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Glossar

Ausgliederung

— Outsourcing im weiteren Sinne

Auslagerung

— Qutsourcing im engeren Sinne

Betriebliche Bildung

Unter betrieblicher Bildung sind alle zielgerichteten, bewuflten
und planméfigen personalpolitischen Mafinahmen und Tatigkeiten
zu verstehen, die auf eine Vermehrung bzw. Verdnderung der
Kenntnisse, der Fertigkeiten sowie der Verhaltensweisen der Be-
legschaftsmitglieder gerichtet sind [5].

Bildungscontrolling

Unter dem Begriff Bildungscontrolling falit man die quantitativen
und die qualitativen Verfahren zusammen, mit denen versucht wird
den Nutzen von Bildungsmafinahmen zu erfassen [3].

Bildungsinhalte

Bildungsinhalte geben neben dem Thema eine Richtung an, in
der Bildungsmafinahmen wirken sollen. Bildungsinhalte sollten
grundsétzlich nur mit den erforderlichen finanziellen, technischen,
zeitlichen und personellen Ressourcen diskutiert werden [4].

Bildungs-Mix

Unter Bildungs-Mix soll im Folgenden in Anlehnung an den
Produkt-Mix Betriebswirtschaftlehre die Zusammensetzung der
Bildungskomponenten verstanden werden. Aufgabe einer Planung
ist die Optimierung des Bildungs-Mixes fiir die Unternehmung als
Ganzes.

CERTQUA

CERTQUA ist die ISO9000 Zertifizierungsstelle der deutschen
Wirtschaft fiir die berufliche Bildung.

Controlling

Controlling beschreibt den mehrstufigen Prozef}, welcher aus den
Vorgingen der Planung, der Steuerung und der Kontrolle besteht.
Ziel des Controllings ist die Herstellung von Transparenz, Effekti-
vitéit und Effizienz [3].
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Effektivitat

Die Effektivitdt einer Mafinahme beschreibt den Grad der Ausrich-
tung dieser Mafinahme an den Unternehmenszielen. Eine Mafinah-
me ist effektiv, wenn sie direkt an diesen ausgerichtet ist [3].

Effizienz

Effizienz bezeichnet die Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit einer
Mafnahme [Duden 1993]. Eine Mafinahme ist also effizient, wenn
sie in einem giinstigen Input/Outputverhiltnis durchgefiihrt wer-
den kann [3].

Ergebniscontrolling

Ergebniscontrolling ist der Teil des Bildungscontrollings, der die
qualitative Komponente des Bildungscontrollings darstellt, die
nach Abschlufl der eigentlichen Weiterbildung erhoben wird. Es
handelt sich somit sowohl um eine Ergebniskontrolle im Lernfeld
als auch einer Ergebniskontrolle am Arbeitsplatz (Umsetzung der
Lehrinhalte) [3].

Genauigkeitskriterien einer Messung:

Objektivitit einer Messung Bei einer objektiven Messung
sind die Untersuchungsergebnisse unabhéngig vom Untersu-
cher.

Reliabilitit einer Messung Grad der Genauigkeit, mit dem
ein Test ein bestimmtes Merkmal mifit, gleichgiiltig, ob er
dieses Merkmal auch zu messen beansprucht.

Validitét einer Messung Die Validitéit gibt den Grad der Ge-
nauigkeit an, mit dem dieser Test dasjenige Merkmal, das er
messen soll oder zu messen vorgibt, tatsédchlich mifit.

Reliabilitdt ist notwendige, jedoch nicht hinreichende Vorausset-
zung fiir Validitat.

Ohne Validitét einer Messung keine Reliabilitat

Insourcing

— Outsourcing im weiteren Sinne

ISO9000 ff.

In den ISO (International Standardization Organisation) Nor-
men 9000-9004 sind die Grundlagen einer Qualitétssicherung
durch Auswahl und Systematik der Qualitétselemente festgelegt.
Das besondere ist die Moglichkeit, durch Zertifikation die Qua-
litatsfahigkeit nach einem internationalem Regelwerk nachzuwei-
sen.

Objektivitit einer Messung

— Genauigkeitskriterien einer Messung

Outsourcing

Kurzform von engl. outside resourcing und praktisch gleichbedeu-
tend mit Fremdbezug (im Gegensatz zur Eigenfertigung) [12].

Outsourcing im engeren Sinne

Auslagerung eines Aufgabenbereiches indem die entsprechende
Abteilung aufgelost wird, und die Dienstleistung von externen
Dienstleistern bereitgestellt wird.

Outsourcing im weiteren Sinne

Ausgliederung eines Aufgabenbereiches indem sich die entspre-
chende Abteilung verselbststéindigt und als eigenstdndiges Unter-
nehmen oder als weitgehend eigensténdiges Profit-Center markt-
orientiert seine Dienstleistung einerseits dem Mutterunternehmen,
andererseits aber auch externen Kunden anbietet.

Proxy-Variable

FEine Proxy-Variable dient der Erfassung eines Vorgangs, den man
mittels einer direkten Variable nicht oder nur unter sehr grofiem
Aufwand erfassen kann. So 148t sich z.B. die Intelligenzverteilung
von Schulklassen mittels der Zeugnisnoten abschétzen. Die Zeug-
nisnoten sind in diesem Fall Proxy-Variablen fiir die Intelligenz.
Grundsétzlich mufl man davon ausgehen, dafl Proxy-Variablen die
Genauigkeit von Modellen verringern. Man darf jedoch nicht ver-
gessen, dafl es Probleme gibt, die man ohne Proxy-Variablen gar
nicht erfassen bzw. bearbeiten konnte. Selbstversténdlich gibt es
auch Probleme, bei denen die Erfassung der Proxy-Variable auf-
grund von mefitechnischen Gegebenheiten sehr viel genauer durch-
gefiithrt werden kann, als dies bei der Erfassung der eigentlich inter-
essierenden Variable mdoglich ist. Diese Situationen bilden jedoch
die Ausnahme.

Reliabilitdt einer Messung

— Genauigkeitskriterien einer Messung

Qualitdtsmanagement

Unter Qualitdtsmanagement versteht man die Produktionssteige-
rung durch Fehlervermeidung und bediirfnisorientiertes Wirtschaf-
ten mittels strikter Kundenorientierung [11].

Validitéit einer Messung

— Genauigkeitskriterien einer Messung

Weiterbildungsbedarfsanalyse

In der Weiterbildungsbedarfsanalyse wird durch systematisches
Vorgehen versucht, eine Zuordnung von bestimmten Bildungsdefi-
ziten zu spezifischen Zielgruppen zu erarbeiten.



1 Einleitung

Die zentrale Frage, um die es sich bei den nédchsten 15 Sei-
ten handelt, ist die, ob es sich fiir ein Unternehmen eher
‘lohnt’ betriebliche Weiterbildung selbst zu erzeugen oder
durch mehr oder minder fest gebundene Drittanbieter zuzu-
kaufen. Weshalb sich diese Frage nicht generell und in einem
Satz beantworten 148t, liegt an den verschiedenen Auffassun-
gen was mit der betrieblichen Bildung erreicht werden soll und
mit welchem Aufwand es erreicht werden soll. Das Problem
liegt also in der Festlegung der Effizienz und der Effektivitét
der durchzufithrenden Mafinahmen.

Unter Effizienz versteht man die Wirksamkeit und Wirt-
schaftlichkeit einer Mafinahme [Duden 1993]. Eine Maf-
nahme ist also effizient, wenn sie in einem giinstigen In-
put/Outputverhéltnis durchgefiihrt werden kann [3, S. 515].
Die Effektivitit einer Mafinahme beschreibt den Grad der
Ausrichtung dieser Mafinahme an den Unternehmenszielen.
Eine Mafinahme ist effektiv, wenn sie direkt an diesen ausge-
richtet ist [3, S. 515].

Bevor jetzt die Frage der Effizienz und der Effektivitit des
Outsourcing der betrieblichen Weiterbildung differenziert be-
trachtet werden kann, muf} erst einmal festgelegt werden, was
betriebliche Bildung eigentlich umfafit und wo die Probleme
der betrieblichen Bildung liegen. Weiterhin werden in Ab-
schnitt 2. noch allgemeine Meflsysteme vorgestellt, die zur
qualitativen und quantitativen Erfolgsmessung herangezogen
werden koénnen. Mit diesem Riistzeug wird die Kernfrage in
den Abschnitten 3. und 4. abgehandelt.

1.1 Inhalte betrieblicher Bildung

Allgemein kann man sagen, dafl man unter den Bildungsinhal-
ten die Themen, die Richtung der Wirkung der Bildungsmaf-
nahmen und die Resourcen finanzieller, technischer, zeitlicher
und personeller Art versteht [4, S. 309]. In der Tabelle 1 fin-
det man eine statistisch gewonnene Einteilung der Inhalte:

1.  Sicherung eines qualifizierten Mitarbeiterstammes
Erhohung der Wettbewerbsfihigkeit
Beriicksichtigung gesellschaftspolitischer und
individueller Bediirfnisse

4.  Féhigkeit zur Anpassung

5. Durchfithrung des Wandlungsprozesses

6. Zeitlicher und finanzieller Aufwand

Quelle: Zusammengestellt nach Inhalten aus Gabele [4, 308fL.].

Tab.1 Empirisch iiberpriiftes Klassifizierungsschema der Bildungs-
inhalte in der Betrieblichen Weiterbildung.

Eine effiziente und effektive betriebliche Bildung sollte
also die Sicherung eines qualifizierten Mitarbeiterstabes
und die Erhohung der Wettbewerbsfihigkeit des Unter-
nehmens gewihrleisten. Auch sollten die gesellschaftpoli-
tischen und die individuellen Bediirfnisse der Teilnehmer
Beriicksichtigung finden. Ferner sollte das Bildungswesen
die Fahigkeit besitzen, neue Lehrinhalte schnell anbieten zu
konnen und auch flexiebel genug sein, um auf Anderungen
des qualitativen und quantitativen Bildungsbedarfs zu rea-
gieren. Letztendlich sollte sowohl der finanzielle, also auch
der zeitliche Aufwand minimiert sein, ohne jedoch hierdurch
die Durchfithrung der Bildungsmafinahme zu gefihrden.

Es ist offensichtlich, dal die gleichzeitige Erfiillung aller
Punkte fiir alle Beteiligten nicht moglich ist. Deshalb ver-
sucht man nicht diesen optimalen Punkt zu finden, sondern
gibt sich mit einem Zustand zufrieden, indem die Punkte ‘so
einigermaflen’ im Sinne der Beteiligten erfiillt sind. Es gibt
also nicht die effektive Losung oder die effiziente Losung der
betrieblichen Bildung, sondern nur mehr oder weniger effek-
tive bzw. effiziente Losungen aus denen man eine auswéhlen
kann.

1.2 Probleme der betrieblichen Bildung

Die folgenden Unterpunkte sollen keine erschopfende Aufli-
stung der Probleme der betrieblichen Bildung abgeben, son-
dern lediglich als Ausgangsbasis dienen, um in den Abschnit-
ten 3. und 4. die moglichen Anderungen, die durch das Out-
sourcing zustandekommen bzw. zustandekommen koénnten,
besser darstellen zu konnen.

1.2.1 Auswahl der Teilnehmer fiir die Weiterbildung

Durch die Dominanz laufenden Geschifts im téglichen Be-
triebsablauf kommt es, dafl Vorgesetzte ihre besten Mit-
arbeiter gerade im Bereich erfolgswirksamer Tiétigkeiten
nicht fiir Weiterbildungsmafinahmen entbehren wollen oder
koénnen [13, S. 139]. Somit werden die Weiterbildungsange-
bote von falschen Adressaten besucht, die dann auch noch
durch ihre mangelnde Eignung fiir den Lehrinhalt andere
Seminarteilnehmer in ihrem Lernerfolg behindern. Weiter-
hin nimmt durch die verringerte Qualitdt des Seminars die
Wertschatzung von solchen Veranstaltungen ab.

1.2.2 Unterrichtung der Mitarbeiter iiber Weiterbil-
dungen

In empirischen Untersuchungen fillt immer wieder eine man-
gelnde Transparenz und Beratung der Mitarbeiter iiber die
Seminarangebote auf. Eine verbindliche Festlegung des Aus-
gangsniveaus fiir potentielle Teilnehmer liegt in den meisten
Féllen nicht vor, so dafl selbst die Dozenten vor Seminar-
beginn nicht iiber den geforderten Wissenslevel informiert
sind [13, S. 141]. Somit wird viel Zeit ‘vergeudet’, um die
Teilnehmer auf ein anndhernd gleiches Arbeitsniveau zu brin-
gen.

Nur in  Ausnahme-Betrieben  finden  regelméfige
Fordergespréache fiir Mitarbeiter statt, in denen die besten
Weiterbildungsmoglichkeiten  bestprochen und beschlos-
sen werden. Leider findet dies meist auch nur fiir die
Fiithrungsetagen statt.

1.2.3 Mangelnde Aktualitit der Weiterbildungsin-
halte

Besonders durch die Streichung der Geldmittel fiir die be-
triebliche Aus- und Weiterbildung in den letzten Jahren
kommt es verstérkt zu einer einfachen Wiederholung von ‘al-
ten Kursen’, ohne diese auf den neuesten Wissensstand an-
zupassen [3]. Ebensowenig findet eine Entwicklung von neu-
en Weiterbildungsangeboten statt. Stattdessen werden die



Weiterbildungsabteilungen verstiarkt mit verrechenbaren Do-
kumentationsaufgaben betraut (z.B. in der Maschinenfabrik
J.A Krause, Bremen)

1.2.4 Nichtférderung von Eigeninitiativen

Die Ignoranz der individuellen Bedarfs- und Fahigkeitslage
fithrt nicht nur zum Motivationsverlust der Mitarbeiter: Es
wird auch der Bereich der eigeninitiativen Weiterbildung aus-
geblendet. Eine systematische Forderung dieses Bereichs fin-
det in den wenigsten Betrieben statt. Empirische Unter-
suchungen zeigen, dal die Weiterbildung auf Basis der Ei-
geninitiative im Bereich der Einfiihrung der Mikroelektronik
ein hoher Rang zukommt [13, S. 139]. Dies ist gerade in ei-
nem Bereich, wo initial ein grofler Lernbedarf vorhanden ist
auch nicht weiter verwunderlich: Zum einen hat der arbei-
tende Deutsche mehr Freizeit als Arbeitszeit, zum andern ist
er, bei entsprechender Fazination der Materie, auch bereit,
die Freizeit zur Wissensaneignung zu nutzen und auch nicht
unerhebliche finanzielle Mittel hierfiir zu binden. Eine sol-
che Motivation diirfte bei betrieblich ‘verordneten’ Weiterbil-
dungsangeboten wohl eher die Ausnahme sein.

1.3 Flankierende Mafinahmen

Flankierende Mafilnahmen sind dazu gedacht, den Lernen-
den zu unterstiitzen. Hierzu zdhlen zum einen Hilfen zur
Auswahl der ‘richtigen’” Weiterbildungskurse, zum anderen
Hilfsmittel, die den Bildungs-Teilnehmer aktiv wahrend der
Weiterbildung, also in seinen Lernprozessen unterstiitzen.
Denkbar sind z.B. Ubersichten iiber die angebotenen Ver-
anstaltungen, klar gestaltete umfassende Unterlagen oder
addquates Hilfsmaterial (von Schreibutensilien iber Taschen-
rechner/Computer bis zu Simulationsprogrammen, die das
Erlernte im Modell darstellen...). Die Mafinahmen sollen si-
cherstellen, dafl das Ziel der Schulung von den Teilnehmern
nicht verfehlt wird. Des weiteren konnen die Mafinahmen
so geartet sein, dafl sie die Seminarteilnehmer bei der Wei-
tergabe ihres Wissens im Betrieb unterstiitzen und somit
“Schneeball-Effekte” realisiert werden kénnen. Durch eine
solche Unterstiitzung geht die Weiterbildungsmafinahme im-
mer mehr von einem Off-the-job-Training zu einem On-the-
job-Training iiber, indem Mitarbeiterbesprechungen und ko-
operative Selbstqualifikationen gefordert werden. Die Effi-
zienz der einzelnen Weiterbildungsmafinahme wird dadurch
erhoht [13, S. 143].

2 Formale Grundlagen der betriebli-
chen Weiterbildung

Trotz des eher rechtlichen Flairs der Abschnittsiiberschrift
‘Formale Grundlagen’ soll hier nicht auf etwaige rechtliche
Grundlagen der betrieblichen Bildung eingegangen werden,
sondern die Vorstellung von Begriffen und Normen erfolgen:

2.1 Bildungs-Mix

Fiir die Unternehmen besteht nicht eine homogene Bildungs-
aufgabe. Vielmehr miissen sie unterschiedliche Gruppen von
Mitarbeitern mit unterschiedlichen Detail- bzw. Fachkenntnis-
sen ausstatten. Um diesen Punkt néher zu beleuchten, fithrte
E. Gabele eine Erhebung iiber die Bildungsbereiche von Un-
ternehmen durch:

1. Berufsausbildung im dualen System

97%

Traditionelle Berufsausbildung
Stufenausbildung 44%
Berufsgrundbildungsjahr und berufliche Fachbildung 21%

Ausbildung von Abiturienten 20%

2. Anlernen und Umschulen

Ausbildung von Praktikanten 81%

Berufliche Umschulung 62%
Ausbildung der Ausbilder 59%
Einfithrungslehrgéinge fiir neue Mitarbeiter 58%
Ausbildung von Fachhochschul- und Hochschulabgéingern 38%
Ausbildung von Personen, die nicht Mitarbeitersind 33%

Ausbildung im Ausland 12%

3. Fort- und Weiterbildung

Nicht-Managementfort- und Weiterbildung 83%

Fort- und Weiterbildung berufserfahrener Fiihrungskrifte 83%

Fort- und Weiterbildung qualifizierter Nachwuchkrifte 82%

50%

Quelle: E. Gabele in Betriebliche Bildung im Wandel [4, 308]

Management-Seminare

Tab.2 Prozentzahl der Unternehmen, die die aufgefiihrten Aus-
und Weiterbildungsmafinahmen durchfiihren. Stichprobe N=113.

In den ersten beiden Gruppen (‘Berufsausbildung im dualen
System’ und ‘Anlernen und Umschulen’) befinden sich die
betrieblichen Bildungsmafnahmen, die nétig sind, um neue
Mitarbeiter auf das vom Unternehmen benétigte Bildungsni-
veau zu bringen.

Die dritte Gruppe (‘Fort- und Weiterbildung’) unterscheidet
sich fundamental von den ersten beiden: Hier wird durch kon-
tinuierliche Wissensvermittlung auf schon vorhandenes unter-
nehmensbezogenes und fachbezogenes Wissen aufgebaut, um
eine moglichst grofle Flexibilitit des Personals zu erreichen.
Es sollen also Wissensinhalte vermittelt werden, die iiber das
téglich notwendige deutlich hinausgehen und somit voraus-
schauendes Handeln ermoglichen.

Der Zusammenschlufl der verschiedenen Bildungsaktivitéiten,
die in einem Unternehmen fiir einen reibungslosen Ablauf —
nicht zum Selbstzweck — durchzufiihren sind, wird im Fol-
genden als Bildungs-Mix bezeichnet. Ziel der unternehmeri-
schen Bildungsanstrengungen ist es, den Bildungs-Mix fiir das
Unternehmen moglichst zu optimieren. Auf Grund der schle-
chen Mefibarkeit der Variablen l&83t sich fiir die Wirkung des



Bildungs-Mixes kein ausreichend genaues Modell konsturie-
ren, das eine Bestimmung eines Optimums zulift. Ahnlich
dem Produktions- und Marketing-Mix der allgemeinen Be-
triebswirtschaftslehre wird hier nicht nach einem absoluten
Optimum gesucht, sondern nach einem Zustand, der dem ver-
meintlichen Optimum nahekommt und ohne zu grofle zeitliche
wie geldliche Anstrengung gefunden werden kann.

2.2 Qualitdatssicherung der Weiterbildung

Um den Wert betrieblicher Bildung fiir das Unternehmen
zu beurteilen, kann man sich der Methoden der Qua-
litdtssicherung bedienen, die in diesem Anwendungsfall als
Bildungscontrolling bezeichnet werden. Selbstversténdlich
kann auch eine Qualitétssicherung durch formale Organisa-
tion der Weiterbildung z.B. nach ISO-9000ff. durchgefiihrt
werden.

2.2.1 Bildungscontrolling

Unter dem Begriff Bildungscontrolling fafit man die quanti-
tativen und die qualitativen Verfahren zusammen, mit denen
versucht wird, den Nutzen bzw. die Qualitdt von Bildungs-
mafnahmen zu erfassen. Die folgende Grafik gibt hierzu einen
Uberblick:

dkonomisch

quantitativ

Kennzahlen

Bildungscontrolling

Durchfiithrungscontrolling

qualitativ im Lernfeld

Ergebniscontrolling

am Arbeitsplatz

Quelle: W. Feige, Bildungscontrolling — Anspruch und Wirklich-
keit [3, 516]
Abb.1 Gliederung der Verfahren des Bildungscontrolling

Okonomisches Bildungscontrolling Das Hauptproblem
des 6konomischen Bildungscontrolling besteht in der Erfas-
sung des zukiinftigen Nutzens betrieblicher Bildung. Trotz
Einfiihrung von Proxy-Variablen oder den Versuch mi-
krockonomischer Erfassung der Grenzproduktivitdten vor
und nach der Weiterbildung ist die Bestimmung des mo-
netdren Zusatznutzens durch Weiterbildung nicht befriedi-
gend gelost. Ist die geringere Fehlzeit nach der Weiterbildung
wirklich auf die Lehrinhalte zuriickzufithren? Wie bestimmt
man die Grenzproduktivitédt eines Managers? Die Erfassung
der Kosten der Weiterbildung wird in der Regel als unproble-
matisch angesehen [3, S. 517]. Nur die eventuelle Verrechnung
der Arbeitsausfallkosten kann hier zu Problemen fiihren.

Controlling mittels Kennzahlen In der Qua-
litdtssicherung sind Kennzahl-Methoden sehr beliebt.
Dies liegt an ihrer einfachen Handhabbarkeit. Jedoch erge-
ben sich dabei Probleme mit der Validitédt der Memethoden:
Durch ihre Vereinfachung messen die Kennzahlen nicht das,
was sie zu messen vorgeben. So wird in vielen Betrieben
der Bildungsbedarf der Mitarbeiter pro Jahr fest vorgegeben

(z.B. 5Tage/Jahr) [10]. Selbstversténdlich ist die Zahl der
Tage objektiv zu erfassen, jedoch wird sich diese Zahl nur
in den seltensten Féllen fiir eine sinnvolle Aufteilung der
Weiterbildung auf die Mitarbeiter eignen. Um eine effektive
oder gar effiziente Aufteilung des Bildungsbudgets handelt
es sich hierbei nicht.

Durchfiihrungscontrolling Die Durchfithrung umfafit al-
le Schritte eines systematischen Ablaufs der Weiterbildung.
Sie umschlie§t die Bedarfserhebung, die Festlegung der Lern-
ziele und Lehrinhalte, die Wahl des Dozenten und die eigentli-
che Seminarorganisation. Empirische Untersuchungen haben
gezeigt, dafl die Seminarorganisation und das duflere Umfeld
einen erheblichen Einflu} auf die Motivation der Teilnehmer
und somit auch auf den Lernerfolg haben [3, S. 518].

Ergebniscontrolling Fiir die Feststellung eines Lerner-
folgs wird im Seminar selbst {iberpriift, ob eine Wissens- oder
Verhaltensaneignung stattgefunden hat. Hierbei spricht man
vom Ergebniscontrolling im Lernfeld. Des weitern wird nach
dem Seminar {iberpriift, ob ein Transfer der Lehrinhate in die
Praxis erfolgte (Ergebniscontrolling am Arbeitsplatz).

Fiir eine Ergebniskontrolle miissen die Ziele der Weiterbil-
dung vor dieser festgelegt sein. Ebenso mufl die Art und Weise
wie der Lernerfolg iiberpriift wird (Klausur, Ubungsbeispiel,
Rollenspiel etc.) vorher festgelegt sein. Hierdurch ist es
moglich, nach dem Seminar einen Soll-Ist-Vergleich durch-
zufithren und die Effektivitat der Mafinahme zu bestimmen.
Nur so l&8t sich der Erfolg einer Weiterbildungsmafinahme
objektiv beurteilen.

In einer empirischen Erhebung wurde festgestellt, dafl der
Priifungsdruck bei reinen Lern-Erfolgskontrollen die Motiva-
tion der Teilnehmer signifikant vermindert [13, S. 143].

Die Erfolgskontrolle vor Ort mufl von den direkten Vorge-
setzten der geschulten Mitarbeiter durchgefiihrt werden, da
nur diese den Ausgleich der Qualifizierungs defizite und -
iiberhénge in der téglichen Arbeit erkennen kann [3, S. 518].
Genau diese Veranderung ist auch die eigentlich interessieren-
de, denn ein gutes Testergebnis sagt nichts iiber die Fahigkeit
zur Umsetzung des Erlernten im Betrieb aus. Das Testergeb-
nis ist somit nur eine Proxy-Variable fiir den seminarbeding-
ten Effizienzgewinn im Betrieb. In empirischen Erhebungen
wurde gezeigt, dafl sich bei konkretem betrieblichen Ergeb-
niseinsatz die Motivation der Mitarbeiter erhoht [13, S. 143].
Nachteilig an einer Erfolgskontrolle im Betrieb ist die meist
geringe Objektivitdt der Ergebnisse, da diese von verschiede-
nen Personen mit unterschiedlichen Anspriichen erfafit wer-
den.

2.2.2 ISO-9000ft.

Die Normenreihe ISO-9000ff. ist eine von der Internatio-
nal Standardization Organization 1987 vorgeschlagenes Qua-
litatssicherungskonzept, das mittlerweile von vielen nationa-
len Normunginstituten iibernommen wurde: In Deutschland
heifit die Norm offiziell ‘DIN EN ISO-9000ff.".

Fiir die Zertifikation nach ISO-9000ff. muf3 der Betrieb ein
sogenanntes Qualitdts-Handbuch erstellen, in dem der Her-
stellungsprozefl und die von ihm unternommenen Schritte zur
Qualitétssicherung beschrieben sind. Durch die Zertifizierung



wird tiberpriift, ob der Ablauf im Betrieb tatsichlich entspre-
chend der im Handbuch gemachten Angaben abliuft. Die
Betriebe der beruflichen Weiterbildung werden in Deutsch-
land von der CERTQUA (Zertifizierungsstelle der deutschen
Wirtschaft fiir die berufliche Bildung) zertifiziert [6, S. 571.].
Der Sinn der Qualitétssicherung besteht 1t. ISO-9000ff. dar-
in, beim Kunden “berechtigtes Vertrauen zu schaffen”, das
die von ihm erwartete und im Handbuch festgeschriebenen
Qualitdt auch tatséchlich hergestellt und geliefert bzw. gelei-
stet wird.

Im Zertifizierungsverfahren wird nicht der Inhalt der Qua-
litdtspolitik, sondern nur die Umsetzung gepriift. Der In-
halt der Qualitétspolitik ist im Qualitdts-Handbuch festge-
halten und wird dem Kunden auf Verlangen ausgehéndigt.
Somit mufl man festhalten, da eine Qualifizierung einer
Ausbildungseinrichtung nach ISO-9000ff. keine Aussage iiber
die Qualitdt des Weiterbildungsangebots zulafit: Eine ISO-
9000ff. Zertifizierung besagt lediglich, das in dem Betrieb die
formalen Voraussetzungen fiir eine Qualitéitssicherung vor-
handen sind.

3 Outsourcing

Der Begriff Outsourcing ist die Kurzform des englischen out-
side resourcing. Es beschreibt die Vergabe von Auftrédgen an
externe Unternehmen, die man auch innerhalb der eigenen
Unternehmung hitte abarbeiten konnen. Im Extremfall des
Outsourcing werden die internen Abteilungen, die outgesour-
ced werden, aufgelost: Die Unternehmung hat die make-or-
buy Entscheidung zugunsten des Fremdbezugs entschieden.
Entsprechend den Modalitdten des Oursourcing kann man
mehrere Arten unterscheiden:

3.1 Verschiedene Arten des Outsourcing

3.1.1 Outsourcing im engeren Sinne

Von Outsourcing im engeren Sinne spricht man, wenn das
Unternehmen die zum Outscourcing anstehende Abteilung
ganz oder teilweise auflost und sich fiir Fremdvergabe ent-
scheidet. Man spricht hierbei auch von Auslagerung. Es gibt
zwei Moglichkeiten der Auslagerung: Zum einen kann das
Unternehmen versuchen, die Arbeitskréifte der zum Outsou-
cen anstehenden Abteilungen freizusetzen und die Aufgaben
von mit dem Unternehmen vorher nicht in Beriithrung gekom-
menen Fremdfirmen l6sen zu lassen. Zum anderen kann das
Unternehmen die Abteilung komplett auslagern und ihr die
Rechtsform einer GmbH geben. Hierbei verrichten die alten
Arbeitskriifte die gleichen Aufgaben wie vor dem Outsourcen,
nur, daf} sie jetzt nicht mehr Angestellte des Unternehmens
sind.

In England wird die erste der beiden Formen verstéirkt ange-
wendet: Man verspricht sich durch die neuen Arbeitskrifte
frische Impulse und einen klaren Bruch mit der Vergangen-
heit. Durch die geringe Riicksichtnahme auf das Schicksal der
einzelnen Arbeitnehmer erreicht das Unternehmen eine gute
Ausgangsposition bei der Wahl der neuen Partner: Es kann
mit der Firma oder der Gruppe von Firmen den Outsourcing-
Vertrag abschlielen, die bereit ist, ihre Bediirfnisse zu den ge-
gebenen Bedingungen optimal zu erfiillen. Diese Mafinahme
ist sowohl effektiv, da sie priméir an den Unternehmenszielen
ausgerichtet ist und sie ist auch effizient, da sich das Un-
ternehmen den Marktteilnehmer mit den besten Konditionen
aussuchen kann [1].

In Deutschland wird das Outsourcing i.e.S. meist in der
arbeitnehmerfreundlicheren Form durchgefiihrt: Die gesam-
te Abteilung wird verselbststindigt (z.B. als GmbH), und
die Leistung wird von dem Unternehmen bei dieser neuge-
griindeten Firma nachgefragt. Die Nicht-Ausnutzung des
Marktes fiir die nachgefragte Leistung fithrt zwangslaufig zu
Effizienzverlusten. Die Effektivitdt kann aufgrund der sehr
guten Kenntnisse iiber das nachfragende Unternehmen in der
neuen Firma - zumindest in den ersten Jahren - sehr hoch

sein [12, S. 37ff].



3.1.2 Outsourcing im weiteren Sinne

Beim Outsourcing im weiteren Sinne spricht man, wenn das
Unternehmen ein Profit-Center oder eine eigene Tochter bil-
det, die fiir die Mutter aber auch fiir externe Kunden Weiter-
bildungsaufgaben wahrnimmt. Diese Form des Outsourcing
wird auch Ausgliederung oder Insourcing genannt [12, S. 12].
Die Effizienzgewinne werden bei der Ausgliederung
hauptséichlich durch die Anpassung des Profit-Centers
an die Marktbedingungen erreicht. Denn nur wenn das
Profit-Center auch genug externe Schulungen durchfiihren
kann, wird es im allgemeinen genug Umsatz machen, um dau-
erhaft zu existieren. Um jedoch iiberhaupt externe Kunden
gewinnen zu koénnen, mufl das Angebot des Profit-Centers
den am Markt herrschenden Gegebenheiten entsprechen.

3.2 DMotive fiir das Outsourcing

Man unterscheidet drei verschiedene Motive fiir das Outsour-
cing [12, 13]:

e Outsourcing als Teilproze8 des Business-reengineering
e Outsourcing als Diversifikationsstrategie

e Qutsourcing als Mittel der Effizienz- und FEffekti-
vitétssteigerung

In dieser Abhandlung wird nur das dritte Motiv fiir das Out-
sourcing weiterbetrachtet.

3.3 Ziele des Outsourcing

Jede Verdnderung, die nicht um ihrer selbst willen durch-
gefiithrt wird, verfolgt ein Ziel. Der Erfolg einer solchen Maf-
nahme héngt direkt vom Erreichen der gesetzten Ziele ab. In
der jetzigen 6konomischen Situation, mit allerorts sinkenden
Budgets, ist das haufigste Ziel des Outsourcing der Wunsch
nach reduzierten Kosten fiir die gleiche oder auch bessere
Leistung. Durch die dem Outsourcing inherente Moglichkeit
einen Teil der Unternehmensfestkosten in variable Kosten zu
wandeln (s.u.) ergeben sich Einsparungspotentiale.

Neben diesen monetéren Zielen kann aber auch die Bereitstel-
lung einer besseren Dienstleistung das ausschlaggebende Mo-
ment sein. Dies wird besonders dann anzutreffen sein, wenn
die unternehmensinterne Abteilung den Anforderungen der
Nutzer nicht mehr gerecht werden kann. Ein Verschieben der
Ziele weg von der monetéren Orientierung findet man in vie-
len Fillen einige Jahre nach der Outsourcing-Entscheidung.
Zu diesem Zeitpunkt wissen die Beteiligten aufgrund der ge-
sammelten Erfahrung sehr viel genauer was fiir eine Dienstlei-
stung sie eigentlich benétigen und kénnen auch den hierdurch
noch erreichbaren Zusatznutzen abschétzen [1, S. 100]. In
dieser Situation bekommen Parametern wie die Qualitét der
Schulung, Adaptation der Lehrinhalte, die Unternehmensphi-
losophie, Aktualitdt der Lehrinhalte etc. eine grofiere Signifi-
kanz.

Trotz der unterschiedlichsten Zielparameter konnte in einer
empirischen Studie keine Anforderung gefunden werden, die
bei einem Outsourcing grundsétzlich nicht erfiillt werden
konnte. Einige Anforderungen bediirfen jedoch flankierender
Mafnahmen [12; S. 16][13, S. 143].

3.4 Organisatorisch notwendige Vorberei-
tungen

3.4.1 Interne Reorganisation

Bevor eine Dienstleistung unternehmensextern vergeben
wird, mufl das Unternehmen selbst eine effiziente und auch
effektive interne Organisation haben. Dies wird in den mei-
sten Fillen durch eine interne Reorganisation vor dem Out-
sourcen zu erreichen versucht [1, S. 96]. So kann ein Zu-
sammenschlufl von Dokumentations- und Schulungsabteilung
Synergieeffekte realisieren, die bei einem unabh#ngigen Out-
sourcen verloren gehen wiirden. Weiterhin werden hierbei
gleichzeitig die Schnittstellen zwischen den einzelenen Berei-
chen definiert und nach Moglichkeit optimiert. Zur Bestim-
mung der unternehmensinternen Kosten fiir die Bereitstellung
der outzuscourcenden Dienstleistung miissen die bisherigen
Kosten fiir diese Dienstleistung ermittelt werden. Erst mit
Hilfe der internen Kosten fiir die Bereitstellung der Dienst-
leistung nach der Restrukturierung, kann man die Effizienz
eines Outsourcing-Angebots bestimmen [8, S. 87]. Fiir die
Bestimmung der internen Kosten werden die Fixkosten der
entsprechenden Abteilung ins Verhéltnis zu dem Lehrangebot
gesetzt, also proportionalisiert [1, S. 97]. Damit diese inter-
nen Kosten fiir die Dienstleistung mit den externen Kosten
vergleichbar sind, mufl mit den Kosten nach Reorganisation
gerechnet werden.

Damit das Outsourcing-Vorhaben erfolgreich sein kann, mufl
der Sinn der Mafinahme der Belegschaft vermittelt wer-
den [1, S. 97]. Besondere Bedeutung kommt hierbei der
Uberwindung des Widerstandes der Manager zu, die durch
das Outsourcen Angestellte und/oder Geldmittel verlieren.
Auch Befiirchtungen iiber einen Kontrollverlust durch Out-
sourcing mufl wirksam entgegengewirkt werden [2, S. 15].
Letztlich muf8 die Reorganisation auch eine Infrastruktur
schaffen, die die Bereitsteller der Dienstleistungen iiberwacht.
Hierbei muf} die Effektivitét, also die Ausrichtung der Dienst-
leistung an den vom Unternehmen gesetzten Zielen aber auch
die Effizienz, also die Kosten der Dienstleistung zu den Ko-
sten, die eine dquivalente Dienstleistung am Markt kostet,
iiberpriift werden [1, S. 100].

3.4.2 Weiterbildungsbedarfsanalyse

Fiir die Erstellung der Weiterbildungsbedarfsanalyse miissen
sich die Verantwortlichen im Unternehmen mit der Notwen-
digkeit der Schulungen auseinandersetzen. Es wird, wie im
Wort schon enthalten, eine Bedarfsanalyse aufgestellt, also
eine Planungsgrundlage geschaffen: Die Weiterbildung ist als
nicht mehr einfach sowieso vorhanden, sondern man muf} ak-
tiv entscheiden, welche Mitarbeiter geschult werden miissen
und fiir welchen Zweck dies geschehen soll. Eine solche Auf-
stellung ist zum Abschétzen der Kosten von fremdbezogenen
Dienstleistungen unumgénglich, dient sie doch als Kalkulati-
onsgrundlage. In empirischen Erhebungen wurde beobachtet,
daB in den meisten Firmen vor der Auseinandersetzung mit
Outsourcing keine Weiterbildungsbedarfsanalysen aufgestellt
wurden [13, S. 138]. Eine solche Analyse ist aber in allen
Fallen notwendig, wenn der Mitarbeiterstab sinnvoll und sy-
stematisch weitergebildet werden soll — unabhéngig davon ob



die Dienstleistung von interen oder externen Kriften erbracht
wird.

Allein durch die Erstellung der Weiterbildungsanalyse im
Rahmen einer Outsourcing-Entscheidung erzielt ein Un-
ternehmen Effektivitdtszuwéchse und Effizienzsteigerungen,
selbst wenn sich gegen ein Outsourcing entschieden werden
sollte.

3.5 Outsourcing an mehrere Marktteilneh-
mer

Um eine noch groflere Effizienz und Effektivitdt als durch das
Outsourcen an eine Firma zu erhalten, sind einige Firmen
(z.B. BP Exploration) dazu iibergegangen, Abteilungen aus-
zulagern und die dabei entstehenden Kontrakte an mehrere
Marktteilnehmer zu vergeben. Das Problem der normalerwei-
se mangelhaften Interkontraktabsprachen zwischen den ver-
schiedenen Outsourcing Firmen wurde durch die Bestimmung
einer Firma als die Hauptverantwortliche fiir jeden Standort
gelost: Die hauptverantwortliche Firma iibernimmt die Auf-
gabe des Koordinierens und entlastet so das auftraggebende
Unternehmen. Nur wenn es gelingt, dieses Koordinieren ef-
fizient zu gestalten, kann man die oben angesprochenen Effi-
zienz und Effektivitdtsgewinne durch Outsourcen an mehrere
Marktteilnehmer erzielen [1, S. 96].

Beim Outsourcing an mehrere Marktteilnehmer sind diese
speziell fiir den benétigten Schulungsbereich auszuwéhlen. So
konnte z.B. jede der in Tabelle 2 genannten Gruppen die von
ihr benotigte Dienstleistung von einer genau auf ihren Bereich
spezialisierten Firma bezichen.

Der Vorteil fiir das Unternehmen besteht zum einen in der
effektiveren Dienstleistung die sie erhédlt. Zum anderen
kann aber auch auf neue Situationen durch Austausch eines
Marktpartners auf effizientere Angebote reagiert werden, oh-
ne gleich den ganzen Weiterbildungsbereich neu organisieren
zu miissen. Um dieses Potential nutzen zu kénnen, miissen
die Outsourcing-Vertriige relativ kurze Laufzeiten haben [8,
S. 87]. Bei BP schliefit man fiir dynamische Bereiche nur Ver-
trage iiber 2 Jahre ab. In weniger von Neuerungen gepragten
Bereichen gilt eine Laufzeit von 5 Jahren als Maximum [1,
S. 100]. Ein weiterer Vorteil des Outsourcens an mehrere
Marktteilnehmer ist die groiere Anzahl moéglicher Marktpart-
ner, denn nicht jeder mufl die gesamte Palette der bendotigten
Weiterbildungsmafinahmen anbieten. Hieraus resultiert ein
potentiell effizienterer Markt in dem auch kleinere Anbieter,
die eben nicht die ganze Palette der benotigten Leistung an-
bieten konnen, einen Zuschlag erhalten kénnen [1, S. 97][2, S.
15].



4 Résumé

In den von Staudt und seinen Mitarbeitern untersuchten
Unternehmen orientierten sich die Preise fiir die Weiterbil-
dung nach dem Outsourcing i.d.R. an den alten Kosten [12,
S. 48]. Hier hat also das Outsourcen nicht zu einer Ori-
entierung am Markt, sondern lediglich zu einer Verringe-
rung der direkt zum Unternehmen gehorenden Mitarbei-
ter gefithrt. Durch diese fehlende Orientierung am Markt
sind zumindest ein Teil der Effizienzsteigerungen nicht rea-
lisiert worden. Dies kann zum einen an einem zu klei-
nen Markt fiir die jeweilige Schulungstéitigkeit liegen oder
als direkte Stiitzungsmafinahme der neugegriindeten Fir-
ma gewertet werden. FEine solche Stiitzungsmafinahe bei
Auslagerung durch Firmenneugriindung wiére aus Sicht des
dienstleistungsbeziehenden Unternehmens sinnvoll, da es die
Bereitstellung der betrieblichen Bildung in der Startpha-
se der neugegriindeten Firma sicherstellt. Nach Umfrage-
ergebnisses betrigt diese Ubergangszeit, bis die Mitarbei-
ter den herkémmlichen, oftmals biirokratischen Arbeitsstiel
iiberwunden haben, 1,5 bis 5 Jahre [12, S. 26].

Die hieraus abgeleiteten Auswirkungen auf die Effizienz wur-
den in Erhebungen bestétigt: Eine Kostenreduktion der be-
trieblichen Bildung wurde in der Regel nicht oder nur in ge-
ringem Ausmafl festgestellt [12, S. 49]. Durch die Propor-
tionalisierung der Weiterbildungskosten wurde eine erhohte
Transparenz hinsichtlich der Kosten, Preise und Leistungen
beobachtet [12, S. 57][1, S. 95].

Alle untersuchten Unternehmen berichteten von einer
Effizienzsteigerung durch eine Verbreiterung und Verbesse-
rung der Bildungsangebote sowie durch die Steigerung der
Nachfrage durch den Einbezug externer Kunden [12, S. 49].
Essentiell fiir eine erfolgreiche Durchfithrung des
Outsourcing-Programms ist das Tragen der erforderli-
chen Mafinahmen durch die Belegschaft [1, S. 97]. Nur wenn
diese hinter den Strukturverinderungsmafinahmen steht,
wird sie auch versuchen, diese zu einem Erfolg werden zu
lassen. Deshalb miissen die Mitarbeiter rechtzeitig und
umfassend iiber die bevorstehende Reorganisation infor-
miert und eingeschlossen werden. Natiirlich 148t sich die
Unruhe, die durch so gravierende Mafinahmen regelméafig
entsteht, nicht génzlich vermeiden, aber eine Einsicht in die
Mafinahmen fiihrt zu einer verbesserten Akzeptanz.
Weiterbildungsprogramme die eher langfristig orientiert und
somit mit hoheren Preisen verbunden sind, sind schwer zu
vermarkten [12, S. 49]. Langfristig orientierte Bildungspro-
gramme sind aber auch fiir ein dienstleistungsbeziehendes
Unternehmen schwer am Markt zu erhalten, da die anbie-
tende Firma das geforderte Konzept meist eben nur einmal
verkaufen kann. Dies fiithrt zu hohen Kosten fiir diese Art
von Schulungen, weshalb diese dann gerne nicht ‘geordert’
werden. Dies kann gravierende Probleme fiir die Effektivitét
der Weiterbildung haben. Die meisten Unternehmen versu-
chen, die Bereitstiellung strategisch wichtiger Weiterbildungs-
mafnahmen durch langerfristige Vertrige sicherzustellen und
schreiben den Mitarbeitern den Besuch solcher Veranstaltun-
gen vor. Dieser Zwang zur Wahrnehmung bestimmter Weiter-
bildungsangebote durch die Unternehmensfithrung kann als
eine flankierende Mafinahme gewertet werden. Hierbei han-
delt es sich natiirlich um einen Eingriff in den Markt, bei
dem die Steigerung der Effektivitéit unter Umstédnden mit ei-

ner Verminderung der Effizienz bezahlt wird.

Die Reaktionszeit im vollkommenen Markt wird definitions-
gemifl auf Null gesetzt, d.h. der Markt reagiert sofort auf
Anderungen. Der Markt der betrieblichen Bildung ist kein
vollkommener Markt. Auch wenn es moglich ist, selbst in
schnellebigen Mérkten wie dem der Informationtechnologie,
den Schulungsbedarf fiir einige Monate, wenn nicht sogar ein
Jahr im voraus zu planen, so sind die Outsourcing-Vertrige
in der Regel fiir einige Jahre, zum Teil bis zu 10 Jahren,
abgeschlossen. Durch einen langfristigen Vertrag wird die
Marktsituation, die bei Unterzeichnung bestanden hat, fiir
die Zukunft festgeschrieben. Gerade in schnellebigen Mérkten
fiihrt dies unmittelbar zu einer uneffizienten Bereitstellung
der Dienstleistung. Um die Effizienz des Outsourcing zu
gewahrleisten sollten die Vertridge also moglichst kurzfristig
(z.B. 2 Jahre) sein. Die Ausrichtung an den Unternehmens-
zielen ist hingegen bei lingerfristigen Kontrakten (5-10 Jah-
re) eher gegeben.

Vielen Fiihrungskréiften fehlt die Einsicht dafiir, dafl man den
Effizienz- und den Effektivitdtszuwachs, den man durch das
Outsourcen realisieren kann, nicht durch eine einzige Ent-
scheidung herbeifithren kann: Es geniigt nicht, einfach ein
Weiterbildungsinstitut auszuwihlen und schon sind die Ge-
winne realisiert. Es ist wichtig zu beachten, dafl der Gewinn
durch Outsourcing nur realisiert werden kann, wenn das Un-
ternehmen flexibel genug und willens ist, sich an verdnderte
Markt-Situationen anzupassen [8, S. 90].

Durch die Moglichkeit zum Outsourcen wird den Unterneh-
men eine Methode zur Riickbesinnung auf ihr eigentliches
Kerngeschift geliefert, da sich die leitenden Angestellten nicht
mit dem Tagesproblemen von eher peripheren Funktionen
auseinandersetzten miissen. Diese Probleme des Alltags wer-
den von den externen Unternehmen ‘abgefangen’. John Cross
faflt diese Tatsache mit dem folgenden Satz zusammen: “We
concluded that by relinquishing operations we could focus |...]
on doing business not running the business” [1, S. 95].
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