Die Ausbildungsbereitschaft deutscher Un-
ternehmen steht auf dem Priifstand. Ob mit
oder ohne Aushildungsplatzabgabe, es gilt
den Fachkréftebedarf der Zukunft zu sichern,
und das nicht nur aus politischem, sondern
auch, oder vor allem, aus ureigenem Interes-
se der Wirtschaft selbst. Hat ein Unterneh-
men die betriebswirtschaftliche Bedeutung der
Berufsaushildung erkannt, wird ein am Be-
darf orientiertes Angebot von Aushildungs-
plitzen zur notwendigen Konsequenz. Fiir
Gerling, als traditionellen Aushildungsbetrieb
in der Versicherungswirtschaft, mit etwa 300
Auszubildenden in sieben Berufsbildern, an
bundesweit elf Hauptausbildungsstandorten,
steht fest: Aushildung rechnet sich - und das
auch betriebswirtschaftlich. Mit dem vor vier
Jahren eingefiihrten Ausbildungscontrolling
ist es moglich, den betriebswirtschaftlichen
Nutzen der Berufsausbildung transparent zu
machen und zu dokumentieren.

((Z3)) Ausbildungscontrolling als Steuerungs-
und Qualitdtssicherungsinstrument

Die Implementierung eines Ausbildungscon-
trollings als Steuerungs- und Qualitdtssiche-
rungsinstrumentes machte es notwendig, im
Vorfeld die Aushildungsrahmenbedingungen
im Unternehmen klar zu definieren und trans-
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Der Kosten-Nutzen-Beleg

parent zu machen. Im Rahmen dieses Prozes-
ses hat die Ausbildungsabteilung bei Gerling
ihr Selbstverstandnis, die Organisation und Zu-
standigkeiten der dort tatigen Mitarbeiter und
Thren Auftrag als Ausbilder diskutiert und in
Abstimmung mit der Geschéftsleitung wie
folgt festgelegt:

* Zentrale Verantwortung fiir Budgetierung
und Qualitdtssicherung der Ausbildung.

» Fokussierung auf einen bedarfsgerechte
Ausbildung im Dialog mit den internen Kun-
den.

« Entwicklung von Ausbildungsprodukten,
orientiert an den unternehmensinternen Be-
diirfnissen.

« Kalkulation von Preisen je Ausbildungs-
produkt.

» Verursachungsgerechte Kostenverrechnung
der Produktkosten auf die bestellenden Fach-
bereiche.

Das wertschopfende Produkt

Die Grundlage des Ausbildungscontrollings
bilden die als Ausbildungsprodukte bezeich-
neten Qualifizierungsgange. Diese werden be-
darfsorientiert, aus den Mdglichkeiten der
einzelnen Berufshilder heraus entwickelt. Die
wichtigste Anforderung an unsere Ausbil-

e

dungsprodukte ist, dass sie von den internen
Kunden als Problemldser empfunden und ak-
zeptiert werden.

Im Rahmen des rechtlich und padagogisch Zu-
ldssigen werden die Berufsbilder fiir eine spa-
tere Ubernahme des Auszubildenden, inhalt-
lich aufbereitet und modifiziert. Solche Auf-
bereitungen und Modifikationen sind Nutzen
stiftende Produkterganzungen, die zur Qua-
litdtsbildung der Gerling Ausbildungsprodkte
beitragen.

So sucht etwa der Bereichsleiter »Feuer«
grundsédtzlich keinen Versicherungskaufmann
THK (abschlussbezogen), sondern hat eher
das Problem, dass er in einigen Jahren einen
Riickversicherungsfachmann bendtigen wird.
Im Rahmen der Produktentwicklung wird ver-
sucht, gemeinsam mit dem internen Kunden
- hier dem Bereichsleiter »Feuer« - frithzeitig
eine Produktgestaltung einzuleiten. Die Aus-
bildungsprodukte miissen in ihrem Wertschop-
fungsbeitrag wahrend und nach der Aushil-
dung, sowie in ihren Kosten transparent ge-
macht werden. Eine verursachergerechte Kos-
tenverrechnung ist dabei selbstverstandlich,
denn nur dann werden die Ausbildungspro-
dukte akzeptiert und ihre Kostenverteilung
von den internen Kunden als gerecht empfun-

« Die wichtigste Anforderung der als Aushildungsprodukte bezeichneten Qualifizierungsgange bei Gerling ist,
dass sowohl ihr Wertschopfungsbeitrag als auch ihre Kosten transparent sind.

« In einem jahrlichen herausgegebenen Geschaftsbericht Aushildung wird mit pddagogischen und betriebswirt-
schaftlichen Qualitatsindikatoren die Leistungen der Ausbildungsabteilung dokumentiert.

« Ubernahmequote und Verweildauer der ehemaligen Auszubildenden bei Gerling geben einen Hinweis auf den
Return-on-Investment im Ausbildungsbereich.
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den. Die Produktentwickler der Aushildungs-
abteilung sollen daher in alle wichtigen Ver-
anderungsprozesse bei Gerling eingebunden
werden und diese daraufhin iiberpriifen, ob
und wie Ausbildungsprodukte dabei wert-
schopfend unterstiitzen konnen.

Wer bestellt, bezahlt

Im Rahmen unserer jahrlichen Ausbildungs-
planung wird, gemeinsam mit den internen
Kunden und den zustédndigen Personalberei-
chen, ab Mai jeden Jahres mit jedem inter-
nen Kunden die bendtigte Anzahl neu einzu-
stellender Auszubildender fiir das Folgejahr
festgelegt. Die Ausbildungsbedarfe sollten da-
bei auf der Grundlage einer mittelfristigen
Personalplanung ermittelt werden.
Diskutiert werden bei diesen Gesprachen:

» der Modifikationsbedarf bei den vorhande-
nen Aushildungsprodukten oder der Bedarfan
Produktneuentwicklungen

« die benétigen Rahmenbedingungen (wie
Ausstattung der Azubipldtze oder Anzahl Aus-
bilder der Fachbereiche)

» die Produktpreise und deren Verrechnungs-
modalitdten.

Frither wurde die Anzahl der neu einzustellen-
den Auszubildenden einfach durch die Ent-
scheidung der Geschaftsleitung vorgegeben und
auf die Fachbereiche verteilt. Heute fijhrt die
vorgenommene frithe Einbindung der internen
Kunden in die Ausbildungsplanungs- und Ent-
scheidungsprozesse zu einer wesentlich hohe-
ren Akzeptanz der Abteilung Berufsausbildung
und ihrer Produkte im Unternehmen.

In einer dezentralen Unternehmensorganisa-
tion, so auch bei Gerling, ist die wichtigste
Voraussetzung fiir die Steuerung und Quali-
tdtsicherung der Ausbildungsleistung und
den damit verbundenen Kosten, dass diese Vor-

I Kostenverteilung

Abteilung Personalentwicklung/
Organisationsentwicklung

Qualifizierung Personal- Ausbildung
Vertrieb entwicklung
[
[ |
Interner 4—{Ausbi|dung Vers.-Fachmann‘<i%4 Ausbildung Overhead
Kunde A - ‘ - 300/
Ausbildung Vetrieb ‘4—“
\
Interner IT-Berufe ‘&
Kunde B 299,
‘\{ Verbundstudium ‘4—“

‘ Berufsakademie

Verrechnung der Produkte auf die
Kunden mittels Verrechnungspreisen

Kostenverteilung des Overhead
auf die Produktkostenstellen

Abbildung 1: Die Kosten der Ausbildungsabteilung (Overheadkosten) werden entsprechend der
»Inanspruchnahme Mitarbeiterdquivalente Ausbildung« auf die Prokuktkostenstellen verteilt.
Betreuungs- und entwicklungsintensive Produkte werden somit stérker belastet als Standardprodukte.

N Kostenverteilung pro Auszubildenden bei Gerling

2800
In Euro und Monat 2500
] i i i I I
Versicherungs-  Verbund- Berufs- VK-Vertrieb IT-Berufe  Auszubildende
kaufmann (VK studium akademie Ausland

Abbildung 2: Eine derart gestaltete Kostenplanung und Kostenverrechnung ermdéglicht eine verur-
sachungsgerechte Bewertung der »Leistungsinanspruchnahme Ausbildung« durch die einzelnen

Fachbereiche (interne Kunden).

gdnge zentral verantwortet werden. So miis-
sen etwa Produktpreise auf Vollkostenbasis
pro Ausbildungsprodukt ermittelt werden und
im Rahmen von Planbudgets {iber Kosten-
rechnungssysteme (wie SAP) die internen
Kunden getreu dem Motto, »wer die Musik be-
stellt, zahlt sie auch« belastet werden.

Fiir die Aushildungsprodukte wurden separa-

N selbstauftrag der Gerling Aushildungsabteilung

dung fiir unser Unternehmen gewinnen.

und konsequent weiter auszubauen.

® Durch eine tiberdurchschnittliche gute Berufsausbildung, auf der Grundlage unserer Unter-
nehmenskultur und Unternehmensstrategie, wollen wir jungen Menschen einen interessan-
ten und erfolgreichen Berufseinstieg ermdglichen und viele Auszubildende nach der Ausbil-

¢ Die Abteilung Ausbildung ist dabei verantwortlich fiir die Qualitétssicherung und die be-
darfsorientierte Weiterentwicklung der einzelnen Aushildungsgénge sowie deren Kostenopti-
mierung bei verursachungsgerechter Kostenverrechnung.

® Der Wertschdpfungsanteil der Ausbildung am Unternehmenserfolg ist sichtbar zu machen

te Produktkostenstellen eingerichtet. Wenn da-
bei etwa die Overheadkosten der Ausbildungs-
abteilung getrennt ausgewiesen werden ver-
stérkt dies grundsétzlich die Ubersichtlichkeit
der Ausbildungskosten und spezifiziert die-
se je Ausbildungsprodukt vergleiche Abbil-
dung 1 und 2).

Padagogische und betriebswirt-
schaftliche Qualitétsindikatoren

Die Auswertung und Steuerung der Ausbil-
dungsleistungen erfolgt bei Gerling durch ei-
nen permanenten Abgleich mit pddagogischen
und betriebswirtschaftlichen Qualitétsindika-
toren. Diese finden sich auch in einem einmal
jahrlich fiir die internen Kunden, Betriebsra-
te und die Geschaftsleitung publizierten »Ge-
schéftsbericht Aushildung«. Pddagogische Qua-
litdtsindikatoren sind beispielsweise:



« Priifungsergebnisse in der Abschlussprii-
fung

* Zeugnisnoten in der Berufsschule

« Beurteilungen aus den Fachbereichen und
im innerbetrieblichen Unterricht
Padagogischen Indikatoren werden in den
meisten Aushildungsunternehmen schon seit
Jahren fiir eine qualitative Bewertung der
Ausbildungsleistung herangezogen. Fiir be-
triebswirtschaftliche Indikatoren gilt dies in
weit geringerem MaR. Erst der in den letzten
Jahren stdrker werdende Kostendruck in den
Unternehmen hat diese Sichtweise der Aus-
bildungsqualitét verstarkt. Ausbildung wird
immer stérker als betriebliche Investition ver-
standen, deren Finanzierung am Return-on-
Invest und weniger an der gesellschaftspoli-
tischen Verpflichtung gemessen wird. Be-
triebswirtschaftliche Qualitétsindikatoren sind
etwa:

« Ulbernahmequote

o Verweildauer

« Studienabgéngerquote/Quote »sonstige Ab-
gange«

» Benchmarks

Mit der lbernahmequote und der Verweildau-
er versuchen wir bei Gerling einen Aspekt des
Return-on-Invest darzustellen. Dies geschieht
auf der Grundlage einer iiber alle Gerling-Ge-
sellschaften angelegten Soll-Ist-Analyse zwi-
schen Ausbildungsabsolventen eines Jahres,
den Ubernahmen der einzelnen Gesellschaf-
ten, den Studienabgéngern (Auszubildende,
dienach der Ausbildung das Unternehmen ver-
lassen um zu studieren) sowie den »sonsti-
gen Abgangenc.

So hat das Anwachsen der Studienabganger-
quote Mitte der 90er-Jahre dazu gefiihrt, dass
wir bei Gerling verstdrkt Studenten fiir die
Berufsakademie eingestellt haben und ge-
meinsam mit der Fachhochschule Kéln das
Verbundstudium »Kdlner Modell« (Ausbildung
als Versicherungskaufman/Studium Diplom-
kaufmann FH) initiierten. Dies fiihrte schon
in 2002 zu einem Riickgang der Studienab-
gangerquote, da Bewerber mit Ausbildungs-
und Studienwunsch, bei Eignung, beides im
Rahmen ihrer Ausbildung bei Gerling verwirk-
lichen konnen (vergleiche Abbildung 3).

« Die Verweildauer der nach der Ausbildung
in den AuRendienst iibernommenen Auszu-

I Ubernahmecontrolling

GPM 1 %
sonstige Abgange 6 %
Gerling-Gesellschaft 1 1 %

Studium 13 %

|Gerling-Gesellschaft 21 %
Gerling-Gesellschaft 36 %

Gerling-Gesellschaft 4 3 %
Gerling-Gesellschaft51 %
Gerling-Gesellschaft 6 5 %
Gerling-Gesellschaft 7

10, Gerling-Gesellschaft8 5%

Basisdaten: Priiflinge eines Kalenderjahres

Abbildung 3: Die Anzahl iibernommener Auszubildender je Gerling-Gesellschaft sind ein
Qualitatsindikator fiir die Gerling Ausbildungsprodukte.

- Kostenverteilung pro
Auszubildenden bei Gerling

Ausbildungsvergiitung: 48 %
Aus- und Weiterbildung: 19 %
Personalbeschaffung: 2%
Personalkosten 69 %
Sachkosten 3%
(wie Biicher, AbschluBfahrten
Zentralkosten 28 %
Kosten des Overhead (Ausbildungs-
abteilung) und die Kosten fiir
ISDN-Anschliisse oder Internet usw.
Gesamtkosten 100 %

Abbildung 4: Die Aufteilung der Aushildungs-
kosten in Personal-, Sach- und Zentralkosten
sorgt fiir Transparenz in der Kostenstruktur
und relativiert die Aussage »die Ausbildungs-
abteilung kostet das meiste Geld«.

bildenden im Verh&ltnis zur Verweildauer der
extern eingestellten AuRendienstmitarbeiter
ist ein weiterer Indikator fiir die Rentabilitét
der Aushildungsprodukte. Eine hohere Verweil-
dauer ehemaliger Auszubildenden belegt ei-
nen erheblichen Kostenvorteil des Ausbil-
dungsproduktes gegeniiber der externen Ein-
stellung.

 Mit Benchmarks versuchen wir die Gerling-
Ausbildungsleistungen und die dafiir anfal-
lenden Kosten mit den Daten anderer Unter-
nehmen zu vergleichen. Grof3tes Problem ist
die Berechnungsgrundlage und damit die Ver-
gleichbarkeit solcher Unternehmensdaten
aber natiirlich auch deren Verfiigharkeit {iber-
haupt. Stehen aber vergleichbare Daten zur

Verfiigung, bieten sie eine gute Marktorien-
tierung und damit eine hervorragende Steu-
erungsmoglichkeit fiir die Ausbildungsleis-
tung im Unternehmen. Mégliche betriebswirt-
schaftliche Benchmarks fiir Aushildung sind:
« Aushildungsquote

« Betreuungsquote (Anzahl Azubis/Ausbil-
der)

 Gesamtkosten pro Azubi

« Kosten Ausbildungsabteilung/Gesamtkos-
ten Ausbildung (vergleiche Abbildung 4)
Die Publizierung der iiber das Aushildungs-
controlling gewonnenen Daten im Unterneh-
men bildet bei Gerling eine wichtigste Grund-
lage fiir die Akzeptanz und betriebswirtschaft-
liche Bewertung der Ausbildungsleistungen.
Ist der Wertschopfungsbeitrag der Investition
Ausbildung im Unternehmen bekannt, werden
- sicher auch in anderen Unternehmen und oh-
ne ordnungspolitischen Druck - verstarkt Aus-
bildungsplatze angeboten und Auszubildende
nach ihrer Ausbildung iibernommen. Es ist ein
Ziel der Ausbildungsabteilung bei Gerling die
Ausbildungsleistungen noch starker in ihren
wirtschaftlich positiven Wirkungen fiir das Un-
ternehmen sichtbar zu machen.
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