Schliisselqualifikationen und Flexibilitdt zielt. Die Spezifitit der er-
worbenen Kenntnisse und Fihigkeiten und der dadurch erschwerte Abfluss von Wissen
aus der Unternehmung deuten sowohl bei Kostenfiihrerschaft als auch bei Differenzie-
rung auf eine enge Personalentwicklungsstrategie als glinstig flir einen Strategiefit hin. Aus
der Ressourcenperspektive betrachtet ist wiederum die breite Entwicklungsstrategie vor-
teilhafter, da sie in Summe weniger Ressourcen verbraucht als eine enge Entwicklungsstra-
tegie mit stindiger Anpassungsentwicklung. In diesem Zusammenhang sind Entwicklung
und interne Personalbeschaffung generell ressourcenminimal.

Bezieht man schlieBlich die Funktionsebene mit in die Fit-Analyse ein, sind zwei
durchgingige Zusammenhinge erkennbar. Zum einen zwischen der Differenzierungsstra-
tegie auf Geschiftsbereichsebene sowie der Potenzialorientierung der personalwirtschaftli-
chen Strategien und der Technologiefiihrerschaft auf Funktionsebene. Die zweite durch-
gingig fur einen Strategiefit glinstige Kombination besteht zwischen der Kostenfihrer-
strategie sowie der Kapazititsorientierung der Personalstrategien und der technologischen
Imitatorstrategie. Jedoch ist in beiden Fillen ein interner Fit der einzelnen Personalstrate-
gien untereinander nur bei Freiheit von finanziellen Restriktionen erreichbar und stabil.

Die Uberlegungen basieren auf normativen Annahmen iber die organisatorischen
Rahmenbedingungen, welche die Komplexitit und Vielfalt in der Realitit nur ausschnitts-



372 Personalforschung an Hochschulen

artig wiedergeben kénnen. Die Aussagen beziiglich der Kompatibilitit der Strategien sind
deshalb an diesen organisatorischen Rahmen gebunden und nicht allgemein gultig. Jedoch
kann durch eine Anpassung an die situativen Bedingungen der Unternehmung das Kon-
zept nutzbar gemacht werden. Auch die verwendete Strategietypologie ist kein exaktes
Abbild der tatsichlich in Unternehmungen verwendeten Strategien. Durch eine Anderung
der Strategictypologic verlieren die gemachten Aussagen wiederum ihre Gultigkeit. Damit
die Nutzbarkeit des Ansatzes gegeben ist, muss in einer analytisch konzeptionellen Vor-
stufe der individuelle Bedingungsraum der betreffenden Unternehmung erhoben werden,
bevor cine Anwendung des Konzeptes erfolgen kann.

3. Weiterfithrende Fragen

Der wesentliche Erkenntnisfortschritt der Arbeit besteht darin, dass das scheinbar einfa-
che Problem der Kompatibilititspriifung als hoch komplex und dynamisch identifiziert
wird und Gegenstand von gesamtorganisatorischen Lernprozessen sein muss. Insofern lie-
fert die Arbeit auch ein iiberzeugendes Argument gegen jeden Versuch einer deterministi-
schen Losung des Kompatibilititsproblems mit Hilfe einfacher Entscheidungsregeln.

Ein offenes Problem ist die Ubertragung des Strategiefit auf die operative Ebene. Im
vorgelegten Konzept ist die operative Ebene nur dahingehend integtiert, als sie fur die I-
dentifikation eventueller Restriktionen bei der Umsetzung der Strategien notwendig ist.
Die Priifung der operativen Restriktionen ist dabei nur als Ausléser fiir eine Revision der
Planung von Strategien einbezogen und daher unvollstindig. Die Ubertragung auf die o-
perative Ebene deutet auf ein weiteres grundlegenderes Problem hin, das auch mit der
Implementierung zusammenhingt. Jegliche Strategie, unabhingig davon ob sie auf Unter-
nehmungsebene, Geschiftsbereichsebene oder auf cinzelnen Funktionsfeldern generiert
wird, ist zunichst unscharf. Erst durch die Implementierung gewinnt sie an Schirfe und
Kontur. Somit sind alle Aussagen, die zur Kompatibilitit der Strategien anfangs gemacht
werden, ebenso unscharf. Der Strategiefit gewinnt so eine dynamische Perspektive, welche
die Abstimmung zu einem stetigen Prozess macht. Gleichzeitig verhindert die Unschirfe
jedoch auch eindeutige Lésungen des Fit-Problems.

Es kann also festgehalten werden, dass das hier vorgestellte Konzept zur Prifung
und Herleitung eines Strategiefit, trotz der konzeptionellen Einschrinkungen bei der Kon-
struktion, erweiterungsfahig ist und den Entscheidungstrigern innerhalb der Unterneh-
mung eine verbesserte Abstimmung ihrer Strategien ermdglicht. Die Erweiterung muss,
neben der schrittweisen Aufldsung der Modelleinschrinkungen in der konkreten Anwen-
dung, in Richtung der Beherrschung der Dynamik und Unschirfe gehen. Eine Losung die-
ses Problems kann tber die Formulierung von Metastrategien des methodischen Vorge-
hens bei der Strategiegenese fithren.

2. Theoretische und ethische Grundlagen
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