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1. Einleitung

1.1  Zielsetzung und Design der Studie

Als Reaktion auf die immer grofdere Notwendigkeit des Iebenslangen Lernens, zunehmende
Probleme bei der Umsetzung von Strategien und eine Globalisierung der Mérkte etablierte
sich in den USA in den achtziger Jahren des zwanzigsten Jahrhunderts das Konzept der ,, Cor-
porate University” (CU). Es verspricht, Gber neue Lernformen, eine starkere Strategieorientie-
rung und ein Ineinandergreifen von Personal- und Organisationsentwicklung den neuen An-

forderungen gerecht zu werden.

Wahrend das Konzept zunéchst in erster Linie Bildungseinrichtungen amerikanischer Unter-
nehmen vorbehalten war, lassen sich seit Ende der neunziger Jahre verstérkte Grindungsakti-
vitdten von CUs auch in Deutschland beobachten: Unternehmen ergénzen ihren Bereich Per-
sonalentwicklung durch eine ,University oder , Academy*. Inwiefern sich in der deutschen
Unternehmenspraxis hinter diesen anspruchsvoll klingenden Begriffen eher auf Hochglanz
polierte traditionelle Weiterbildungsabteilungen oder tatsachlich innovative Konzepte verber-
gen, lief? sich bislang noch schwer absehen und soll im Rahmen der vorliegenden Studie hin-
terfragt werden.

Die Zielsetzung der Studie besteht zum einen darin, einen Uberblick tber den derzeitigen Be-
stand von Corporate Universities in Deutschland zu geben und Unterschiede zu amerikani-
schen CUs herauszuarbeiten. Zum anderen soll aufgezeigt werden, welche Rolle Corporate
Universities auf dem Bildungsmarkt einnehmen und inwiefern sich fir staatliche Hochschulen

K ooperationsmoglichkeiten ergeben.
Zur Verfolgung dieser Zielsetzung wurden drei Datenerhebungen vorgenommen':

1.000 Unternehmen sind im Oktober und November 2001 im Rahmen einer schriftli-
chen Befragung untersucht worden. Es wurde ein Ricklauf von 326 Unternehmen er-
zielt, von denen
- 47 angaben, eine eigene Corporate University zu unterhalten;
- 18 angaben, zwar selbst keine CU zu unterhalten, aber Zugang zu einer CU auf
Holdingebene zu besitzen,
- 26 angaben, derzeit keine CU zu besitzen, aber die Einrichtung einer CU zu

planen;

! Details zur Methodik der Datenerhebung sind in Anhang 1 aufgefuihrt.
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- 235 angaben, keine CU zu besitzen und auch keine Planungsiiberlegungen au-
[3erten.

Mit den Leitern funf ausgewahiter CUs wurden im Dezember 2001 und Februar 2002
Interviews gefihrt.

Erganzend wurden mit Experten amerikanischer Universitdten zwischen Dezember
2001 und Februar 2002 Interviews gefihrt.

Die Datenauswertung fuhrte zu den folgenden Darstellungen:
Ubersicht der Hauptergebnisse (Abschnitt 2.1);

Bestandsaufnahme der CUs in Deutschland, indem deren zentrae Merkmale wie Zie-

le, Leistungsformate, Kooperationspartner etc. skizziert werden (Abschnitt 2.2);
Zweiseitige Kurzprofile der einzelnen Einrichtungen (Anhang 2);

Ausfuhrliche Portraits der CUs von Bertelsmann, E.ON, ERGO, Lufthansa und Sie-
mens (Abschnitt 3).

Bevor im Abschnitt 2.1 die zentralen Ergebnisse dargestellt werden, soll der Begriff ,, Corpo-
rate University” prézisiert und das dieser Studie zugrunde liegende konzeptionelle Verstard-

nis von Corporate Universities dargel egt werden.

1.2  Begriff und Konzept der Corporate University

Wenn auch in der Praxis unterschiedliche betriebliche Ausprégungen mit dem Begriff ,, Cor-
porate University” versehen werden, besteht in der Literatur Uber die grundlegenden Elemente
des Konzeptes weitgehende Einigkeit: Im Kern stellt die Corporate University eine innovative
Lernarchitektur dar, die Personal- und Unternehmensentwicklung enger miteinander verzahnt
und Lernprozesse in den Strategieprozess des Unternehmens integriert. Dies erfolgt haufig
Uber neue Formen der Kooperation mit international ausgerichteten Universitéten und den
Einsatz neuester Lerntechnologien (in Anlehnung an Deiser 1998, S. 37; Meister 1998, S.
19ff.; Hilse 2001, S. 15).

Um einen genaueren Einblick in das Konzept ,, Corporate University” zu geben, wird diesesin
Anlehnung an Hilse (2001) im Folgenden anhand von sieben Spannungsfeldern skizziert (vgl.

Zu weiteren Systematisierungen z.B. Stauss 1999, Kraemer/Mller 2001). Diese sollen



deutlich machen, welches zentrale Dimensionen mdglicher Ausgestaltungen von Corporate

Universities sein konnen.

1. Fokus Organisation vs. Fokus Individuum

Zunéchst lassen sich Corporate Universities danach unterscheiden, ob sie starker auf in+
dividuelles oder organisationales Lernen zielen. Kernidee des in den letzten 10 Jahren in
Wissenschaft und Praxis so intensiv diskutierten Konzeptes des Organisationalen Lernens
ist es, dass das Lernen nicht nur in den Kopfen der Mitglieder stattfindet, sondern sich in
irgendeiner Form in den Regelsystemen der Organisation Verénderungen beobachten las-
sen (vgl. z.B. Willke 1998, S. 41).

Eine reine Fokussierung auf das organisationale Lernen bzw. organisationale Entwick-
lungsprozesse kann jedoch leicht zu einer Vernachlassigung individueller Entwicklungs-
prozesse fuhren. Diese sind zwar haufig ein ,, Randprodukt® des Lernprozesses, da organi-
sationales Lernen immer nur Uber individuelles Lernen stattfinden kann. Genauso kann
aber auch Uber bestimmte Lernformen (wie z.B. das Action-Learning) eine Symbiose aus

individuellem und organisationalem Lernen stattfinden.

2. Unterstitzung des strukturellen bzw. kulturellen vs. strategischen Wandels

CUs unterscheiden sich des Weliteren danach, ob sie mehr den strukturellen bzw. kultu-
rellen oder den strategischen Wandel unterstiitzen sollen. So kann die CU dazu dienen,
Reorgani sationsprozesse zu unterstiitzen oder nach Fusionen die kulturelle Differenz der
zu integrierenden Unternehmen zu reduzieren. Auf der anderen Seite konnen CUs helfen,
neue strategische Geschéftsfelder aufzubauen oder eine strategische Position zu festigen.
Tellweise greifen beide Prozesse jedoch auch stark ineinander. So ist mit der Implemen-
tation von Internationalisierungsstrategien vielfach auch ein struktureller und kultureller

Wandel verknipft.

3. Strategieimplementation vs. Strategieentwickiung

Sofern die Corporate University in irgendeiner Form im strategischen Strategieprozess
verankert ist — und dies gilt gewissermal3en als Grundvoraussetzung, um tberhaupt von
einer CU sprechen zu kénnen — stellt sich die Frage, an welchen Stellen diese Veranke-

rung erfolgt. Dient die Corporate University in erster Linie der



Strategieimplementation, indem wichtige Entscheidungstrager in den Organisationen mit
den pwelligen strategischen Neuorientierungen vertraut gemacht werden sollen (top-
down)? Wird ein Forum fir Dialoge geschaffen, in dem auch strategisch relevante Infor-
mationen an die obersten Entscheidungstréager weitertransportiert werden (bottom-up)?
Oder geht die Verankerung so weit, dass die Corporate University selbst einen Ort der
gemeinsamen Neuentwicklung von Strategien darstelt?

Letzteres wird von Deiser (1998) als , hochste Entwicklungsstufe® der Corporate Univer-
sity betrachtet und stellt eine grof3e Herausforderung an das Commitment der obersten
Fuhrungsspitze dar. Ohne die volle Unterstitzung des Top-Managements hat die
Stabsabteilung ,, Corporate University” zu wenig Einfluss, um zur Lésung strategischer
Kernfragen einen ernst zu nehmenden Beitrag zu leisten.

4. Nur ,, auserwahlte® Teillnehmer vs. , breit angelegte Zielgruppe*

Der Kreis der Teilnehmer ist ein weiteres Merkmal, durch das sich die einzelnen Corpo-
rate Universities stark voneinander unterscheiden. Oben wurde bereits betont, wie wich-
tig das Commitment des obersten Managements fur den Erfolg der Corporate University
ist. Aus diesem Grund wird auch immer wieder fir eine Tellnahme dieses Personenkrei-
ses plédiert. Zugleich ist es sowohl fur Fragen der Strategieimplementation als auch der
Strategieentwicklung wichtig, den Kreis der Beteiligten nicht zu stark zu beschrénken.
Eine Ausweitung muss auch nicht an den Grenzen der Organisation halt machen. Derk-
bar und vielfach sinnvoll ist eine Einbeziehung von Teilnehmern der gesamten Wert-
schépfungskette: ,, Sobald die Weiterentwicklung von Produkten, Mérkten, Strategien und
Prozessen im Mittelpunkt stehen, sind auch organisationsexterne Akteure wie bspw.
Kunden, Zulieferer oder Kooperationspartner wichtige Teilnehmer in kollektiven Lern
prozessen” (Hilse 2001, S. 159).

5. Konzeption der Lerninhalte durch Universitaten vs. Unternehmen

Haufig kooperieren Corporate Universities mit ,traditionellen® Universitdten und hier
mal3geblich mit den Business Schools namhafter Universitéten. Die Bandbreite der Be-
teiligung schwankt jedoch stark. In einem Extrem dient die Universitdt als Anbieter stan-
dardisierbarer Lerninhalte wie z.B. einzelner Seminare, so dass die Konzeption der Lei-
stungspakete weitgehend bel der CU verbleibt. Im anderen Extrem werden ganze Lei-

stungspakete outgesourct, so dass hier den externen Universitéaten ein hoher



Gestaltungsfreiraum gelassen wird. In der Literatur wird haufig for eine Mischform in
Form einer engen Zusammenarbeit von CUs und Business Schools bzw. Universitéten
pladiert. Durch derartige Lernalianzen wird es moglich, neueste wissenschaftliche Er-

kenntnisse direkt auf unternehmersspezifische Fragestellungen zu beziehen.

6. Lernen vs. Geschaft

Eng gekoppelt an die Frage, ob stérker das Individuum oder die Organisation fokussiert
wird, steht bei den Leistungspaketen eher das ,Lernen” oder das , Geschaft“ im Vorder-
grund. Wéhrend die Bereiche Lernen und Geschéft sich vor einiger Zeit noch eindeutig
voneinander abgrenzen lieRen, wird der Ubergang zunehmend fliissiger. Statt dass in —
haufig externen — Seminaren Wissen angeeignet wird, das zu einem spéteren Zeitpunkt
Im Arbeitsprozess wieder abgerufen wird, greifen in Corporate Universities der Lern- und
Arbeitsprozess vielfach ineinander. Im Rahmen von Action-Learning-Prozessen oder
Change Workshops geht es einerseits um den Erwerb von Wissen und Fahigkeiten der

Beteiligten und andererseits um die Lésung konkreter Geschaftsprobleme.

7. Face-to-facevs. virtuell

Die zunehmende Internationalisierung der Konzerne macht es auch immer schwieriger, in
Présenzveranstaltungen die gesamte Zielgruppe zu erreichen. Angesichts der neuen In-
formations- und Kommunikationstechnologien bietet es sich an, einen Tell der Leistungs-
pakete der Corporate Universities virtuell anzubieten. Die Méglichkeiten hierbei reichen
von orts- und zeitunabhéngig abrufbaren Daten Uber interaktive E-Learning-Angebote bis
hin zu internetbasierten Kommunikations- und Konferenzmethoden. Es lassen sich jedoch
nicht ale Inhalte virtuell vermitteln und vielfach schafft gerade eine Kombination aus
virtueller und faceto-faceeKommunikation Synergieeffekte: Die face-to-face-
Kommunikation wird von der reinen Inhaltsvermittlung ,entschlackt’ und die virtuelle
Kommunikation erhélt erst durch die vorherigen Présenzphasen die notwendigen kogniti-
ven und motivationalen Vorbedingungen (vgl. hierzu auch Gallenstein 2001, Muller

1999).



Je nach Ausgestaltung dieser Dimensionen weisen die in der Praxis vorfindbaren Corporate
Universities Ahnlichkeiten zu der traditionellen Abteilung , Fiihrungskréftetrainings‘, zum
Gesamtbereich , Personalentwicklung® oder auch zur ,Internen Unternehmungsberatung”.
Wie die Dimensionen im Einzelnen in der deutschen Unternehmenspraxis ausgepragt sind,
l&sst sich unternehmensbezogen den Kurzprofilen im Anhang und aggregiert der Darstellung
in Abschnitt 2.2 entnehmen. Zentrale Kernaussagen werden bereits im folgenden Abschnitt
2.1 getroffen.
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2 Auswertung der empirischen Studie
21 Hauptergebnisseder Studie

Als Hauptergebnisse der Studie konnen die in der Abb. 1 aufgefiihrten zentralen Aussagen

betrachtet werden, die im Folgenden ndher erlautert werden.

1. Corporate Universities sind mehr als traditionelle Weiterbildungsabteilungen.
2. CUssind (noch) kein Massenphé&nomen.

3. Deutsche CUs unterscheiden sich deutlich von amerikanischen.

4. CUs sind keine Wettbewerber von klassischen Hochschulen.

5. Deutsche Hochschulen haben ihr Kooperationspotential noch nicht ausgeschopft.

Abb. 1: Hauptergebnisse der Studie

1 Corporate Universities sind mehr als traditionelle Weiter bildungsabteilungen

Gemal? der im Rahmen dieser Studie vorgenommenen Definition (vgl. Abschnitt 1.2) unter-
scheiden sich CUs durch die Verzahnung von Personal- und Organisationsentwicklung, den
strategischen Bezug, neue Lernformen und die enge Kooperation mit Universitéten von tradi-
tionellen Weliterbildungsabteilungen. Diese Unterschiede lief3 sich im Rahmen der schriftli-
chen Befragung sowohl in den offenen as auch in den geschlossenen Fragen wiederfinden,
hinzu kam eine verstarkte Fokussierung auf die Leistungstréger des Unternehmens. So waren
typische Aussagen auf die Frage nach den Unterschieden:, , stérkere strategische Orientie-
rung“, ,internationaler Level”, , Integration von individueller Entwicklung und Unternehmen-
sentwicklung” oder ,Hohes Vorstands-Commitment* oder , Fokus auf Leistungstrager und
High Potentials*.

Die aggregierte Auswertung der geschlossenen Fragen fuhrte zu den folgenden Ergebnissen:

Strategischer Wandel stellt bel Gber 40% der Befragten den primaren Fokus dar.

Wenn die Befragten sich hinsichtlich des priméren Fokus ihrer CU zwischen den drei
Antwortaternativen , Training/Qualifizierung”, , Strategischer Wandel® und , Kulturel-
ler/struktureller Wandel* entscheiden mussen, geben 41% an, primér den strategischen

Wandel zu fokussieren. Der Schwerpunkt innerhalb des strategischen Wandels liegt ein-




deutig auf der Strategieumsetzung. Nur in 14% der Unternehmen findet die origindre
Strategieentwicklung auch in der Corporate University statt.

Ca. 60% der Unternehmen bieten Action Learning und/oder Change Workshops an.

Schulungen und langerfristige Curricula stellen zwar (neben Dialogveranstaltungen) die
am haufigsten angebotenen Leistungsformate dar, diese eher traditionellen Weiterbil-
dungsmalinahmen werden jedoch haufig mit neueren Lernformen kombiniert. Die Durch-
flhrung von Action Learning und Change Workshops von ca. 60% der Unternehmen
deutet darauf hin, dass nicht nur individuelle Lernprozesse im Vordergrund stehen, son
dern unter dem Dach der CU Personalentwicklung und Organisationsentwicklung héufig

ineinander greifen.

Knapp 80% kooperieren mit internationalen Universitéten, die Kooperation wird von
Uber 50% als,, enge Lernpartnerschaft“ beschrieben.

Internationale Universitéten stellen neben freien Trainern und dem eigenen Management
die von den meisten Unternehmen herangezogenen Kooperationspartner dar. Vielfach
werden die Teilnehmer der CU-Programme nicht mehr lediglich zu Seminaren der Busi-
ness Schools entsendet, sondern CU und Business School entwickeln gemeinsam Veran-

staltungen.

In mehr als 40% der CUs wird eine Beaufsichtigung durch den Vorstandsvorsitzenden
Vorgenommen.

Eine weitere Besonderheit der CU gegenuber traditionellen Weiterbildungsabteilungen
kann in ihrer Vorstandsnéghe gesehen werden. Diese zeigt sich sowohl in der Beaufsichti-
gung der Einrichtung durch den Vorstandsvorsitzenden als auch in der Wahrnehmung der
Referenten- oder Teillnehmerrolle des Vorstands im Rahmen der CU (83 bzw. 52% der be-
fragten Unternehmen).



2. CUs sind (noch) kein Massenphéanomen

Im Gegensatz zu den USA, in denen die Anzahl der CUs inzwischen auf 1500 beziffert wird?,
ist die Unterhaltung einer Corporate University in Deutschland ein Phénomen, das sich auf

eine deutlich geringere Anzahl von Unternehmen bezieht.

Eine Klassifizierung der gesamten Ricklaufe nach Unternehmensgrofie (in Mitarbeiterzahl)
lasst Rickschlisse auf den Gesamtbestand an CUs in Deutschland zu. Es zeigt sich, dass der
Besitz einer CU in hohem Mal3e von der Unternehmensgrof3e abhangt. Wahrend bei den 100
groften Unternehmen noch mehr als jedes dritte Unternehmen im Besitz einer CU i, dirfte
es bel den Unternehmen auf den Rangen 301 bis 1000 nur noch jedes 35. sein (vgl. Abb. 2).
Der Gesamtbestand an CUs innerhalb der 1000 groften Unternehmen wird auf ca. 80 ge-
schétzt.®
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% % %, %, *?&‘,% P, Q&%
Rang nach Mitarbeitern 2000

Abb. 2: Geschétzte Anzahl von CUs und ihre Verteilung nach Unternehmensgrof3e
(in Réngen nach Anzahl der Mitarbeiter im Jahr 2000)

Zu der Tatsache, dass langst nicht jedes Unternehmen eine CU unterhédlt, kommt, dass in den
meisten Unternehmen, die ein CU besitzen, nur relativ wenig Beschéftigte mit dieser Ein-

richtung in Berihrung kommen. Zum einen ist der Teilnehmerkreis meist recht eingeschrénkt:

2Die Zahl bezieht sich auf ein Schreiben der Corporate University Xchange vom 12. April 2002. Es ist allerdings
zu beachten, dass dieser Schétzung die folgende recht weite Definition des Konzeptes zugrunde liegt: , Corporate
University Xchange defines a corporate university as the strategic umbrella for aligning, coordinating, and fo-
cusing all learning efforts for employees customers, and suppliers in order to meet an organizations's business
strategies and goals* (ebenda).

3 Diese Berechnungen gehen von keiner Riicklaufverzerrung fiir die Top-300 Unternehmen aus. Diese Annahme
basiert auf der Struktur der Rucklaufer aus der ersten Versendung der Bogen und den Ergebnissen aus der tele-
fonischen Befragung. Hierbei wurden keine signifikanten Unterschiede festgestellt.
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In der Regel gehdren das Top-Management und Nachwuchsfihrungskréfte zur Zielgruppe
und nur in 37% der Unternehmen wenden sich die CUs an alle Mitarbeiter des Unternehmens.
Des Weiteren — und damit eng verknipft — ist die Anzahl der fest angestellten Mitarbeiter in
der Regel eher gering. So beschéftigen nur 20% der Einrichtungen 20 Mitarbeiter oder mehr.

3. Deutsche CUs unterscheiden sich deutlich von amerikanischen®

Schon die Tatsache, dass die Anzahl der amerikanischen CUs auf mehr als 18 mal so hoch
wie die der deutschen CUs geschétzt werden, deutet darauf hin, dass zwischen amerikani-
schen und deutschen CUs ein deutlicher Unterschied besteht. Mal3gebliche Differenzen wur-
den insbesondere bei den folgenden Charakteristika festgestellt:

Zielsetzungen

Zentrale Ziele von CUs sind in Deutschland die Unterstiitzung von Veranderungsprozes-
sen, die Kommunikation der Unternehmensstrategie und die Weiterentwicklung der Kern-
kompetenzen des Unternehmens. Es gibt Hinweise darauf, dass CUs in Deutschland st&r-
ker as in Nordamerika der Unterstiitzung des strategischen und organisationalen Wandels
dienen. So wird der Vermittlung von Fahigkeiten fir das Projektmanagement und strategi-
sche Management in Nordamerika nur eine vergleichsweise geringe Bedeutung zugemes-
sen (vgl. Corporate University Xchange 2002, S. 48) und stattdessen steht die Effizienz-
und Produktivitétserhdhung stark im Vordergrund (vgl. ebenda, S. 4 u. 23).

Zielgruppe

Deutsche CUs wenden sich an eine stérker eingeschrankte Zielgruppe als amerikanische
CUs. Zum einen liegt der Anteil der CUs, die sich an alle Mitarbeiter des Unternehmens
wenden, in Deutschland bel 37 % und in den USA und Kanada bei 56 %. Zum anderen
zahlen in Deutschland vor allem das Top Management und/oder Fihrungsnachwucls-
krafte zur Zielgruppe, wahrend es in Nordamerika vor allem Mitarbeiter ohne Fihrungs-
funktion oder Manager der ersten Fuhrungsebene sind (vgl. Corporate University Xchange
2002, S.112).

Grofe

“ Die Angaben iiber amerikanische CUs beziehen sich hauptsachlich auf eine Studie der Corporate University
Xchange (Corporate University Xchange 2002), in der 76 % von 131 betrachteten CUs aus den USA oder Kana-
da stammen. Differenzierende Aussagen Uber CUs in Nordamerika und in Europa wurden nur hinsichtlich weni-
ger Aspekte getroffen, so dass sich einige der folgenden Aussagen nur auf die — amerikanisch dominierte — Ge-
samtstichprobe beziehen kénnen. Erganzend wurde die Vorgangerstudie (Corporate University Xchange 1999)
herangezogen.
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CUs in Deutschland sind in der Regel deutlich kleiner als amerikanische CUs. Die unter-
schiedlichen Groféen lassen sich sowohl an der Anzahl der Beschéftigten als auch am
durchschnittlichen Jahresbudget ablesen. So beschéftigen deutsche CUs — wie oben bereits
erwshnt — durchschnittlich 17 Mitarbeiter und haben ein Jahresbudget von 5 Mio. Euro®
zur Verfigung. Im Gegensatz dazu wird in der internationalen Erhebung mit nordameri-
kanischen Schwerpunkt eine durchschnittliche Anzahl von 89 Mitarbeitern und en
Durchschnittsbudget von 19,5 Mio. Euro genannt (vgl. CU Xchange 2002, S. 78 u.40).

Alter

Einen weiteren Unterschied stellt schliefdlich noch das Alter der CUs dar. Wahrend in
Deutschland die eigentliche Grindungsphase der CUs erst 1997 begann, wurden in den
USA die bertihmten Vorbilder General Electric und Motorola bereits Anfang der 80er Jah-
re gegrindet, so dass das Durchschnittsalter der amerikanischen CU um einiges hoher ist
als das der deutschen. Der Grundungsboom scheint in den USA alerdings noch keines-
wegs abgebrochen zu sein: In der Stichprobe mit nordamerikanischen Schwerpunkt sind
Uber 50 % noch nicht dter as 2 Jahre (vgl. Corporate University Xchange 2002, S. 22).

Kooperationspartner

Die Zusammenarbeit mit Universitdten scheint in Deutschland eine grof3ere Rolle als in
den USA zu spielen. In Deutschland gehdren internationale Business Schools sowie freie
Trainer und Berater gleichermal3en zu den wichtigsten Kooperationspartnern. Im Gegen
satz dazu stellen in der erwahnten amerikanischen Vergleichsstudie zwei Drittel der Ko-
operationspartner freie Trainer und Berater und nur ein Funftel traditionelle Universitéten
dar (vgl. Corporate University Xchange 2002, S. 72).

CUs sind keine Wetthewerber von klassischen Hochschulen.

Eine der Schlisselfragen zum Themengebiet der Corporate Universities ist, in welcher

Beziehung diese Einrichtungen zu Business Schools bzw. , echten® Universitéten stehen. Um

dieser Frage nachzugehen wurden neben der angesprochenen Top 1000 Befragung zwischen

Dezember 2001 und Februar 2002 zusétzlich Interviews die mit US-amerikanischen Experten
wie Jeanne Bartunek (Boston College), James March (Stanford), John Van Maanen (MIT)

und anderen gefihrt. So wurde reben der Unternehmensperspektive auch die der Business

Schools oder, préziser, die Perspektive der Wissenschaftler, die sich mit dem Theorie-Praxis-

®Hierbei ist jedoch zu beriicksichtigen ist, dass sich zu dieser Frage nur 24 der 43 Befragten &uferten.
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Verhdltnis auseinandersetzen, dargestellt. Dabei wurden einige sehr relevante Unterschiede
zwischen Corporate Universities und (in ein universitares Umfeld eingebettete) Business

Schools herausgearbeitet. Dies flhrte zu folgenden Ergebnissen:

Gelegentlich werden CUs a's eine existenzbedrohende Konkurrenz fir Business Schools und
Universitéten betrachtet. Davis und Botkin (1994, S.66) geben etwa zu bedenken:

» Without taking over schools, business is an unwitting competitor to the education establish-
ment. [...] Public school educators mistakenly define their competition as the not-for-profit
private schools, missing the stronger competitor that is bypassing them entirely. Business
school educator make the same mistake. Institutions like Stanford and Dartmouth define their
competitors as Wharton and Northwestern, but seldom as McDonald's and Motorola univer-
Sities.”

Der genauere Blick zeigt indes, dass die Bedrohung fur die Hochschulen nicht ganz so un-

mittelbar ist, wie es Davis, Botkin und andere darstellen.

Corporate Universities sind zu verschieden von ,, echten” Universitaten als dass sie diese
ersetzen konnten.

Es gib deutliche Hinweise darauf, dass die Substitutionsbeziehung zwischen CUs und Uni-
versitéten nicht so eng ist, wie es die ahnlichen Namen suggerieren. Gleiches gilt fur die
diversen Abschliisse, die zwar angeboten werden, aber in der Regel kaum mit dem regul&
ren Abschluss einer ,, echten” Universitét verglichen werden kénnen. Bezogen auf die deut-
schen Universitéten ist nach Kraemer und Mller (1999, S. 503) klar ersichtlich, ,,dass vor
dem Hintergrund der Zertifizierung in naher Zukunft keine Konkurrenzsituation zwischen
staatlichen und firmenspezifischen Universitéten entsteht.” Tatsachlich sind die Curricula
zu verschieden, das gilt in besonderem Mal3e fur die deutschen Hochschulen in der Tradi-
tion Humboldts (vgl. Kichler 2001). Freiheit der Lehre, Kritikfunktion von Wissenschaft
und Qualifizierung des wissenschaftlichen Nachwuchses sind nur einige von vielen
Schlagwortern, die Unterschiede und Konfliktlinien zwischen deutschen Hochschulen und
CUs andeuten. Vielleicht am schwersten wiegt jedoch, dass CUs kaum an das eigentliche
wissenschaftliche System angebunden sind. Dieses soziade System weist eine spezifische
Eigenlogik auf, und gerade diese von auf3en nicht steuerbare Eigenlogik macht die Lei-
stungsfahigkeit der Wissenschaft aus (Luhmann 1994). So wird zwar auch an anderen Or-
ten der Gesellschaft Wissen generiert, aber keines in dem fur die Wissenschaft spezifi-
schen und evolutionéar durchaus erfolgreichen Modus. Viele, die von einem direkten Wett-

bewerb zwischen CUs und Universitdten ausgehen, differenzieren nicht zwischen diesen
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sehr verschiedenen Formen der Wissenserzeugung. Insofern ist Kichler (2001, S. 141) au-

Zustimmen, wenn er resimiert:

»Nicht Substitution, sondern Subsidiaritét, nicht Wettbewerb, sondern Komplementaritét —
dies sind wohl die Merkmale, die das Verhdltnis von Hochschulen und Corporate
Universities auch in Zukunft prégen werden. Dieses Fazit kann mit einiger Sicherheit
gezogen werden: Denn in der Forschung wie in der Nachwuchsgualifizierung bieten
Corporate Universities keinen Ersatz fir das, was an Hochschulen geleistet wird — und sie

wollen es auch gar nicht [...]."

Zu einem dhnlichen Ergebnis gelangen Kraemer und Miller (1999). Es stelle sich fur die
deutschen Universitéten weniger ,,die Frage des Wettbewerbs zu den Corporate Universi-
ties, sondern vielmehr, ob es gelingt, eine Lernallianz zwischen diesen beiden Institutionen
Zu etablieren und zu den Business Schools bzw. vy League Universitéten, mit deren der-

zeitigen FUhrungspositionen in der Executive Education, aufzuschlief3en.” (S. 505)

Unabhéngig von der Frage, ob es fur die Hochschulen und Business Schools tatsachlich
erstrebenswert erscheint, in diese Dienstleisterrolle zu treten,® stehen sie zunehmend in
einem Wettbewer b zueinander.

Dies gilt bisher vor dlem fir die renommierten internationalen Universitdten. Der Wett-
bewerb dreht sich um Studenten, Forschungsgelder, qualifizierte Wissenschaftler und eben
auch um Dienstleistungsauftrage von CUs. Im US-amerikanischen Markt Gbernehmen tra-
ditionelle Universitdten bereits 19% der outgesourcten Dienstleistungen (vgl. Abb. 3). Die
in diesem Geschéft gut positionierten Business Schools werden von dem Aufkommen der

CUs nicht bedroht, sondern sie profitieren von ihnen.

6 Es konnte bei spiel sweise kritisch angemerkt werden, dass die US-amerikanischen Business Schools zwar ohne
Zweifel von ihrer wissenschaftlichen Autoritét profitieren, doch ihre praktischen Dienstleistungen mit Wissen-
schaft sehr wenig zu tun haben. Dazu weiter unten mehr.
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Abb. 3: Dienstleistungsanbieter fir Corporate Universities
(Quelle: Corporate Universities Xchange 2002 S.72)

Der Wettbewerb um diese Dienstleistungen funktioniert nach anderen Spielregeln als der
akademische Wettbewerb. Zum Teil widersprechen sich diese Regeln sogar und die An-
forderungen an eine hervorragende akademische Positionierung kénnen in Konflikt zum
Dienstleistungsgeschéft geraten und umgekehrt. Das hat was mit dem im in folgenden

dargestellten Trade-off zwischen ,rigour” und , relevance* zu tun.

Auch US-amerikanische Business Schools ringen mit dem Trade-off zwischen ,, Rigour

und Relevance"

Nach dem Zweiten Weltkrieg bemihten sich die Business Schools um akademische Ak-
zeptanz und versuchten, die Lehre vom Management als ernsthafte Wissenschaft zu betrei-
ben. Ziel war es, Uber die blofRe Systematisierung von Wissen hinaus zu gelangen und die
anekdotische und einzelfallbezogene Form der Erkenntnisgewinnung durch ein an den eta-
blierten Wissenschaften (und da zunéchst vor alem an den Naturwissenschaften) ausge-
richtetes Forschungsmodell zu ersetzen. Doch wahrend diese Bemihungen immer starker
Platz griffen, schwand die praktische Relevanz. Heute wird quer durch die verschiedenen
Subdisziplinen die mangelnde praktische Verwertbarkeit akademischen Managementwis-
sens beklagt. Dies zeigte bereits 1988 eine grold angelegte empirische Studie, die Porter
und McKibbin fir die American Assembly of Collegiate Business (AACSB) durchgefihrt
haben:
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»BY and large, our data show that the business community knows relatively little about the
kinds of research being carried out within business schools and the findings being obtained
from that research”, heilét es da (S. 178) und weiter (S. 180): ,,Finally we come to the ulti-
mate question: What is the impact of business school research on the practice of business
management? The apparent answer — based on the data provided in earlier portions of this
chapter —is: not much. If impact is measured in terms of whether managers are directly in-
fluenced in their day to day actions by the latest research articles and scholarly books, then

one would have to conclude that such effects are virtually nil."

Auch Wissenschaftler teilen diese Ansicht, so etwa Rumelt, Schendel und Teece (1991, S.
21f.):

»Business school deans like to argue that their research programs, though abstract, consti-
tute the practices of tomorrow. The opposite is closer to the truth. Yesterday’s business

strategies are the subject of today’s research in strategic management |[...]."

Viele andere Forscher stimmten in diese Klagen mit ein. Der Effekt, dass zunehmende
wissenschaftliche Akzeptanz offenbar mit einem Verlust an direkter praktischer Verwert-
barkeit einhergeht, wird in der Literatur as der Trade-off zwischen ,rigour” und , relevan
ce" diskutiert (Nicolai 2000).

Die fur eine akademische Karriere entscheidenden Diskussionen finden vor alem in
Fachjournalen statt, in denen Wissenschaftler fir Wissenschaftler schreiben. Wer in der
Scientific Community akzeptiert werden will, muss in diesen Zeitschriften verdffentlichen.
Uber die Technik der Zitation sind die hier gefiihrten Auseinandersetzungen mit anderen
Diskussionen dhnlicher Pragung verhakt und daher von auf3en nicht ohne weiteres nach-
vollziehbar. Aus diesem Grund muss sich der Externe auf eine Ersatzorientierung verlas-

sen. Diesist Reputation.

- Reputation ist entscheidend fur Universitaten, die Dienstleistungen fur CUs anbieten.

In der Tat, das zeigt die Studie, orientieren sich 50% der befragten Unternehmen an der
Reputation der jeweiligen Business School, wenn sie nach einem Kooperationspartner fir
ihre CU Ausschau halten. ,[D]ie Nachfrage orientiert sich auch an Namen“, erkennt
Kuchler (2001, S.143), ,und ,eingekauft’ wird nach Marke, was eine entsprechende Profi-
lierung des Anbieters erforderlich macht”. Reputation ist dabei ein Wert an sich (sie unter-

stitzt beispielsweise die interne Akzeptanz der CU), aber auch eine Selektionshilfe
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fur Praktiker, die weder die Zeit noch das I nteresse haben, die akademischen Diskussionen
nachzuvollziehen. Auf der AuRRenfassade wird Wissenschaft daher vor allem durch Repu-
tation sichtbar (Luhmann 1994).

Anders alsin deutschen Hochschule gibt esin den US-Business Schools elne wissen-

schaftliche und Ratgeber-Kultur

Das, was von Personen, die im Namen einer renommierten Business School oder einer
angesehenen Universitét auftreten, in einem praktischen Kontext vermittelt wird, ist nicht
zwingend das Produkt wissenschaftlicher Forschung. In diesem Punkt unterscheidet sich
die marktliche Wahrnehmung der Business Schools von der internen Wahrnehmung der
Wissenschaftler. Tatsachlich sind die auf Gewinnerzielung ausgerichteten Bereiche einer
Business School, die fur die externen Dienstleistungen zustandig sind, zu einem gewissen
Grad von dem eigentlichen Wissenschaftsbetrieb entkoppelt. March und Sutton (1997)
sprechen von einer ,,semi-permeablen Membran®, die durch die Business Schools lauft
und die beiden Kulturen trennt. Wissenschaftliche und Ratgeberkultur sind schwer in
Ubereinstimmung zu bringen, da jeweils ganz andere Erfolgskriterien, Kommunikatiors-
formen, zeitliche Horizonte und Anspriiche an Erkenntnis vorherrschen. In der wissen
schaftlichen Kultur orientiert sich die Kommunikation (trotz aller auch hier anzutreffen-
der Rhetorik) in letzter Konsequenz an der Leitunterscheidung wahr/nicht-wahr, im prak-
tischen Kontext dominieren hingegen Unterscheidungen wie nitzlich/nicht-nitzlich (Ni-
colai/Simon 2001). Das bedeutet, wer in der Wissenschaft zu hohen Ehren kommt, muss
nicht zwingend ein geeigneter Inputgeber fir eine CU sein, und umgekehrt gilt das Glei-

che.

Wissenschaftliche und Ratgeber-Kultur lassen sich nicht so friktionslos zusammenfihren,

wie diesim allgemeinen dargestellt wird.

Aufgrund des beschriebenen Trade-offs wachsen diese Kulturen auch nicht langfristig
zusammen, sondern neigen vielmehr dazu, sich voneinander zu entfernen. Niklas Luh-
mann (1994) erklart diesen Effekt mit den jeweils unterschiedlichen Systemdynamiken.
Aus diesem Grund konne der Annahme ,je besser wissenschaftlich gemacht, desto

brauchbarer” auch nicht umstandsos gefolgt werden.

In deutschen Universitégten gibt es fur gewdhnlich Uberhaupt keine institutionell veran

kerte Ratgeber-Kultur. Insofern kann es nicht tberraschen, dass die mangelnde
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praktische Anschlussfahigkeit in der Wahrnehmung der Unternehmen der schwerwie-
gendste Grund ist, der einer Kooperation entgegensteht (s.u.). In den US-amerikanischen
Business Schools werden die verschiedenen Kulturen hingegen Ublicherweise arbeitstei-
lig von verschiedenen Personengruppen abgedeckt. Digjenigen, die dennoch in beiden
Kulturen aktiv sind, zeigen oft ein , schizophrenes® Verhalten (March/Sutton 1997). So
werden biswellen in der Management Education Inhalte als , best practice” vermittelt, die
von demselben Wissenschaftler im akademischen Diskurs vehement kritisiert oder erst
gar nicht ernst genommen werden. Die wissenschaftliche und die praktische Kultur wer-
den also nicht nur durch unterschiedliche Sprachen getrennt, sondern sind zwei voll-
kommen andere Welten, die nicht ohne weiteres — etwa allein durch Popularisierung —

miteinander in Verbindung gebracht werden kénnen. ’

Deutsche Hochschulen haben ihr Kooper ationspotential noch nicht ausgeschopft.

Deutsche Universitéten verfigen in der Regel weder Uber eine institutionalisierte Ratgeber-

Kultur noch Uber international wahrgenommene Marken. Hier kristallisiert Reputation allen-

falls an den Namen des Einzelforschers, weniger aber an dem Namen der Institution.

Allenfalls einzelne Wissenschaftler deutscher Universitdten werden als Dienstleister fur

CUs geschatzt, nicht aber die Universitat als Organisation.

Das zeigen die Ergebnisse der Fragebogenauswertung deutlich. Es wird ein spezifischer
Wissenschaftler angesteuert, der seine Dienstleistung dann auch haufig Gber Organi sations-
formen auf3erhalb der Universitét anbietet. Insofern kann es nicht tberraschen, dass deut-
sche Universitéten im Ganzen sehr selten als Kooperationspartner fur die CUs deutscher

Unternehmen in Frage kommen.

In dem Feld der universitaren Dienstleister fir CUs dominieren renommierte internatio-

nale Business Schools.

Gemeint sind Institutionen wie INSEAD in Frankreich, die englische LBS bzw. Harvard,
Stanford oder Duke aus den USA. Fur die Auswahl der Lernallianzen sind neben den be-
reits gesammelten Erfahrungen mit den externen Partnern (79%) und den Inhalten, die die-

se verkorpern (69%), Internationalitdt (60%) und ihre Erfahrung in Training bzw. Beratung

" Diese Einsicht ist nattirlich sehr folgenreich und beriihrt die Frage, welches Selbstverstandnis fir Manage-

mentwissenschaft als anwendungsorientiertes Feld Uberhaupt geeignet erscheint. Vgl. weiterfiihrend dazu Nico-
lai (2000).
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(62%) von Bedeutung. Weitere wichtige Faktoren stellen die kulturelle Passung (57%) und
die Didaktik sowie der Methodeneinsatz (57%) dar. Das Renommee wird von knapp der
Hélfte der Befragten als wichtiger Faktor angesehen. Den &ffentlichen Bekanntheitsgrad
sowie seine Unkonventionalitdt des externen Partners halten nur jewells 19% der Befragten

far ein relevantes Auswahlkriterium (vgl. Abb. 4).

30 =
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2 % %

20

17
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S RN

Anzahl der CUs

Abb. 4: Kriterien bei der Auswahl fir Partner von Lernallianzen

Von deutschen Universitaten wird mehr Anwendungsorientierung und ein stérker maf3ge-

schneidertes Angebot erwartet

Auf die Frage, wodurch deutsche Universitéten als Partner interessant wirden, werden an
erster Stelle eine stérkere Anwendungsorientierung (74% der befragten Unternehmen) und
ein spezifischer Zuschnitt der Angebote auf das Unternehmen (70%) genannt. Eine ver-
stérkte Aufnahme aktueller Managementthemen und —konzepte sowie der Einsatz moder-
ner Lern- und Lehrmethoden stellen ebenfalls wichtige Kriterien dar (63% bzw. 61%).
Entsprechend der hohen Bedeutung der Internationalitét (vgl. Abb. 5) wirden 54 Prozent

der Befragten auch einen verstérkten internationalen Auftritt erwarten.
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Abb. 5: Was von deutschen Universitéten gefordert wird

Von den Leitern der CUs wurden deutsche Hochschulen als ein weitgehend ungeeigneter Ko-
operationspartner eingestuft, auch wenn den US-amerikanischen Business Schools nicht in

alen Falen Vorbildcharakter zugewiesen wurden. Vor allem zeigte sich:
Je naher die Dienstleistungen an den strategischen Kernprozessen angesiedelt sind, desto
weniger kommen der zeit deutsche Hochschulen als Partner in Frage.

Diese Aussage wird unterstiitzt von den vertieften Interviews, die mit den Verantwortli-

chen verschiedener Universitéten gefthrt wurden:

L ufthansa:

Bei der Lufthansa wird mit deutschen Universitéten derzeit nur in der Basisausbildung zusammengear-
beitet, nicht jedoch in komplexen Lernprozessen. Die diesbeziigliche mangelnde Eignung deutscher Uni-
versitaten wird zunéchst mit der mangelnden Internationalitét begriindet. Hinzu kommt die fehlende in-
stitutionelle Stabilitét und Professionalitét. Durch den haufigen Wechsel des wissenschaftlichen Mittel-
baus und seine zusétzliche Einbindung in die Forschung und klassische Lehraufgaben ist eine professio-
nelle Betreuung der Unternehmen kaum realisierbar. Im Gegensatz dazu haben amerikanische Business
Schools , professionelle Truppen als Ansprechpartner, die wissen, um was es geht und wie sie die Res-
sourcen hinter sich managen“ (MH, LHBS). Wenn deutsche Universitaten starker in der Managemen-

tentwicklung aktiv werden wollen, miissten sie also , eine Abteilung aufbauen von Profis, die verstehen,

was in Unternehmen passiert* (MH, LHBS).
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Bertelsmann:

Bertelsmann erkennt die folgenden Defizite bei den deutschen Hochschulen: ,,So eine Kultur wie die
Harvard- oder INSEAD-Kultur gibt es in Deutschland nicht. Das ist ja auch so eine Art Co-Branding, da
springen Sie auf eine Marke auf, die fir was bestimmtes steht.“ (GB, BMU). Das sei auch eine Frage der
Kapazitaten: , Die deutschen Universitaten inklusive der privaten sind vor allen Dingen nicht nur auf den
deutschen Markt, sondern auch auf den deutschen Studenten ausgerichtet. Esist ja schon mal schon, dass
sie den Studenten als Kunden entdeckt haben, aber sie haben die Unternehmen noch nicht als Kunden
entdeckt® (IH, BMU). Kritisch ist die Haltung gegentiber dem Lehrpersonal: ,, Executive Education ist fr
die deutschen Professoren etwas, was man nicht macht. Die sagen sich: , Ich mach ja Forschung. Ist schon
schlimm genug, dass ich meine finf Stunden Lehre machen muss. Da muss ich woméglich noch am Wo-
chenende arbeiten und so ein paar bléden arroganten Managern erzahlen, was ich besser weil3“ (IH,
BMU). Dieses Problem sei auch eine Frage der Anreize: , Es gibt ja auch keine Incentives von der Uni-
versitét. Am IMD oder an der Harvard Business School werden die Dozenten verpflichtet und wenn sie
Top Executive Education mit Top Ratings machen, bekommen sie mehr Geld. Sie mussen die mal sehen,
wenn sie bei uns eine schlechte Session gemacht haben. Die tun alles, um herauszubekommen, woran es

gelegen hat und wie sie es besser machen kénnen. Das interessiert doch einen deutschen Professor eher

weniger* (IH, BMU).

Siemens:

Siemens arbeitet bei den deutschen Programmen zwar schon mit deutschen Universitéten zusammen, aber
eine Ausweitung auf die internationalen Programme soll nicht stattfinden. Gegen deutsche Universitaten
sprechen im Kern drei Argumente: Zunachst die Sprache, in englischsprachigen Veranstaltungen seien die
deutschen Professoren ihren amerikanischen Kollegen schon durch die Sprachbarrieren unterlegen. Hinzu
kommen die héufig besseren didaktischen Kompetenzen amerikanischer Professoren. Und schliefdlich
hétten deutsche Professoren auch nur wenig Erfahrungen im Umgang mit Managern: ,, Deutsche Professo-
ren haben schlicht und ergreifend Hemmungen, mit Managern intensiv zu diskutieren* (UD, SML). Diese
Berthrungsangste seien bei amerikanischen Professoren weniger zu beobachten. Diese hatten durch die
Masterstudiengange bereits intensiven Kontakt mit Managern bzw. mit Studierenden, die bereits einige
Zeit in der Praxis verbracht haben. Und ein weiterer Grund fir die Bevorzugung amerikanischer Business
Schools stellt der institutionelle Unterschied zu deutschen Universitéten dar. , Eine Business School ist
eine Business School, dasist ein Teil vom Business — und die deutsche Universitéat hingegen ist eine Be-

horde, das merkt man auch an den Professoren” (UD, SML).
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ERGO:

Bei ERGO rat man den deutschen Universitéten, ,, die durch das humanistische Bildungsideal getriebene
Tradition nicht ganz zu verlieren und sich zusétzlich auf das Unternehmen zu zu bewegen, um eine pro-
duktive Mischung aus wissenschaftlicher Arbeit und einer etwas stérkeren Geschéftsorientierung zu errei-
chen® (MV, EMA).

Quellen:

Davis, S/ Botkin, J. (1994): The Monster under the Bed, New York et al., 1994.

Kraemer, W./ Mlller, M. (1999): Virtuelle Corporate University — Executive Education Ar-
chitecture und Knowledge Management, in: A.-W. Scheer (Hrsg.): Electronic Business
und Knowledge Management — Neue Dimensionen fur den Unternehmenserfolg, Hel-
delberg, S. 491-525.

Kuchler, T. (2001): Gespenst oder Redlitét? — Die hochschulpolitische Wirklichkeit der Cor-
porate University, in: W. Kraemer/ M. Miller (Hrsg.): Corporate Universities und E-
Learning — Personalentwicklung und Iebenslanges L ernen, Wiesbaden, S. 135-148

Luhmann, N., (1994): Die Wissenschaft der Gesellschaft, 2. Aufl. Frankfurt a.M.

March, J.G /Sutton, R.I. (1997): Organizational Performance as a Dependent Variable, in:
Organization Science, Vol. 8, No. 6, 1997, S. 698-706.

Nicolai, A.T. (2000): Die Strategie-Industrie: Systemtheoretische Analyse des Zusammen-
spiels von Wissenschaft, Praxis und Unternehmensberatung, Wiesbaden

Nicolai, A.T./Simon, F.B. (2001): Kritik der Mode, Managementmoden zu kritisieren, in:
H.A. Withrich/ W.B. Winter/ A. Philipp (Hrsg.): Grenzen ékonomischen Denkens —
Auf den Spuren einer dominanten Logik, Wiesbaden, S. 499-524.
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Thrust Into the 21st Century, New Y ork.
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2.2  Der Bestand an Corporate Universities: Auspréagungen wesentlicher Merkmale

Die folgende Darstellung resultiert im Wesentlichen aus der Auswertung® der Fragebdgen von
43 CUs und wird durch Beispiele aus den Interviews erganzt. Teilweise werden auch Verglei-
che zu den Ergebnissen der Studie ,, Corporate University Xchange: Fifth Annual Benchmar-
king Report* gezogen (Corporate University Xchange 2002). Die Studie bezieht sich auf eine
Datenerhebung im Sommer 2001 bei 131 weltweit bestehenden Corporate Universities, von

denen 76% in den USA oder in Kanada ansdssig sind.

Bevor auf zentrale Charakteristika der CUs eingegangen wird, erfolgt ein kurzer Uberblick

Uber Branchenzugehorigkeit und Grof3e der Unternehmen, in denen die CUs angesiedelt sind.

Branche und GrofRe der Unternehmen

Von den betrachteten 43 CUs in Deutschland gehdren sieben der Branche ,Verkehr- und
Nachrichtentbermittiung” an, sechs dem , Kredit- und Versicherungsgewerbe“ und jeweils
finf der Branchen , 1T und Elektronik* und der ,Chemischen Industrie® (vgl. Abb. 6)°. Je
drei der CUs entstammen dem V erlagsgewerbe oder dem Handel und je zwei der CUs wurden

in Unternehmen der Energie- und Wasserversorgung oder des Baugewerbes eingerichtet.

IT + Elektronik

Bank+Versicherung 1204
()

14%

Chemie

12%

Verkehr+Nachrichter&Q

Sonstige

Bau 23%

5%

Energie

5%

Abb. 6: Branchenzugehorigkeit der CUs

8 Die prozentualen Angaben beziehen sich jeweils auf die Anzahl der Unternehmen, die zu der jeweiligen Frage
Stellung genommen haben. Weicht diese Zahl um mehr als 5% von der gesamten Stichprobe (n=43) ab, so wird
dies gesondert vermerkt.

° Die Einteilung der Branchen wurde in Anlehnung an die Klassifizierung der Deutschen Bundesbank vorge-
nommen.
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Eine Vertellung nach Jahresumsitzen der Konzerne bzw. Unternehmen zeigt, dass gut die
Héalfte bzw. 23 der CUs aus Unternehmen mit max. 10 Mrd. Euro Umsatz stammen (vgl. Abb.
7)1°. Sieben CUs stammen aus Unternehmen mit 11-30 Mrd. Euro Umsatz, fiinf CUs aus Un-
ternehmen mit 31-60 Mrd. Euro Umsatz, drel CUs aus Unternehmen mit 61-100 Mrd. Euro
Umsatz und eine CU schliefdich aus Unternehmen mit Gber 100 Mrd. Euro Umsatz.

> 100 Mrd E\
61-100 Mrd €

31-60 Mrd

Fehlend (Banken)

I <1Mrd €

46.5%

1-10 Mrd €

Abb. 7: Jahresumséatze der betrachteten Unternehmen

Griundungen der CUs

Die Phase der Grundungen von CUs begann im Jahr 1997. Fir die Zeit vor 1997 gaben le-
diglich zwei Unternehmen an, derartige Einrichtungen zu besitzen. Als Jahr des Griindungs-
booms l&sst sich zum gegenwartigen Zeitpunkt 2001 ausmachen. In diesem stieg die Zahl der
Neugrindungen auf 11 an (vgl. Abb. 8). Angesichts der 26 Unternehmen, die angeben, dass
sie derzeit die Grindung einer Corporate University planen, ist auch nicht davon auszugehen,
dass der Grundungsprozess in der néchsten Zeit wieder deutlich abflacht. Entsprechend der
hohen Anzahl von Neugrindungen in jingerer Zeit befinden sich erst knapp 60% der Corpo-
rate Universities in der Phase des Normalbetriebs. 13 CUs sind noch in der Implementie-

rungs- und 5 CUs in der Entscheidungs- oder Konzeptionsphase.

10 Da bei Banken eine GroRRenbestimmung tiber den Umsatz nur wenig sinnvoll ist, wurden diese aus der Aus-
wertung eliminiert.
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Abb. 8: Jahr der Griindung

Zentrale Motive fir die Grindung stellen die gezielte Entwicklung des Managementpotentials
(von 86% der CUs angegeben) und die verbesserte Verbreitung bzw. Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie (von 74% genannt) dar. Von mittlerer Bedeutung waren der Entwicklungs-
anreiz fir Leistungstréger und High Potentials (54%), die Begleitung unternehmensweiter
Change-Prozesse  (49%), die Einflhrung enes unternehmensweiten  Wissens
/Kompetenzmanagements (47%), die Forderung der Integration von Lernen und Geschéft
sowie die Integration sémtlicher Bildungs-/Entwicklungsaktivitdten unter einem Dach (je-
wells 44%). Weniger als 40% der Befragten nannten schliefdlich noch die Gestaltung des fir-
meneigenen |nternationalisierungsprozesses, die Verdeutlichung des neuen Stellenwertes von
Lernen im Unernehmen, den Einsatz neuer I T-Technologien fir Lernprozesse und die Unter-
stitzung bei der Bewaéltigung von Post-Merger-Integrationsprozessen. Kaum eine Rolle ge-
spielt haben schliefdich die Imagepflege gegentiber Anaysten und Investoren (7%) und der
Ausgleich fur ein mangelhaftes Bildungsangebot an deutschen Universitéten (5%) (vgl. Abb.
9).
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Abb. 9: Griindungsmotive

Auch im amerikanisch dominierten internationalen Vergleich zeigt sich dbrigens, dass der
Grundungsboom keineswegs abzubrechen scheint. Auch wenn die dteren CUs gleich sehr
viel dlter sind — man denke hier nur an ,Klassiker” wie Genera Electric oder Motorola —
wurden in der Stichprobe der amerikanischen Studie mehr als 50% 1998 oder spéter gegrin
det (vgl. Corporate University Xchange 2002, S. 22).

Schaut man sich die verwendeten Begrifflichkeiten an, dann zeigt sich, dass sich der Name
,Corporate University” in Deutschland nicht durchgesetzt hat. Von den Unternehmen, die
angeben, eine CU zu besitzen, bezeichnen 14 der Unternehmen diese als ,, University”. Haufi-
ger, und zwar von knapp jedem zweiten Unternehmen, wird der Begriff ,Academy” oder
~Akademie* verwendet (vgl. Abb. 10).

anderer Name

Academy, Akademie

Abb. 10: Bezeichnungen der CUs
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Zielsetzungen

Eine erste Antwort auf die Frage, ob sich hinter den neu geschaffenen ,Universities* und
»Akademien® tatsachlich etwas konzeptionell Neues verbirgt oder ob hauptséchlich traditio-
nelle Weiterbildungsabteilungen mit einem wohlklingenden Namen versehen wurden, l&asst
sich aus den Zielsetzungen ableiten. Besonders aufschlussreich war hier zunéachst die Frage
nach dem primaren Fokus. Wenn die Befragten sich zwischen den drei Kategorien , Trai-
ning/Qualifizierung“, , Strukturwandel/Kulturwandel“ und , strategischer Wandel® entschei-
den mussen, ergibt sich eine deutliche Zweiteilung. So geben auf der einen Seite 47% der
CUs an, primér Training/Qualifizierung zu betreiben. Auf der anderen Seite nennen 41% den
strategischen Wandel als priméren Fokus. Die restlichen 12% schliefdlich geben an, den
Struktur-/K ulturwandel in den Vordergrund zu stellen (vgl. Abb. 11) .

\ Training

Strukt./Kult.-Wandel

12%

Abb. 11: Priméarer Fokus der CUs

Wenn man sich genauer ansieht, welche Unternehmen sich hinter dieser Zweiteilung verber-
gen, so wird deutlich, dass kleinere Unternehmen eher den Fokus auf Qualifizierung setzen,

wahrend grofere Unternehmen den strategischen oder auch den strukturellen/kulturellen
Wandel in den Vordergrund stellen (vgl. Abb. 12)*2.

' Neun der Befragten haben sich nicht an die Vorgabe (, keine Mehrfachantworten*) gehalten, so dass sich die
Auswertung nur auf 34 CUs bezieht.

12 giehe vorherige Ful3note
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Abb. 12: Priméarer Fokus in Abhangigkeit von der Anzahl der Mitarbeiter im Unternehmen

Entsprechend dieser Fokussierung sollen auch die meisten Entwicklungen schwer punktmafdig
entweder auf Individuums- oder Konzernebene angestol3en werden (56% bzw. 42%). Auf
Entwicklungen auf der Geschéftsfeld-, oder Unternehmensebene legen jewells 26% der Un
ternehmen ihren Schwerpunkt und Wertschopfungskette/Netzwerk werden nur noch von 19%
und die Abteilung von 16% fokussiert (vgl. Abb. 13).

30 1

24

18

7

NN N S

Anzahl der CUs
©

Abb. 13: Ebenen, auf denen schwerpunktmalig Entwicklungen angestof3en werden sollen

Die geringe Bedeutung des strukturellen bzw. kulturellen Wandels lasst sich Ubrigens nicht
bestétigen, wenn man direkt nach den Zielen der CUs fragt (vgl. Abb.14). Hier steht die Un-
terstiitzung von Verénderungsprozessen an erster Stelle (74% der Befragten). Es folgen die
Entwicklung bzw. Kommunikation der Unternehmensstrategie und die Weiterentwicklung

ihrer Kernkompetenzen, die jeweils von 60% der CUs genannt wurden. Die Bundelung aller
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Qualifizierungs-/Entwicklungsaktivitdten nannten noch 44%, die interkulturelle Integration
40% und die Wertorientierung des Human Resource Devel opment 26% der CUs.

40 °

30 o 32

26 26
20 o

19
17

10 o 11 12

Abb. 14: Zielevon CUs

Anzahl der CUs

Eine genauere Betrachtung der Fokussierung des strategischen Wandels zeigt, dass der
Schwerpunkt ganz eindeutig auf der Strategieumsetzung liegt. In mehr als zwel Drittel der
befragten Unternehmen sorgt die CU fir die Kommunikation von Unternehmenszielen und —
strategien (top-down), ist sie ein Ort fUr den Austausch strategisch relevanter Beobachtungen
(diagonal) und/oder dient dem Transport von strategisch relevanten Ideen (bottom-up). Ein
Ort fur die gemeinsame Neuentwicklung von Strategien ist sie nur in sechs Unternehmen

bzw. in 14% der Fdle (vgl. Abb. 15).

40 1

30 9 31

30 29

20 9

10 o

Anzahl der CUs

Abb. 15: Rolle der CU im Strategieprozess
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Wie die folgende Abb. 16 zeigt, findet die Strategieentwicklung stattdessen meist im Vorstand
bzw. Management Board (91% der Unternehmen) und — schon sehr viel seltener —in den Fih-
rungsgremien der Geschéftsfelder/-bereiche (65% der Unternehmen) statt (vgl. Abb. 16). Die
Strategieabteilung dient der Strategieentwicklung in 54% der Unternehmen und in anderen
Funktionalressorts (wie z.B. Finanzen/Controlling, 1T, HR) findet die Strategieentwicklung in
33% der Unternehmen der Unternehmen statt.
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Abb. 16: Ort der Strategieentwicklung
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Zielgruppe

Entsprechend dem friihen amerikanischen Vorbild Genera Electric gehdren in mehr as zwel
Dritteln aler Corporate Universities das Top Management und/oder Nachwuchsfihrungs-
krafte zur Zielgruppe. In 37% der Fale wurde die Zielgruppe so stark ausgeweitet, dass sie
sich auf alle Mitarbeiter des Unternehmens bezieht (vgl. Abb. 17). Verglichen mit dem welt-
weiten (bzw. hauptsachlich amerikanischen) Bestand von CUs ist damit die Teilnahme in
Deutschland eher eingeschrankt. Weltweit richten sich in 56% der befragten Unternehmen die
CUsan alle Mitarbeiter des Unternehmens (vgl. Corporate University Xchange 2002, S. 22).
Recht beachtlich ist des weiteren, dass in 30% der Unternehmen externe Partner (wie z.B.
Zulieferer oder Kunden) zur Zielgruppe gehoren. 16% der CUs bieten ihre Leistungen auch

auf dem freien Markt an.
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Abb. 17: Teilnehmer an den CU-Mal3nahmen

Die Anmeldung der Teilnehmer erfolgt bei zwei von drei der CUs Uber eine Entsendung durch

die Vorgesetzten. Untergeordnete Rollen spielen standardisierte Potenzial einschétzungsver-
fahren (44%), die Definition des Zugangs durch fachliche Tétigkeit/funktionale Zugehorigkeit

(37%) oder automatisch Uber hierarchische Karrierestufen (wie z.B. Schwellenseminare oder

Zuordnung der Mal3nahmen zu bestimmten Hierarchieebenen). Eine freie Anmeldung fir die

Mal3nahmen ist nur von 30% der Corporate Universities vorgesehen (vgl. Abb. 18).
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Abb. 18: Zugangsregelungen

Interessant ist im Hinblick auf die Tellnehmer auch, welches die priméar vermuteten Motive
ihrer Tellnahme sind: Mit Abstand an oberster Stelle steht hier mit 83% die Mdglichkeit,
Netzwerkkontakte zu schlief3en (vgl. Abb. 19). Angesichts der Grof3e des Konzerne, in denen
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die CUs angesiedelt sind, durfte dies sehr gut nachvollziehbar sein. Weitere haufig genannte
Motive sind mit knapp 70% bzw. 60% der positive Einfluss auf die unternehmensinterne Kar-
riereentwicklung und die Ehre, an den Mal3nahmen teilnehmen zu durfen. Weniger as jeder
zweite Befragte nannte noch die positive Auswirkung auf die personliche Arbeitsmarktfahig-
keit (49%), die Hilfe zur Bewdltigung von Tagesproblemen (42%), den individuellen Forde-
rungsbedarf (24%) oder dass jeder vom Lernen und der Weiterentwicklung des anderen ab-

hangig sai (12%).
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Abb. 19: Primér vermutete Motive der Teilnahme
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Leistungsformate

In den meisten Corporate Universities wird eine Vielzahl unterschiedlichster Leistungsfor-
mate angeboten. Wie man in der Abb. 20 sieht, werden in mehr als drei Viertel der CUs
Schulungen und langerfristige Curricula bzw. Forderprogramme angeboten und Dialogveran-
staltungen wie z.B. Strategie-Dialoge oder Foren durchgefuihrt. E-Learning-Plattformen
und/oder Change Workshops besitzen 63% der Unternehmen. Action-Learning als Idealtypus
der Verbindung von Lernen und Geschéft wird von 58% der befragten Corporate Universities
angeboten. In 60% der Féalle wird das Angebot durch individuelles Coaching/Mentoring er-
ganzt. Organisationsberatung — als eine Mal3nahme, die stark an den Geschéaftsprozessen ori-
entiert ist — findet immerhin in 37% der CUs statt.
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Abb. 20: Art der angebotenen L eistungsformate

Auf das Ausmal3, in dem in den CUs Lernen und Geschéft miteinander verbunden wird, zielt
auch die Frage nach dem geschétzten Anteil der Angebote, in denen die Gelegenheit besteht,
die Herausforderungen des eigenen Arbeitsalltags direkt zum Lerngegenstand zu machen.
Dies wird recht hoch eingeschétzt. So gibt knapp jedes zweite Unternehmen an, dass dies in
80% oder mehr der Angebote mdglich sai. Und nur 10% der Unternehmen halten dies fir in
weniger als 50% der Angebote fir realisierbar. Wenn diese Zahlen auch sehr subjektiv sein

dirften, so vermitteln sie doch einen ersten Eindruck.

Wird ferner danach gefragt, zu welchen Anteilen die Lernarchitekturen durch kognitive Wis-
sensvermittiung, den Erwerb personlicher Handlungskompetenz und die Forderung von
Selbstreflexion geprégt sind, dann zeigt sich ein deutlicher Schwerpunkt auf der kognitiven
Wissensvermittlung und dem Erwerb personlicher Handlungskompetenz (vgl. Abb. 21).
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Selbstreflektion

24%
Kssensvermittiung

Abb. 21: Lerninhalte der gesamten CU-Mal3nahmen

Virtualitat des Angebotes

Obwohl das Konzept Corporate University eng mit virtuellem Lernen verknpft ist, ist der
Antell des virtuellen Angebotes eher gering. Hinsichtlich des Einsatzes von neuen Medien
zeigt sich, dass durchschnittlich 16% des gesamten L eistungspaketes virtuell angeboten wird,
wobei knapp 90% der CUs einen virtuellen Antell von max. 20% haben (vgl. Abb. 22). Damit
ist der Virtualiserungsgrad in Deutschland auch eher gering im internationalen Vergleich.
International liegt der Durchschnitt bei 20% — und zwar seit 1997 weitgehend konstant (vgl.
Corporate University Xchange 2002, S. 54).

51-60 % virtuell

31-40 % virtuell

21-30 % virtuell

0-10 % virtuell
11-20 % virtuell

Abb. 22: Anteil des virtuellen Angebotes
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Wird genauer danach gefragt, wofur die neuen Medien eingesetzt werden, dann zeigt sich,
dass sie hauptsachlich der Vor- und Nachbereitung von den Veranstaltungen (von 84% der
Befragten genannt) und der Unterstiitzung des Trainingsmanagements wie z.B. Anmeldungen
oder Einladungen (79%) dienen. Eine Trainingsdurchfiihrung am Computer (also E-Learning)
wird nur noch von jeder zweiten CU vorgenommen. Mittlere Bedeutung haben die neuen Me-
dien fur die Kommunikation aktueller Themen und Strategien des Unternehmens (56%), in
der Uber die Trainings hinausgehenden Kommunikation und dem Wissenstransfer der Tell-
nehmer (Foren, Chats, Communities etc.) (47%) sowie fur die Unterstiitzung virtueller Pro-
jekt- und Gruppenarbeiten (40%). Weniger als jede vierte CU nutzt die neuen Medien in der
Alumni-Betreuung oder zum gezielten Skill-Management (Kompetenzportfolios, Entwick-
lungsplane etc.). Eine vollsténdige virtuelle Abwicklung der CU-Aktivitéten im Sinne einer

,Virtual University” erfolgt schliefdlich nur noch bel 12% der befragten Unternehmen (vgl.
Abb. 23)13.
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Abb. 23: Art der Leistungsprozesse, die virtuell durchgeftihrt werden

Kooper ationspartner

Die Einbindung von akademischen Einrichtungen in die Gestaltung der Lernprozesse stellt
nicht nur in den USA, sondern auch bel uns ein zentrales Merkmal von Corporate Universities
dar. Kooperationspartner sind hierzulande in fast 80% der untersuchten Corporate Universi-
ties internationale Business Schools. Deutsche Universitdten werden lediglich von 47% der

CUs zur Kooperation herangezogen. Andere haufig frequentierte Kooperationspartner stellen

13 Acht der Befragten haben sich zu dieser Frage nicht geduRert, so dass sich die Auswertung nur auf 35 CUs
bezieht.
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frele Trainer und Berater (81%) und das eigene Management (74%) dar. Interne Trai-

ner/Berater und Mitarbeiter werden von jeweils 42% der CUs eingesetzt (vgl. Abb. 24).
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Abb. 24: Kooperationspartner

Wir haben ferner danach gefragt, welches die konkreten universitdren Kooperationspartner
sind. Insgesamt wurden mehr as 30 verschiedene Business Schools und Universitdten ange-
geben. Hier zeigt sich, dass der Markt recht stark européisch dominiert wird. Mit Abstand die
haufigsten Nennungen erzielte die franzdsische Business School INSEAD mit 12 Nennungen,
gefolgt vom IMD in Lausanne und der Universitét St. Gallen (mit jeweils 6 Nennungen) (vgl.

Abb. 25). Deutsche universitére Kooperationspartner sind besonders die Privathochschulen.

Genannte Kooperationspartner Anzahl der
Nennungen
INSEAD 12

IMD

St Gallen

Duke

L ondon Business School
Harvard Business School
Henley

Ashridge

EBS

Handel shochschule Leipzig
Usw

WHU
Abb. 25: Universitaten und Business Schools als Kooperationspartner
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Die Kooperation mit Business Schools fihrt bei 24% der CUs zu einem Angebot internatio-
naler universitdrer Abschliisse wie z.B. MBAs. Hierzu Mario Vaupel von der Ergo Manage-
ment Akademie: ,,1ch bin skeptisch, ob das Angebot eines allgemeinen MBAs Sinn macht; ich
wiurde es vorziehen, einen MBA anzubieten, der sehr konkret dabel unterstiitzt, die strategi-
schen Themen umzusetzen®. Die zu erzielenden Abschliisse sind stattdessen in den meisten
Fallen (83% der antwortenden Unternehmen) hauseigene Teilnahmebescheinigungen, Urkun-
den oder dhnliches. In 19% der CUs werden extern zertifizierte nicht-universitdre Abschliisse
(z.B. durch Verbande, Kammern etc.) angeboten. Deutsche universitare Abschltisse kdnnen

nur in 12% der CUs erworben werden (vgl. Abb. 26).
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Abb. 26: An der CU zu erwerbende Abschliisse und Zertifikate

Die Form der Zusammenarbeit mit den Universitdten und Business Schools wird von mehr
als der Halfte der Unternehmen a's enge Lernpartnerschaft im Sinne eines bestandigen Ko-
operierens und wechselseitigen Lernens bezeichnet. In 36% der Unternehmen hingegen be-
finden sich die Universitdten bzw. Business Schools lediglich in der Rolle des Lieferanten
von standardisierbaren Inhalten wie z.B. Vortrégen oder Seminarbausteinen. Das vollkomme-
ne Outsourcing von Leistungspaketen an Universitdten und Business Schools kommt nur in

8% der Unternehmen vor (vgl. Abb. 27).

14 Neun der Befragten haben sich zu dieser Frage nicht geaufert oder sich nicht an die VVorgabe , ohne Mehrfach-
antworten* gehalten, so dass sich die Auswertung nur auf 34 der CUs bezieht.
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Lernpartnerschaften

Abb. 27: Form der Zusammenarbeit mit Universitdten und Business Schools

Fragt man nach dem Bezug zur wissenschaftlichen Forschung, der an den CUs gegeben ist, so
Uberwiegt hier eindeutig die passive Rolle: 77% der antwortenden Unternehmen geben an,
dass in den CU-Mal3nahmen aktuelle Forschungsergebnisse durch externe Partner vermittelt
werden. Eine eigene Durchfiihrung von Forschungsprojekten an der CU (z.B. durch externe
Doktoranden oder Diplomanden) erfolgt nur von 29% der Unternehmen und von 18% der
Unternehmen werden Forschungsprojekte gezielt an externe Forscher vergeben. Als Ort &-
genstandiger wissenschaftlicher Bemihungen (incl. Publikationsbetrieb) wird die CU nur von
knapp 6% der Unternehmen bezeichnet (vgl. Abb. 28)%°.
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Abb. 28: Bezug zur wissenschaftlichen Forschung

15 Vier der Befragten haben sich zu dieser Frage nicht geduf3ert, so dass sich die Auswertung nur auf 39 CUs
bezieht.
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Organisation

Hinsichtlich der organisatorischen Einbindung wurde festgestellt, dass tber 90% der Corpo-
rate Universities keine eigene Rechtsform aufweisen, sondern in das Gesamtunternehmen in-
tegriert sind. Lediglich 9% bzw. vier Corporate Universities sind rechtlich aus dem Unter-

nehmen ausgegliedert und bilden eigene Kapitalgesell schaften.

Weitgehend einheitlich ist auch die organisatorische Verankerung innerhalb der Organisation
(vgl. Abb. 29). So hat sich gezeigt, dass gut drei Viertel der Corporate Universities an die
Personalabteilung bzw. den Bereich Human Ressource Management angegliedert sind. Eine
Direktanbindung an den Vorstandsvorsitzenden erfolgt nur in drei der befragten Unterneh-
men. Dies weicht Ubrigens von der nordamerikanisch gepragten Stichprobe ab. Dort sind
2001 zum ersten Mal nur ca. 50% der CUs an das Human Resource Management angeglie-
dert. Stattdessen berichten 15% der CUs an den Prasidenten bzw. CEO des Unternehmens
und die anderen 35% verteilen sich auf diverse Abteillungen (vgl. Corporate University
Xchange 2002, S. 26).

ausgegliedert

Vo rstandsvorsnz—\

andere Angabe

Personal

Abb. 29: Organisatorische Verankerung im Unternehmen

In den Gesprachen mit den Leitern der CUs (vgl. Kapitel drei der vorliegenden Studie) hat
sich die Annahme bestétigt, dass die Unterstiitzung durch den Vorstand einen ganz entschei-
denden Erfolgsfaktor der Corporate University darstellt. Diese ist letztlich eng mit der hierar-
chischen Ebene verknipft, auf der die CU angesiedelt ist. Hier hat die schriftliche Befragung
ergeben, dass in knapp 60% bzw. 24 der Unternehmen die Leitung der CU eine Ebene unter
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dem Vorstand ist (vgl. Abb. 30). In gut 30% bzw. 13 der Unternehmen hingegen ist sie zwei
Ebenen unter dem Vorstand angesiedelt. Eine Verankerung der Leitung auf Vorstandsebene
wird schliefdlich noch von vier Unternehmen und drei Ebenen unterhalb des Vorstands von

einem Unternehmen vorgenommen.

Drei Ebenen

/ Vorstandsebene

Zwei Ebenen

\ Eine Ebene

Abb. 30: Hierarchieebene, auf der die Leitung der CU verankert ist

Die Rolle des Vorstands ist in den meisten CUs die des Sponsors bzw. Mentors (86%)
und/oder die des Referenten (83%). In 52% der Einrichtungen nehmen die Vorstande selbst

an den Programmen teil und in 43% der CUs fungieren sie auch als Aufsichtsinstanzen.
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Abb. 31: Rolle des Vorstands
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Entsprechend der organisatorischen Verankerung wird die Beaufsichtigung der Téatigkeiten
der CU in 54% der Unternehmen vom Personalleiter bzw. Leiter der Personalentwicklung
vorgenommen (vgl. Abb. 32). Eine (ergénzende oder separate) Beaufsichtigung erfolgt in
44% der Unternehmen vom Vorstandsvorsitzenden. In jedem dritten Unternehmen wird die
Beaufsichtigung auch durch ein eigens geschaffenes Advisory Board vorgenommen. In diesen
beratenden Gremien sind bel Bertelsmann z.B. Vorstandsmitglieder oder bei E.ON externe
Professoren vertreten (vgl. Kapitel drel der vorliegenden Studie). In der Stichprobe der welt-
weit bestehenden Corporate Universities besitzt inzwischen jedes zweite Unternehmen ein
beratendes Gremium (vgl. Corporate University Xchange 2002, S. 29). Eine Beaufsichtigung
durch den Gesamtvorstand erfolgt noch in 21% und durch einen Chief Learning Officer in 5%

der Unternehmen.
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Abb. 32: Beaufsichtigung der CU-Aktivitéten
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Um sich ein Bild Uber den Bestand an Corporate Universities zu machen, ist die Frage nach
den Personalausstattungen ganz wesentlich. Hier zeigen sich deutliche Streuungen, die sich
nicht maidgeblich durch die divergierenden Unternehmensgrofen erkléren lassen. Wahrend in
Uber 70 % der befragten Unternehmen bis zu 10 Mitarbeiter fest beschéftigt sind, beschéftigen
20% der Unternehmen 20 Mitarbeiter oder mehr. Durchschnittlich sind 17 Mitarbeiter fest
angestellt (vgl. hierzu auch Abb. 33).
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Abb. 33: Anzahl der an der CU fest beschéftigten Mitarbeiter

Die Frage nach den Veranstaltungsorten zeigt, dass der Uberwiegende Teil der Veranstaltun-
gen bel knapp der Héalfte der befragten Unternehmen in Tagungshotels stattfindet. Auf dem
zweiten Platz liegen die Raumlichkeiten externer Partner (24%). Im Gegensatz zum grof3en
Vorbild Genera Electric mit der Einrichtung , Crotonville® (vgl. hierzu z.B. Tichy/Sherman
2001, S. 159ff.) unterhalten nur 15% der CUs ein eigenes Gebaude. Weitere 15% veranstalten

die MaRnahmen hauptsschlich in firmeneigenen Tagungsraumen (vgl. Abb. 34) €.

CU-Gebéaude

externer Partner_\

eigene Raume

Abb. 34: Ort, an dem die CU-Mal3nahmen schwerpunktmafig stattfinden

16 Neun der Befragten haben sich zu dieser Frage nicht gesufert oder sich nicht an die Vorgabe , ohne Mehrfach-
antworten” gehalten, so dass sich die Auswertung nur auf 34 der CUs bezieht.
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Der Grofiteil der Leistungsprozesse wird von den meisten CUs selbst lbernommen. Insbeson
dere Veranstaltungskonzeption und —marketing, die Auswahl von Kooperationspartnern und
das Kontakt- und Beziehungsmanagement zu diesen, die Auswahl und Beschaffung der Ler-
ninhalte sowie die Evaluation der Malnahmen sind jewells bei mindestens 80% der Befrag-
ten direkt an der CU angesiedelt. Wenn Leistungen outgesourct werden, so sind dies am ehe-
sten die Durchftihrung der konkreten Veranstaltungen und das CU-Branding (vgl. Abb. 35).
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Abb. 35: Art der Leistungsprozesse, die an der CU direkt angesiedelt sind
Finanzerung

Hinsichtlich der Finanzierungsarten von Corporate Universities innerhalb der Unternehmen
lassen sich zwei Extremformen unterscheiden: die Finanzierung Uber Zentralbudgets und die
Selbstfinanzierung (bzw. eine Ubernahme der Kosten durch die Unternehmensbereiche der
Veranstaltungsteilnehmer) (vgl. Abb. 36). Hier hat sich gezeigt, dass die Finanzierung der CU
in 78% der Unternehmen Uber Zentralbudgets erfolgt. Allein Uber Zentralbudgets werden die
CUs jedoch nur in 41% der Unternehmen finanziert. Bei 37% werden Zentralbudgets mit
Selbstfinanzierung kombiniert. So wird im Bereich ,, Siemens Management Learning” z.B. die
Grundfinanzierung Uber die Zuweisung von Zentralbudgets vorgenommen und die variabel
fur jedes Programm anfallenden K osten wie z.B. Reisekosten oder die Kosten fir
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Seminarraume werden von den entsendenden Bereichen gezahlt. Eine reine Selbstfinanzie-
rung wird von 22% der befragten Unternehmen vorgenommen. Hinzu kommen bel jeder der
drei Finanzierungsarten noch erganzende Einnahmen vom freien Markt. Diese werden in 20%

der CUs erzidt.
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Abb. 36: Art der Finanzierung

In der Stichprobe der weltweit bestehenden und hauptséchlich nordamerikanischen Corporate
Universities nimmt Ubrigens inzwischen die Selbstfinanzierung zu. Dies lasst sich u.a dr
durch erkl&ren, dass mit zunehmendem Alter der CU der Anteil der Einnahmen aus Zentral-
budgets immer geringer wird. Wahrend bei hochstens einjahrigen CUs noch 59% der Ein-
nahmen zentral finanziert wird, sind es bei CUs, die dter as 5 Jahre sind nur noch 36% (vgl.

Corporate University Xchange 2002, S. 78).

Wir haben des Weiteren nach der Hohe der Jahresbudgets gefragt, hierzu wollten sich jedoch
nur gut die Halfte der Befragten duRRern. Die AuRRerungen ergaben, dass bei einem Drittel der
Auskunft gebenden CUs das Budget weniger als 1 Mio. Euro betragt (vgl. Abb. 37). Mehr als
10 Mio. Euro sind es hingegen bei 21% der CUs. Durchschnittlich betragen die Ausgaben ca.
5 Mio. Euro.
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Abb. 37: Derzeitiges Jahresbudget der CUs in Euro

Evaluation

Die Evaluation — grundsétzlich das Problemkind der Personalentwicklung — beschrénkt sich
bei einem Grofldteil der CUs auf Befragungen der Teilnehmer. 79% aller CUs geben an, Z4u-
friedenheitsabfragen der Teilnehmer zum Ende der Mal3nahmen durchzufihren (vgl. Abb.
38). Wenn dies auch nur wenig Uber den langerfristigen Erfolg der Mal3nahmen aussagt, so
habe die direkte Evaluation nach Dr. Heuser von der Lufthansa School of Business einen an-
genehmen Nebeneffekt: ,, Das Happy Sheet brauchen Sie, das ist auch ein Blitzableiter, es hat
katharsischen Effekt und gibt auch einige valide Informationen. Das wird bel uns fléachendek-
kend gemacht” (MH, LHSB). Erganzend oder aternativ zu den Zufriedenheitsabfragen neh-
men 71% der CUs breitere Befragungen im Nachgang der Mal3nahme vor. Bel jeder zweiten
CU schliefflich wird der Erfolg ,,on the job* gemessen. Uber Kennzahlensysteme wie z.B.
Scorecards wird von 19% der CUs evaluiert. Eine externe wissenschaftliche Begleitforschung

erfolgt nur bei jeder zehnten Corporate University.
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Auf die Frage, wie bei den Mal3nahmen der CU der Praxistransfer gesichert wird, geben 64%
der Befragten an, in der Veranstaltung am eigenen Business Case zu arbeiten (Fallsupervisi-
on) (vgl. Abb. 39). Bel 57% der Befragten finde eine Kopplung der Lernprozesse an organi-
sationale Veranderungsprozesse statt. 52% sichern den Praxistransfer Gber Action-Learning
und 43% betreiben Bildungs-Controlling. Untergeordnete Rollen spielen die Einbindung gan-
zer Teams in die Veranstaltungen (31%), der Einsatz von IT-basierten Wissens

/Lernarchitekturen (,, Knowledge on Demand*) (29%) und die Arbeit mit verbindlichen Um-

Abb. 38: Malinahmen zur Evaluation der CU-Programme

setzungsinstrumenten wie z.B. Zielvereinbarung oder Scorecards (26%).
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Abb. 39: Mal3nahmen zur Sicherung des Praxistransfers




Wenn auch viele CUs noch zu jung sind, um dauerhafte Auswirkungen auf das Gesamtunter-
nehmen zu zeigen, so lassen sich doch immerhin erste Erfolgshilanzen aufzeigen: Mehr als
drei Viertel der Unternehmen geben an, dass sich der Stellenwert von Lernen und Weiterbil-
dung im Unternehmen verbessert habe, 56% sehen ein verbessertes HR-Development als Re-
sultat und 42% sehen einen Erfolg in der erhohten Attraktivitat auf dem Arbeitsmarkt (vgl.
Abb. 40).

4 =

30 4 a1

20 d 23

17
15

10 o

Anzahl der CUs

Abb. 40: Merkmale, an denen der Erfolg einer CU festgemacht wurde

Quellen:
Corporate University Xchange (2002): Corporate University Xchange Fifth Annual Bench-

marking Report, New Y ork.
Tichy, N.M./Sherman, S. (2001): Control your Destiny or someone else will, New Y ork.
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3. Vertiefende Portraits ausgewahlter Corporate Universities

Im Folgenden werden funf innovative Lernarchitekturen dargestellt. Um eine mdoglichst hohe
Diversitét in Bezug auf die Branche des Unternehmens, Alter der CU und Konzeption des
L eistungsprogramms zu erzielen, wurden die Unternehmen Lufthansa, Bertelsmann, Siemens,
ERGO und E.ON fir eine vertiefende Darstellung ausgewahlt.

L ufthansa School of Business

Die folgende Darstellung basiert vorrangig auf einem Gesprach, das im Dezember 2001 mit
Dr. Michael Heuser (MH, LHSB), dem Leiter der Lufthansa School of Business, gefuhrt wur-

de. Erganzend wurde ein von ihm verfasster Aufsatz (Heuser 2001)*" herangezogen.

I mplementation

Die Lufthansa School of Business bezeichnet sich als die erste Corporate University in
Deutschland. Wie es zur Grindung der Einrichtung im Frihjahr 1998 kam, wird folgender-
malien beschrieben: ,, Also, die Sache lag in der Luft. 1997/98 war so eine Vibrationsphase in
Deutschland und Europa. Es gab einen Eindruck der Unzufriedenheit der verantwortlichen
Organisationen fur Management- und Organisationsentwicklung. Wir behandelten diese bei-
den Bereiche immer noch so, as hétten sie nichts miteinander zu tun. Wir brauchten eine
Programmatik, die Management- und Organisationsentwicklung stérker zueinander bringt.
Und diese Programmatik, die hat man in dem CU-Typ der gehobenen Art in den Vereinigten
Staaten gefunden* (MH, LHSB).

Der konkrete Ausloser bel Lufthansa schliefdlich war ein Wendepunkt des Unternehmens, der

1997 erreicht war und sich durch drei Ereignisse beschreiben |asst:

1. der Abschluss der Restrukturierung mit der Ausgrindung der letzten Einheiten des

Lufthansa-Konzerns,
2. die Grindung der Star-Alliance im Fruhjahr 1997 und
3. die Vollprivatisierung der Lufthansaim Oktober 1997.

Diese drel Entwicklungen fihrten zum Bedarf einer neuen Strategie und eines neuen Selbg-

versténdnisses der Lufthansa: ,,Lufthansa sieht sich nicht as Airline mit ein paar angeschlos-

7 Heuser, M. (2001): Corporate Universities als strategiegetriebene , Schulen des Geschéfts* — Das Beispiel
Lufthansa School of Business, in: Althauser, U./Friederichs, P. (Hrsg.): Personalentwicklung in der Globalisie-
rung — Strategien der Insider, S. 343-349.
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senen Geschéftsfeldern und auch nicht als Finanzholding, sondern as integrierte Manage-
mentholding, symbolisiert durch den Begriff ,Aviation-Konzern'* (MH, LHSB). Vor diesem
Kontext hat der Vorstand Mechanismen gefordert, die dafir sorgen, dass die Strategien im
gesamten Unternehmen bekannt sind und diskutiert werden. Ferner wurden ein Kulturen-

wicklungsinstrument und eine Lernplattform bendtigt.

Der eigentliche Spiritus Rector der Lufthansa School of Business ist Thomas Sattelberger.
Dieser hat seit 1995 an dem Konzept gearbeitet. Aus seinen Bemihungen, die Personal ent-
wicklung und Organisationsentwicklung stérker zu integrieren, entwickelte sich 1998 die
Lufthansa School of Business. , Die Entscheidung, die Einrichtung jetzt Lufthansa School of
Business zu nennen, wurde von der Organisation gar nicht so as Veranderung wahrgenom-
men. Sondern sie hat sich eingereiht in diesen Veranderungsprozess, wo wir irgendwann ge-
sagt haben, jetzt miissen wir dem Ganzen auch einen Namen geben* (MH, LHSB)®8. Eine
Vorbildfunktion bel der Grindung wird General Electric zugeschrieben. Im Gegensatz zu

Genera Electric sollte das Konzept jedoch nicht auf das obere Management beschrankt blei-
ben.

Der Vorstand hat das Konzept von Anfang an stark forciert. Besonders forderlich war, dass
die School of Business in der Offentlichkeit sehr schnell Beachtung fand. Wichtig fiir die Re-
putation innerhalb des Konzerns war z.B. auch der im Herbst 2000 verliehene , Corporate
University Xchange European Excellence Award 2000". Diese Auszeichnung wurde von dem
amerikanischen Beratungsunternehmen Corporate University Xchange zusammen mit der
Financial Times fur ein herausragendes Beispiel einer nicht-amerikanischen CU vorgenom-

men.

Zide

Ein zentrales Ziel besteht darin, die Entwicklung des Einzelnen mit der Entwicklung der Or-
ganisation zu integrieren. ,, Das Schlimmste, was wir machen konnen, ist, eine Entwicklungsi-
nitiative in sich implodieren zu lassen. Alle sind glicklich und keiner merkt was davon. Dann
sind wir beim klassischen Ansatz des Managementprogramms oder des Nachwuchspro-
gramms' (MH, LHSB). Stattdessen sollen wahrend der Initiative vielfaltige Kontakte zu den
verschiedenen Stakeholdern der Initiative bestehen. Wenn die wichtigsten

18 Der Begriff , University* wurde jedoch bewusst nicht verwandt, da dieser moglicherweise falsche Assoziatio-
nen ausl6sen kénne: ,, Wir sind keine Universitdt im klassischen Sinn, im Humboldtschen Sinn, sondern wir sind
eine Schule des Geschéfts in enger Partnerschaft mit akademischen Institutionen* (MH, LHSB).
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Stakeholder einer Initiative und ihre Zielsetzungen identifiziert wurden, missen Beziehungen
zu ihnen aufgebaut und Ruckkopplungsprozesse initiiert werden. So werden z.B. zu den Vor-
gesetzten und auch zu den Vor-Vorgesetzten Kontakte gepflegt. Dadurch wird einerseits die
Teilnahme oft Uberhaupt erst ermdglicht. Andererseits wird aber auch vermieden, dass die
Resultate des Programmes zu sehr im Verborgenen bleiben: , Es darf nicht passieren, dass die
Teilnahme quasi als Geschenk angesehen wird, das man dankend annimmt und den Mund
halt, um keinen Neid bei den Kollegen zu erzeugen. Vielmehr soll gerade ein gewisser Druck
erzeugt werden, Resultate zu erzielen und diese Resultate auch nach auf3en zu kommunizie-
ren* (MH, LHSB).

Als weitere Ziele der Lufthansa School of Business werden die folgenden genannt (Heuser
2001, S. 350):

»die strategischen Stol3richtungen des Konzerns effektiv und effizient zu unterstiitzen;

das , Intellectual Capital” as essentiellen Baustein fur den Unternehmenserfolg an das

Unternehmen zu binden und gemal3 den zukiinftigen Erfordernissen weiter zu entwickeln;

als Schule des Geschéfts akademische Expertise und Erfahrungen von Partnerunterneh-

men eng mit der eigenen Geschaftspraxis zu verknipfen;

die gemeinsame FUhrungs- und Leitkultur des Unternehmens zu férdern und voranzutrei-

ben;

dem einzelnen Chancen fur personliche Entwicklungsoptionen und Entwicklungsschiibe

ZU bieten“.

Innerhalb des Strategieprozesses setzt die Lufthansa School of Business primér an der Strate-
gieimplementierung an. Lediglich bei der Zielgruppe des oberen Managements wird auch die
Strategieentwicklung fokussiert, indem Uber die School of Business das fir die Strategieent-
wicklung notwendige akademische Wissen bereitgestellt wird. Dies soll jedoch nicht heif3en,
dass die Strategieentwicklung selbst in der CU stattfinden wiirde: ,, Wir unterstiitzen die Stra-
tegiefindung, wir sind nicht die Strategiefindung selbst® (MH, LHSB). Steht das mittlere Ma-
nagement hingegen als Zielgruppe im Vordergrund, dann geht es starker um die Strategie-
kommunikation und —implementierung. Als zentrale strategische Aufgabe wird z.B. zur Zeit
im Lufthansa-Konzern die Implementierung einer starkeren Wertorientierung der Unterneh-

mensfiihrung gesehen. Diese gilt es dann, durch die School of Business zu unterstiitzen.
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Leistungspaket und Teilnehmer

Grundsétzlich werden bal Lufthansa sechs Geschéftsfelder innerhalb der Lufthansa School of

Business unterschieden, die im Folgenden kurz erlautert werden (vgl. Abb. 41):

Lufthansa
School of Business

Plattformen

. Transformations-
Leadership des
und Change- .
Programs Netzwerke strategischen

Dialogs

Corporate College

Employability Initiativen

Externe Programme/Beratung

Abb. 41: Die Geschéftsfelder der Lufthansa School of Business (vgl. Heuser 2001)

1. Lufthansa Leadership-Programme

In Zusammenarbeit mit internationalen Business Schools wie der Cranfield University,
der London Business School, INSEAD, der kanadischen McGill University oder dem In-
dian Ingtitute of Management Bangalore werden Managementprogramme angeboten. Die
Kooperationen mit den Business Schools geht bis zu gemeinsamen Erarbeitungen von
Fallstudien und begleitenden Forschungsprojekten. Der Tellnehmerkreis besteht sowohl
aus den eigenen Fihrungskréaften als auch teilweise aus Partnern entlang der Wertschop-

fungskette oder , Klassenbesten’ der eigenen oder anderer Branchen.

2. Transformations- und Change-Netzwerke

Hierunter sind reale Verdnderungsprojekte zu verstehen, mit denen sowohl Organisation-
sentwicklung als auch Qualifizierung der Beteiligten angestrebt werden. Ein Beispidl stellt
das Programm ,Climb 99 dar. An diesem einjahrigen, berufsbegleitenden Programm
nehmen 160 FUhrungskréfte teil, die , Task Forces* als Gruppen von funf bis acht Tell-

nehmern bilden und in diesen die Fihrungs- und Leistungskultur der Lufthansa einem
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weltweiten Benchmarking-Prozess unterziehen. Ziel soll es sein, fir die Organisation re-
levante Projekte zu definieren, durchzufihren und die Projektergebnisse in die eigene Ge-

schéftspraxis zu implementieren.

Die potentiellen Tellnehmer des Programmes sind mittlere Flhrungskréfte auf der Abtei-
lungdeiterebene, die von ihren Vorgesetzten fir eine Teilnahme vorgeschlagen werden.
Uber die tatsichliche Teilnahme wird dann im Management Board (i.d.R. Geschaftslei-
tung) der jeweiligen Geschéftsfelder entschieden. Es wird bewusst versucht, den Teilneh-
merkreis nicht zu stark auszuweiten: ,, Wir haben den Geschéftsfeldern schon klare Profile
mitgegeben, wen wir da erwarten. Und eine Aussage war, wir erwarten die Lestungstra-
ger von dieser Ebene (wie auch immer man dies definiert). Und es war schon klar, wer zu
diesem ,Climb* kommt, der wurde dazu ausgewahlt. Und das beste, was Ihnen natirlich
immer passieren kann, ist, dass die Nachfrage grofier ist als das Angebot. Sie dirfen das
Angebot nattrlich nicht zu knapp halten* (MH, LHSB).

Zu Beginn der Projekte werden fir jeden der 160 Fuhrungskréfte 360 Grad-Feedback-
Prozesse und Zielvereinbarungen vorgenommen, um die individuellen ,Leadership-
Herausforderungen* und relevante Projektziele zu formulieren. Ein zentraler Erfolgsfaktor
der Projekte ist, dass in der Organisation gentigend Sponsoren die Projekte auch unterstit-
zen, dass z.B. die Vorgesetzten der Task Force-Teilnehmer hinter den Programmen ste-
hen: ,Sie missen sich immer Uberlegen, welchen Nutzen Sie den Vorgesetzten-Ebenen
durch dieses Projekt schaffen konnen. Dass auch die Vorgesetzten sich dem Projekt g-
genuiber verpflichtet fihlen, dass sie sich interessieren, was da passiert, dass sie es unter-
stiitzen und vorantreiben. Erst dann haben Sie's geschafft. Dann fangt es an, zu einem
Projekt der Organisationsentwicklung zu werden* (MH, LHSB).

Das Programm ,Climb 99" hat bisher einma stattgefunden: ,Das machen wir adhoc,
wenn wir merken, dass ein ganz grof3es Thema anliegt, bel dem die Architektur eines
,Climb* Sinn macht* (MH, LHSB).

. Plattformen des strategischen und kulturellen Dialogs

Zur Forderung eines schnellen Informationsaustausches werden verschiedene Diskussi-
onsplattformen angeboten. Mit diesen wird z.B. bezweckt, die Visionen und Grundsétze
des Unternehmens zu kommunizieren, Menschen fur Verdnderungsprozesse zu gewinnen

oder fur die Weiterentwicklung der Fihrungskultur zu begeistern.
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Erganzend zu diesen drel zentralen Saulen bietet die Lufthansa School of Business noch drei
weitere Programme an. Das umfangreichste ist das sich an ale Mitarbeiter richtende ,, Corpo-
rate College”. In einer breiten Palette von Programmen gibt es die Moglichkeit, Gberfachliche
Kompetenzen zu erwerben, Schlisselqualifikationen auszubauen, Sprach- und EDV-
Kenntnisse zu vertiefen oder wirtschaftliches Orientierungswissen zu verbreitern. Die hier
angebotenen Veranstaltungen sind teilweise mit den Angeboten der Personal entwicklungsab-
teilungen der einzelnen Gesellschaften des Lufthansa-K onzerns vergleichbar. Sie werden aber
dann (auch) im Rahmen des Corporate Colleges angeboten, wenn sie nicht nur der Entwick-
lung des Einzelnen, sondern der kulturellen Integration des gesamten Lufthansa-Konzerns
dienlich sind: ,,Die Aufgabe der School of Business ist es, Organisationsentwicklung und Per-
sonalentwicklung zusammenzubringen. Sowohl die Organisationsentwicklung as auch die
Personalentwicklung finden nicht nur in der Lufthansa School of Business statt. Unser Job ist,

es die Programme der beiden zusammenzubringen* (MH, LHSB).

Stérker auf die Entwicklung des Einzelnen zielen hingegen die ,,Employability Initiativen®.
Durch diese sollen Mitarbeiter ermuntert werden, jenseits konkreter beruflicher Aufgaben
Fach- und Schlisselqualifikationen zu erwerben und so ihre eigene Beschéaftigungsfahigkeit
stérker auszubauen. Zu den Mal3nahmen zéhlen beispielsweise EDV-Kurse in der Freizeit
oder berufsbegleitende Ausbildungsabschliisse. Einen letzten Bestandtell der Lufthansa
School of Business bilden schliefdich noch Entwicklungsprogramme und Beratungsangebote,

die sich an Externe richten.

Zusammenarbeit mit Business Schools

Mit Business Schools wurde auch bereits vor Bestehen der Lufthansa School of Business ar
sammengearbeitet, die Art der Zusammenarbeit hat sich jedoch mit Grindung der CU stark
verandert. Zuvor waren die Business Schools die zentralen Akteure. So hat Lufthansa Fiin
rungskréfte vielfach zu offenen Programmen der Business Schools geschickt und selbst wenn
die Programme nur fir das Management der Lufthansa angeboten wurden, waren die Inhalte
sehr stark durch die Business Schools bestimmt. Inzwischen liegt die Gestaltung des gesam-
ten Lernprozesses jedoch viel stdrker bei der Lufthansa School of Business. Es werden Lern
prozesse definiert, die in der Regel Uber ein Jahr laufen, in denen einzelne Business Schools
flr wenige Wochen beteiligt sind und ein speziell gefordertes akademisches Know- how ein-
bringen. Dieses kann z.B. die Erarbeitung und Anwendung unternehmensspezifischer Fallstu-

dien oder das Angebot von konkret relevantem Fachwissen sein.
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Aus diesem Grund komme es bel der Auswahl der Business Schools auch auf die ,,gelungene
Mischung® an: ,Man kann experimentieren, wenn man ein Gefihl hat, das konnte klappen,
aber man muss natrlich auch Akzeptanzmanagement betreiben. Wenn Sie einige weniger
bekannte Business Schools haben, brauchen Sie natirlich auch ein INSEAD oder eine Lon
don Business School. Well wir die Anforderung an die Business Schools haben, sich auf ut+
seren Lernprozess einzulassen, arbeiten wir aber ganz bewusst nicht mit Business Schools aus
der dlerallerersten Reihe zusammen® (MH, LHSB). Mit deutschen Universitéten wird derzeit

nur in der Basisausbildung zusammengearbeitet, nicht jedoch in komplexen Lernprozessen.

Evaluation

Bel alen Programmen der Lufthansa School of Business erfolgt zunéchst eine Zufrieden-
heitsabfrage der Teilnehmer direkt im Anschluss an die Mal3nahmen: ,,Das Happy Sheet
brauchen Sie, das ist auch ein Blitzableiter, es hat einen katharsischen Effekt und gibt auch
einige valide Informationen. Das wird bei uns flachendeckend gemacht® (MH, LHSB). Bel
den komplexen Programmen wird nach dem Stakeholder-Ansatz evaluiert. Fir die Stakehol-
der werden einzelne Ziele definiert und mit ihnen abgestimmt. Am Ende der Programme wird
dann Uber Gesprache mit den Stakeholdern der Erfolg anhand dieser Ziele eruiert. Zum Tell
erfolgt auch langere Zeit nach Ablauf der Programme eine Evauation anhand von Fragebd-
gen, die sich an die Teilnehmer und auch ihre Vorgesetzten richten. Hierdurch wird ermittelt,
inwieweit die Generierung von Wissen auch zu einer Veranderung des Verhaltens gefihrt hat.
Bel aufwandigen Projekten wird auch der quantitative Erfolg gemessen: ,Da die Projekte,
sofern sie sinnvoll sind, sowieso irgendwann durchgefiihrt worden wéren, ist dies ein Stlick
Augenwischerei. Aber wenn man davon ausgeht, dass Investitionen in Humankapital sich
auszahlen, wird der Erfolg des Projektes auch Uber die konkret nachweisbaren Betrage deut-
lich. Und wenn man diesem Anspruch gerecht werden will, muss man die Sprache des Busi-
ness reden* (MH, LHSB).

Organisation

Die Lufthansa School of Business ist neben anderen konzernibergreifenden HR-Bereichen
direkt dem Personalvorstand unterstellt. Es erfolgt eine haufige Abstimmung der Programme
mit den Bereichen ,, Konzern-Strategie“ und , Strategische Personalentwicklung” (vgl. Abb.
42).
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Abb. 42: Organisatorische Einbindung der Lufthansa School of Business

Wahrend im Bereich ,,Konzernstrategie” mal3geblich Organisationsentwicklung und im Be-
reich ,, Fuhrungskréfte“ mal3geblich Personalentwicklung stattfindet, ist es Aufgabe der Luft-
hansa School of Business, beide Bereiche zusammen zu bringen. Die CU befindet sich so
stets im Spannungsfeld der — aus der Perspektive der funktionalen Organisation erst einmal

nicht zusammen passenden — Bereiche Personal entwicklung und Organi sationsentwicklung.

Schlussbemerkung

Die Lufthansa School of Business weist ein sehr differenziertes Programm auf, in dem durch
Business Schools unterstiitzte Managementprogramme, Change-Projekte und Dialogplattfor-
men separate Programme darstellen, die noch durch breitflachige Qualifizierungsprogramme
erganzt werden. Als grol3er Erfolg des Projekts wird die Verleihung des oben bereits erwahn-
ten Corporate University Xchange Awards betrachtet. Als Erfolg wird auch das ,Climb-
Projekt’ gesehen, und hier schon allein die weitflachige Durchsetzung des Beurteilungsin-
strumentes ,, 360 Grad-Feedback® innerhalb kirzester Zeit. Die grofdte Herausforderung in

Zukunft wird es sein ,,das Konzept und die Programmatik beizubehalten, wenn die Aufmerk-
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samkeit sich im Unternehmen auf andere Dinge richtet, also wenn es Alltag wird“ (MH,
LHSB).

Bertelsmann Univer sity

Die folgende Darstellung basiert weitgehend auf einem Gespréch, das im Februar 2002 gg-
fuhrt wurde. Gesprachspartner waren Gerd Bihrig, der Grinder und ehemalige Leiter (GB,
BMU), Dr. Immanuel Hermreck, der derzeitige Leiter (IH, BMU) sowie Steven Moran, D-
rector bel der Bertelsmann University (SM, BMU).

| mplementation

Die Grindung der Bertelsmann University ist eng mit dem bei Bertelsmann Ende der neunzi-
ger Jahre ins Leben gerufenen Prozess der ,, Kulturevolution® verknupft: ,,ES hat einen Prozess
gegeben, den wir als Kulturevolution bezeichnet haben, in dem versucht wurde, die ,DNS
des Unternehmens zu verandern. Die bel Bertelsmann bislang vorherrschende , Heldenkultur®
passte nicht mehr zur Grol3e des Unternehmens. Wenn so ein Unternehmen eine gewisse Gro-
3e erreicht, und die paar Menschen, die dazu in der Lage gewesen wéren, dies noch zusam-
men zu halten, weg sind, muss es etwas anderes geben” (GB, BMU). Zu dieser Steuerungs-
problematik kam die Einsicht, dass der ,War for talent* nicht abgeschlossen ist, wenn die
, raente” eingestellt sind, sondern ein kontinuierlicher Lernprozess implementiert werden

musse.

Folge war, dass im Januar 1998 die Entscheidung gefdlt wurde, eine Corporate University zu
grinden. Im Februar des gleichen Jahres wurde dann von der Unternehmensberatung McKin-
sey eine Benchmarking-Studie durchgefiihrt. Dies war unter anderem notwendig, um das
Konzept im Unternehmen besser zu verkaufen: ,In einem Unternehmen wie Bertelsmann
kann man nicht einfach sagen ,wir machen das jetzt' und das geht so glatt durch. Sondern hier
ist jeder fur seinen Aufgabenbereich verantwortlich und fihlt sich verantwortlich und berufen,
seine Bedenken auch vorzutragen. Und das wird auch durchaus vehement getan. Und wenn
man o eine breite, sichtbare Initiative durchtreiben will, muss man sich gut Uberlegen, wel-
che Einwande kommen kdnnen und wie man die dann befriedigt. Da kann so eine Studie
schon ganz hilfreich sein“ (IH, BMU). Ferner wurden vor Beginn des ersten Programms in
Munchen und in New York jeweils eine Interviewrunde durchgefihrt, in denen mit 10 — 15
Geschéftsfuhrern die genauen Erwartungen an die Bertelsmann University diskutiert wurden.

Die Geschéftsfuhrer davon zu Uberzeugen, eine Woche an einem bislang unbekannten Pro-
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gramm teilzunehmen, wird as keine ganz leichte Aufgabe betrachtet: ,, Das war am Ende eine
reine Marketing- oder Branding-Frage. Als Prophet im eigenen Lande ist es immer ein biss-
chen schwierig. So haben wir es dann letztendlich gemacht und sind mit den Business
Schools Harvard und IMD eine Partnerschaft eingegangen” (GB, BMU). In diesem Sinne
wird auch die Unterstiitzung des Vorstands a's essentiell angesehen. Das Procedere der Einla-
dung durch den Vorstand war sehr wichtig. Esist bis heute so, dass Thomas Middel hoff jeden
Teilnehmer personlich anschreibt und auch bel vielen Veranstaltungen selbst dabel ist.

Die erste Verangstaltung im Rahmen der Bertelsmann University fand schliefflich im August
1998 statt.

Zide

Die Aktivitéten der Corporate University sollen Entwicklungen auf den drei Ebenen ,, Execu-
tives', ,Profit Center” und ,, Bertelsmann-Konzern* anstof3en. Auf der Ebene der ,, Executi-
ves' geht es darum, die individuelle Entwicklung zu fordern, derzeitige Handlungsmuster zu
hinterfragen und neue aufzubauen. Auf der Ebene der Profit Center sollen vermehrt , Best
Practices’-Erfahrungen ausgetauscht und Innovationen geférdert werden. Auf der Ebene des
Gesamtkonzerns schliefdlich gilt es, strategische Themen innerhalb der Organisation zu ver-
mitteln, Kooperationen und Synergien zu férdern und eine globae Diaogplattform zu schaf-

fen.

Mit der Bertelsmann University soll nicht nur Strategieumsetzung, sondern auch Strate-
gieentwicklung betrieben werden. Der Rahmen der diskutierten Themen wird sehr weit g
steckt: ,, Die Themen reichen von: ,Ich hab da ein Business X und das und das Problem. Helft
mir mal!* bis zu ,Wie sieht Bertelsmann im Jahre 2025 aus?“ (GB, BU). Die Corporate Uni-
versity stelle auch einen Ort dar, an dem die derzeitige Situation und mdgliche zukinftige
Entwicklungen des Konzerns reflektiert werden: ,,Man braucht einfach eine Institution, in der
Organisationdandkarten gebaut und diskutiert werden. Da stellt sich der Vorstandsvorsitzen-
de Herr Middelhoff hin und sagt ‘Das ist meine Idee, jetzt seid Ihr dran® und dann gibt es
wirklich eine Diskussion, die Leute reden miteinander und vielleicht steht einer auf und sagt
,Das ist bullshit, da denk ich das und das driber... und schon hat man eine Gesprachsqualitét,

die man im normalen Business Uberhaupt nicht hétte" (GB, BU).
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Leistungspaket und Teilnehmer

Das Gesamtprogramm der Bertelsmann University setzt sich aus den im Folgenden erl&uter-

ten fUnf Leistungsformaten zusammen (vgl. auch Abb. 43):

Bertelsmann University

Core Consulting State-of-the- Research Courses
Programs Art Fora

« Mastering New « On-the-job » Marketing « Case Studies « Leadership

Challenges (MNC) ?;C?ﬁgtt;ngf « Technology « E-Learning Programs

* Preparing for operation  Content

Opportunities

(PFO)

« Bertelsmann + Follow-up

Orientation Days

activities on MNC

Europe, US and 1. Business

Asia Synergies
2. Business
Consulting

Abb. 43: Das Leistungsprogramm der Bertelsmann University, Quelle: Bertelsmann

Core Programs

Zwel Herzstiicke der Bertelsmann University sind die Programme ,,Mastering New Challen-
ges® (MNC) und ,Preparing for Opportunities* (PFO), die sich an Bertelsmann Senior Exe-
cutives bzw. High Potentials richten Die Dozenten sind Professoren verschiedener Business
Schools, die gemeinsam mit der Bertelsmann University das Curriculum erstellt haben. Die
Veranstaltungen bestehen aus verschiedenen Lehrformen: Fallstudienmodule, Vortrége und
Gruppenarbeiten, in denen das Erlernte auf die eigene Geschéaftspraxis angewendet wird,
wechseln sich ab. Einen Bestandteil der Veranstaltung bildet in der Regel auch ein Besuch
vom Vorstandsvorsitzenden Thomas Middelhoff, der die zuvor bearbeiteten Themen mit den

Teilnehmern diskutiert.

Erganzt werden die beiden Programme noch durch den ,International Orientation Day“.
Dieser richtet sich an jlngere, neue Mitarbeiter des Bertelsmann-Konzerns, die bereits

Teilnehmer von ,junior circles® sind. Ziel der Veranstaltung ist es, den Neuen die
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Bertelsmann-Kultur néher zu bringen und sie Uber die Geschichte, Struktur und Strategien des

Bertelsmann Konzerns zu informieren.

Consulting

zum Consulting-Programm gehoren einerseits individuelle Beratungsangebote und anderer-
seits Folgeveranstaltungen der MNC-Programme. Letzteres stellen z.B. die ,Business Syner-
gies*-Veranstaltungen dar. Im Anschluss an die MNC-Veranstaltung nimmt die Bertelsmann
University eine Aufarbeitung der geborenen Geschéftsideen vor und in der folgenden ,, Busi-
ness Synergies‘-Veranstaltung sollen dann einzelne der Ideen konkretisiert werden. In Ko-
operation mit Business Schools und anderen externen Partnern wie z.B. Unternehmensbera-
tungen geht es darum, die Geschéftsideen weiter auszubauen, die Chancen fir eine Umset-
zung der Ideen genauer zu untersuchen: ,, Wir kommen dann noch mal auf die Teilnehmer zu
und sagen: , Du hast doch eine gute Idee vorgetragen, sollen wir da nicht weiterarbeiten? und
der sagt dann: ,Ja, aber ich habe keine Zeit', ,Das macht nichts, Du musst Dir nur diese drei
Tage freihalten und fir zwei, drei Interviews zur Verfigung stehen. [...] Wir helfen Euch
jetzt, wir holen ein paar Researcher zusammen und gucken mal, was an der Idee wirklich dran
ist“ (IH, BMU).

State-of -the-Art Fora

Die , State-of-the-Art Fora* bilden ein weiteres Herzstiick der Bertelsmann University. Ziel-
gruppe sind hier Mitarbeiter aus dem gesamten Konzern, die — hierarchieunabhangig — fur
bestimmte Fragestellungen ein besonderes Expertenwissen aufweisen kdnnen sowie ,, Senior
Executives®. In Zusammenarbeit mit internationalen Business Schools werden in den Dialog-
foren spezielle Fragestellungen aus den Bereichen ,Marketing’, , Technology* oder , Content’
diskutiert. Ziel der Veranstaltungen ist es, Expertenwissen aufzufrischen und den Wissers-

austausch zwischen den Konzernbereichen zu fordern.

Erganzend zahlen die Erarbeitung von Bertelsmann Case Studies, die Bereitstellung eines E-
Learning-Angebotes und die Vermittlung von Seminaren zu ,Leadership“-Themen zum An-

gebot der Bertelsmann University.

Die Auswahl der Teilnehmer erfolgt in der Regel durch die Personalchefs der Unternehmers-
bereiche. Diese fuhre zu einer optimalen Verankerung der Bertelsmann University in den ein-
zelnen Konzerneinheiten.
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Zusammenarbeit mit Business Schools

Vor Grindung der Bertelsmann University wurden zwar schon vereinzelt Tellnehmer fir
,Business School“-Programme angemeldet, eine intensive Zusammenarbeit mit Business
Schools fand jedoch erst im Rahmen der University-Programme statt. Besonders im MNC-
Programm werde haufig mit zwei verschiedenen Business Schools zusammengearbeitet. Die
Partnerschaft mit zwei Business Schools war bislang noch sehr untiblich, sie habe aber den
Vorteil, dass keine standardisierten Programme angeboten werden, sondern schon allein auf-
grund des aufkommenden Wettbewerbs etwas Neues entsteht: ,Man sitzt zu dritt zusammen
und bespricht, welcher Flow und welche Cases genommen werden, welche Teilnehmer dies-
mal dabei sind und was es an interessanten neuen Sachen gibt. [...] Also mein Ziel war, dass
die beiden Business Schools sich voll und ganz auf diese Unternehmen hier einstellen, dass
man das Programm gemeinsam macht, dass die nicht irgendwas aus dem Schrank ziehen"
(GB, BMU).

Die Zusammenarbeit mit den Business Schools erfolgt meist Uber zwei konkrete Ansprech
partner der jeweiligen Universitdten. ,,Das Kriterium fir die Auswahl der beiden war: Was
haben die fur ein Netzwerk in der Universitét? Sind sie in der Lage, wirklich auf jede Lehrres-
source zurtickzugreifen oder sind es eher Leute, die in ihrem eigenen kleinen Biotop vor sich
hinarbeiten? Das ist unser A und O (GB, BMU).

Evaluation

Eine erste Evaluation wird im Anschluss an die einzelnen Veranstaltungen vorgenommen.
Die Business Schools lassen die Veranstaltungen durch die Teilnehmer bewerten und aggre-
gieren die erhobenen Daten zu einem Gesamtwert. So unterliegen sowohl die einzelnen Ber-
telsmann-Veranstaltungen als auch die Veranstaltungen der Business Schools mit verschiede-
nen Unternehmen untereinander einem standigen Vergleich. Hinzu kommt eine Erfolgsmes-
sung langere Zeit nach Durchfiihrung der einzelnen Veranstaltungen. Durch personliche
Kontakte, Telefonate oder Anschreiben an alle ehemaligen Teilnehmer wird auch ein, zwei
oder drei Jahre nach der Veranstaltung danach gefragt, was sich konkret fir die Teilnehmer

verandert habe und welche Ideen aus den Veranstaltungen generiert wurden.

Organisation

Der Leiter der Bertelsmann University berichtet offiziell an den Konzernpersonal vorstand.
Parallel dazu erfolgt ein direkter Kontakt zum Vorstandsvorsitzenden, indem ihm alle drei

Monate Uber die Aktivitdten der University berichtet wird. Zusétzlich wurde ein Advisory
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Board geschaffen, in dem die Mitglieder des Konzernvorstands vertreten sind und das einmal
jahrlich tagt (vgl. Abb. 44).

Bertelsmann Konzernvorstand

Vorstands- Personal-
vorsitzender vorstand

Information

Themen-
vorschlage Bertelsmann

University
Information
Themen-
vorschlage

Abb.44: Organisatorische Einbindung der Bertelsmann University

|

Schlussbemerkung

Die Bertelsmann University dient dem Konzern als Dialogplattform, in der ein intensiver
Austausch innerhalb des oberen Managements sowie ausgewahlter Fachexperten angestrebt
wird. Von 1998 bis 2001 haben Uber 1300 Leistungs- und Potentialtrager des Bertelsmann
Konzerns an den Veranstaltungen teilgenommen. Es gab bislang neun ,,Mastering New Chal-
lenges‘- Veranstaltungen, sieben ,, State-of-the Art Foren®, zwei ,, Extension Workshops* und
105 High Potentials haben an ,, Preparing for Opportunity*-Programmen teilgenommen.

Als Erfolg wird z.B. gesehen, dass Synergiepotentiale inzwischen sehr viel starker genutzt
werden als noch vor wenigen Jahren: ,,Und das sind Dinge, die auch wesentlich durch die
University getrieben wurden. Dort kommen die Manager intensiv mit diesen Ideen in Kontakt
und ich glaube schon, dass sich die University da eine Menge der Ideen wirklich auf ihre
Fahnen schreiben kann.” (IH, BMU).

Im Hinblick auf die zukinftige Situation wird zum einen die Unterstiitzung durch den Vor-
stand als elementarer Erfolgsfaktor angesehen: ,Solange der Vorstandsvorsitzende, Herr
Middelhoff, an Bord ist, ist das Schiff gut unterwegs. Die Top Executive Attention ist ele-
mentar* (GB, BMU). Einen weiteren wesentlichen Erfolgsfaktor stellt auch die Qualitét der
Verangtaltungen der Bertelsmann University dar: ,,Die Herausforderung ist es und wird es

bleiben, dass man die richtigen Dinge antizipiert. Das Problem und zugleich die Challenge it,

60



dass das Ganze auf einem Niveau lauft, wo die Null-Fehler-Toleranz gilt. Wenn Sie einmal

das falsche Programm launchen, ist es nicht reparabel” (GB, BMU).

Siemens Management L earning

Die folgende Darstellung basiert weitgehend auf einem Gesprach, das im Dezember 2001 mit
Dr. Udo Dierk (UD, SML), dem Leiter des Bereichs Management Learning im Siemens Kon-

zern, gefuhrt wurde.

Implementation

Ausgangspunkt fur die Entwicklung des Bereichs Management Learning war ein Benchmatr-
king-Prozess mit General Electric Mitte der 90er Jahre. Fir den Personalbereich ergaben sich
neben Defiziten in der Rekrutierung und in der Flexibilitét des Gehaltssystems Verbesse-
rungspotenziale im Bereich Fuhrungskrafteentwicklung. Aufbauend auf diesen Ergebnissen
wurden in Zusammenarbeit mit Business Schools vier Kriterien an die zukinftige FUhrungs-

krafteentwicklung von Siemens herausgearbeitet:

Lernen muss auf das Geschéft ausgerichtet sein.

Lernen muss ergebnisorientiert sein.

Lernen muss ein aktiver Prozess sein, in dem gelernt wird, sich Wissen anzueignen.

Lernen muss im internationalen Kontext stattfinden.
Aus dem Benchmarking-Prozess heraus hat sich ein Kreis aus Mitgliedern des Personalbe-
reichs und Linienmanagern gebildet, die in Kooperation mit der Fugua Business School an
einem neuen Konzept der Fihrungskréfteentwicklung gearbeitet haben. Zuvor gab es zwar
auch schon eine Zusammenarbeit mit Business Schools und diverse Fuhrungstrainings, aber
noch kein landertbergreifendes Konzept. Geschaffen wurde dann im Herbst 1997 das Pro-
gramm ,,Management Learning”. Bestehende Fuhrungskraftetrainings wurden gestrichen und
durch das neue Programm ersetzt. Wenn auch der Begriff Management Learning®® nicht auf
das Konzept ,, Corporate University* verweist, so versteht sich das Programm bzw. die gleich-

namige Organisationseinheit dennoch als CU.

19 Wahrend , Training* ein Verb ist, das auch passiv genutzt werden kann (,Wir werden trainiert, wir werden
ausgebildet*), entzieht sich der Begriff ,Lernen’ einer Verwendung im Passiv. Das Heranziehen des Begriffs
,Lernen’ soll zum Ausdruck bringen, dass das Programm einen aktiven Prozess darstellt, der nicht vollkommen
gesteuert, sondern von auf3en nur angestofRen werden kann. Der Begriff ,University’ wurde abgelehnt, da dieser
klassischerweise auf eine Auslibung von Lehre und Forschung verweist und somit falsche Erwartungen wecken
dirfte. Auch wére zu befurchten, dass der Begriff zu hohe Erwartungen an das gewinschte Ausmaid an kriti-
schem Hinterfragen wecke.
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Die Umsetzung des Konzeptes wurde stark durch den Vorstandsvorsitzenden sowie die Fiih
rungskréfteentwicklungsabteilungen einzelner Lénder unterstitzt. Anfangliche Widersténde
gab es z.B. von den Landern, die schon vorher mit lokalen Business-Schools zusammengear-
beitet hatten und erst einmal keinen Bedarf an einem internationalen Programm gesehen ta-
ben. Hinzu kam fur Landesgesellschaften mit einer schwachen Wéahrung wie z.B. Indien, dass
die Tellnahme an einem internationalen Programm mit sehr viel hoheren Kosten verbunden

ist.

Zide

Ein erstes Ziel des Bereichs Management Learning besteht darin, die Strategie des Unterneh-
mens in Lernen umzusetzen und damit den Flhrungskraften nahe zu bringen. Damit liegt der
Schwerpunkt eindeutig auf der Strategieumsetzung und nicht auf der Strategieentwicklung.
Dies ist auch so beabsichtigt, denn , Strategieentwicklung passiert bei uns auf anderen Fel-
dern. [...] Und wenn Sie in die Strategieentwicklung hineingehen, dann sind Sie wieder bel
den Konzepten. Und da wollen wir genau nicht hin. Sondern wir wollen unsere Leute dahin
bringen, wirklich etwas zu machen, etwas umzusetzen“ (UD, SML).

Zweitens geht es darum, ,,aus den Flhrungskréften bessere Business-Leute zu machen® (UD,
SML). Die Programme sind damit nicht personlichkeits-, sondern vielmehr geschéftsorien-
tiert.

Drittens soll der Bereich auch einer Verstarkung der gemeinsamen ,, Siemens-ldentitét” die-
nen. So hat ein Handy relativ wenig mit einem Kraftwerk zu tun, aber die Fuhrungskréfte bei-
der Geschéftsbereiche missen sagen konnen ,ich bin bei Siemens® und Uber Networking-
Aktivitdten die Grenzen der Geschéaftsbereiche Uberspringen. Wéhrend die Strategieumset-
zung noch als vergleichsweise einfach eingeschétzt wird, erweist sich das Networking als
ausgesprochen anspruchsvolle Aufgabe. Wenn die Teilnehmer aus verschiedenen Landern
oder gar Kontinenten kommen, ist es trotz Alumni-Programmen schwierig, langerfristig wirk-
same Netzwerke aufzubauen.

Eng damit verknipft ist das vierte Zidl, die Erreichung von Synergieeffekten. So kann z.B. die
Zusammenarbeit von Managern aus dem Servicebereich verschiedener Produktbereiche, wie

beispielsweise Handys und Kraftwerke zu interessanten Synergieeffekten fuhren.

Leistungspaket und Teilnehmer

Das Management Learning besteht aus funf Programmen (S1-S5), die sich jeweils an unter-

schiedliche Zielgruppen wenden. Je nach bisheriger Fihrungserfahrung und Fihrungspotenti-
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a reichen die Zielgruppen von Fuhrungsnachwuchskraften (S5) Uber Fihrungskréfte mit
mehrjéhriger Fuhrungserfahrung (S3) bis zu Fuhrungskréften in unternehmerischen Schlis-
selpositionen (S1).

An den Programmen nehmen jewells etwa 30 bis 36 Mitarbeiter des Siemens-Konzerns teil.
Die Gruppenzusammensetzung der einzelnen Programme hat den Anspruch, mdglichst hete-
rogen in Bezug auf die Funktions- und Geschéftsbereiche der Teilnehmer zu sein. In Bezug
auf die Geschéftsbereiche wird explizit darauf geachtet, nicht mehr as vier Tellnehmer aus
einem Bereich an dem gleichen Programm teilnehmen zu lassen. Bel den internationalen
Programmen S3 — S1 schliefdlich wird noch auf nationale Heterogenitét innerhalb der einzel-
nen Regionen geachtet. So wird vermieden, dass innerhalb eines Programmes (z.B. Sldanme-
rika, Lateinamerika oder Europa) mehr als 50% der Teillnehmer aus dem gleichen Herkunfts-
land stammer®.

Abgeleitet aus dem HAY - bzw. CRG-Verfahren der Komplexitatsbestimmung von Funktio-
nen und einem Potentialeinschatzungsverfahren erfolgt die Auswahl der Teilnehmer zu den
einzelnen Programmen. So wird jemand, der z.B. eine Arbeitsstelle mit der Funktion vier be-
setzt und ein Potential hat, das drei oder hoher ist, als idealer Kandidat fur das Programm S3
betrachtet. Die Potentialeinschatzung erfolgt dabel Uber die Einschétzung durch die Vorge-
Setzten.

Die funf Programme sind jewells auf einen Zeitraum von ca. heun Monaten ausgelegt. Sie
bestehen aus drei verschiedenen Bausteinen: Workshops, Business Impact Projects (BIPS)
und E-Learning (vgl. Abb. 45).

| Kickoff Workshop | | Intersessionl| | Workshop | | | Intersession II| | Workshop Il | | Transfer Phase|

I:I | | | Business Impact Projects |

| E-learning and e-collaboration, Learning Landscape on the Intranet |

Abb. 45: Ablauf der Siemens Management L earning Programme, Quelle : in Anlehnung an Siemens

20 |nnerhalb der Region Europa diirfen also z.B. nicht mehr als 50% Deutsche im Programm vertreten sein. Dies
fUhrt dann dazu, dass z.B. zur Zeit bei den Deutschen erhebliche Wartelisten fir die Programmteilnahme beste-
hen.
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In den Workshops werden Business- und Leadership-Themen vermittelt, wobel sich die In-
halte der Workshops an strategischen Herausforderungen des Konzerns orientieren. Die The-
menvermittlung erfolgt vielfach mit Hilfe von Fallstudien. Zugleich findet in den Workshops
auch die Einfuhrung und Begleitung der BIPs statt.

In der Regel starten die Programme mit einem drei- bis funftégigen Kick-off-Workshop, in
dem die Methode der BIPs vermittelt wird, eine erste Ideenfindung und schliefdich die Aus-
wahl der Themen und die Bildung der Gruppen fir die BIPs erfolgt. Die Themen der BIPs
sind frel wahlbar. An einer Projektgruppe nehmen ca. fUnf bis sieben Teilnehmer tell. Mana-
ger, die besonderes Interesse an einem Projekt haben, missen die anderen Gruppenteilnehmer
fr dieses Thema begeistern. Die Themen sollen konkrete Fragestellungen des Siemens Kon-
zerns sein, die einen messbaren Nutzen fir den Konzern aufweisen: ,, Also, wir wollen keine
Studien haben, wir wollen keine Marketingplane haben, wir wollen keine Strategiepléne ha-
ben, davon hat Siemens genug. Wir wollen, dass Umsatz erzeugt wird. [...] Der Manager
muss eben lernen, was zu erreichen, nicht was zu tun“ (UD, SML). So haben die BIPs noch
einen angenehmen Nebeneffekt: Durch die vielen Beispiele der BIPs, deren Erfolge auch
nachgewiesen sind, gibt es weniger Diskussionen um die Notwendigkeit der gesamten Veran

staltungen, die fur die Linienvorgesetzten zunachst einmal mit Kosten verbunden sind.

Wahrend der Arbeit an den BIPs finden im Laufe des Programmes noch zwei weitere vier- bis
sechstégige Workshops statt. In denen werden jewells ca. zwei Tage lang die (Zwischen-)
Ergebnisse der BIPs reflektiert. In der Ubrigen Zeit werden theoretische Inputs gegeben und —
in Zusammenarbeit mit freien Trainern und Business Schools — malf3geblich anhand von Fall-

studien strategisch relevante Inhalte vermittelt.

Begleitet werden die Programme durch E-Learning-Instrumente. Uber eine Modul -Datenbank
»Learning Landscape’ wird der fur die Workshops relevante Input zur Verfigung gestellt. Fur
die Losung der Fallstudien wird dieser fachliche Input dann vorausgesetzt. Ein weiteres E-
Learning-Instrument stellt das ,virtuelle Klassenzimmer* dar. Dieses ist eine Art erweiterte
Audio-Konferenz, in der zugleich auch Uber das Intranet Folien prasentiert werden und an

Texten gearbeitet werden kann.

Zusammenarbeit mit Business Schools

Siemens Management Learning arbeitet weltweit mit 40 Business Schools zusammen. Die
internationalen Programme S3-S1 finden vornehmlich mit der Duke University und dem Bab-

son College statt. Neben den personlichen Erfahrungen mit den Business Schools sind beson-
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ders die didaktischen Qualitéten der Professoren von Bedeutung. Die Reputation spielt in der
Regel keine so bedeutende Rolle, wobei dies jedoch von Land zu Land unterschiedlich ist (so
hat fUr die Amerikaner ein Zertifikat von Duke z.B. eine grof3ere Bedeutung as fur die Deut-

schen).

Evaluation

Die Evauation erfolgt zunachst durch Fragebdgen direkt im Anschluss an die Seminare. Hin-
zu kommen Feedbackgespréche mit den Linienvorgesetzten der Teilnehmer. Vor Beginn des
Programmes sollen die Mitarbeiter ihre Erwartungen an das Programm kommunizieren und
nach Beendigung des Programmes Uber ihren Lernerfolg berichten. Und schliefdlich erfolgt
noch sporadisch eine Erfolgsmessung der Arbeitsergebnisse einzelner BIPs, dies bleibt aber
eher eine Ausnahme.

Organisation und Finanzierung

Siemens Management Learning ist neben vier anderen Corporate Areas aus dem Human Re-
source Management direkt an den Vorstand Personal angegliedert. Eine enge Abstimmung
des Programmes erfolgt mit den Personalleitern aler Lander und Unternehmensbereiche. Die-

se sind fachlich auch dem Siemens Konzernvorstand Personal unterstellt?* (vgl. Abb. 46).

Siemens Konzernvorstand

Vorstands- Vorstand
vorsitzender Personal [~ -
I I I I |
Recruiting Leadership & Management Compensation Legal Issues
Services Development Learning & Benefits & Policies
| T ] T | \ [ T f T |
Landerpersonal- Bereichspersonal-
leiter vorstande

Abb. 46: Organisatorische Anbindung des Bereiches Siemens Management Learning
Der gesamte Bereich hat 18 Mitarbeiter, von denen ca. ein Drittel auRerhalb Deutschlands in

den einzelnen Regionen vertellt ist. Die Zusammenarbeit mit dem strategischen Bereich er-

21 Disziplinarisch sind diese jedoch den einzelnen Bereichsvorstanden unterstellt, um zu verdeutlichen, dass
» Personal” ein Bereich des Geschéftsist und nicht losgel 6st von diesem existiert.

65



folgt eher sporadisch, indem ein- oder zweimal im Jahr Gesprache mit der Strategieabteilung
gefuhrt werden. Nicht zu vernachl&ssigen seien jedoch die regelméfdigen Gespréche mit Lini-
enmanagern, seien dies nun Teilnehmer der Programme oder Leitende der einzelnen Landes-
gesellschaften. Wenig standardisiert ist auch der Kontakt mit der internen Unternehmensbe-
ratung. Deren Mitarbeiter nehmen zwar teilweise an dem Programm teil, eine explizite Zir

sammenarbeit erfolgt jedoch nicht.

Die Grundfinanzierung des Bereichs erfolgt Uber die Zuweisung von Zentralbudgets. Hiervon
wird beispielsweise die Entwicklung neuer Module finanziert. Die variabel fur jedes Pro-
gramm anfallenden Kosten wie z.B. Reisekosten oder die Kosten fur Seminarrdume oder

Material hingegen werden von den Bereichen gezahlt, die die Teilnehmer entsenden.

Schlussbemerkung

Mit Hilfe des Siemens Management Learning Programmes wird eine Vielzahl von Flhrungs-
kréften sowie Mitarbeitern mit FUhrungspotential in ca. einjahrige — weitgehend standardi-
sierte — umsetzungsorientierte Lernprozesse einbezogen. Pro Jahr laufen weltweit ca. 30 - 40
S5-Programme, 20 - 40 S4-Programme, 12 - 15 S3-Programme sowie zwischen drel und funf
S2-Programme und ein S1-Programm. Parallel werden immer ca. 60 - 70 Programme durch-
gefuhrt. Damit haben seit Ende 1997 insgesamt 250 Programme mit insgesamt ca. 5.300 Teil-
nehmern stattgefunden.

Als besondere Erfolge des Siemens Management Learning wird gesehen, dass im Linienma-
nagement des Gesamtkonzerns inzwischen eine 80%ige Bekanntheit des Programmes exi-
stiert und trotz der derzeitigen konjunkturellen Schwéche lange Wartelisten bestehen. Schwie-
rigkeiten gebe es jedoch noch mit der Motivation der Teilnehmer, zwischen den einzelnen
Workshops an Distance-Learning-Modulen zu arbeiten. Schuld daran sei in erster Linie das
mangelnde Angebot an attraktiven Lernmodulen fur Managementthemen. Ein weiteres Pro-
blem stellt derzeit noch die Lange des vorgesehenen Bearbeitungszeitraums fur die BIPs dar:
,Da die Projekte, die von den Tellnehmern angestol3en werden, oft ganz besonders aktuell

sind, kdnnen sie nicht neun Monate warten, bis sie gel st werden® (UD, SML).
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ERGO Management Akademie

Die folgende Darstellung basiert vorrangig auf einem Gesprach, das im Januar 2002 mit Ma-
rio Vaupel (MV, EMA), dem Leiter der ERGO Management Akademie gefhrt wurde.

I mplementation

Die Versicherungsgruppe ERGO grundete im Fruhjahr 2001 die ERGO Management Akade-
mie. Der Anstol3 zu dieser Einfihrung erfolgte durch Diskussionen in einem Kreis der Leiter
der Personalentwicklungsabteilungen der verschiedenen operativen Gesellschaften des ER-
GO-Konzerns. Es wurde diskutiert, auf welchen Feldern der Bildungsarbeit Synergien zu er-
zielen sind, wobel sowohl nach Synergiepotentialen auf der Kostenseite als auch auf der Qua-
litétsseite gesucht wurde. Man einigte sich darauf, dass ein besonderes Potential im Bereich
der Fuhrungskréfteentwicklung bestehen durfe — was nicht zuletzt dadurch beeinflusst sei,
dass sich damit nur recht wenig Berihrungen zur operativen Bildungsarbeit der Gesellschaf-
ten ergeben wirden. Fazit war, dass als Ausgangspunkt fir die Management Akademie das
Ziel formuliert wurde, durch Bildungsaktivitéten die Konzernstrategien im Unternehmen zu
verbreiten. Zur Entwicklung der Management Akademie wurde ein Benchmarking-Prozess
bei ca. 20 amerikanischen und deutschen Corporate Universities durchgefihrt, von denen ein-
deutig der General Electric University , Crotonville® der stérkste Vorbildcharakter zuge-
schrieben wurde.

Schwierigkeiten bei der Einflhrung der CU ergaben sich besonders durch die Holding-
Situation. So fuhren Aktivitéten der Holding-Gesellschaft dazu, dass die operativen Bildungs-
bereiche der Tochtergesellschaften beflirchten, Machtressourcen zu verlieren, dass bel ihnen
z.B. Stellen gestrichen werden oder sie in der Steuerung von Veranderungsprozessen an Ein-
fluss verlieren: ,Dies hat dann zur Folge, dass ein sehr intensives und nervenaufreibendes
Taktikspiel beginnt, welche Aufgaben man tatséchlich an eine CU abgeben mdchte. Das spielt
sich nicht nur bei der ERGO Management Akademie ab, sondern auch bei den Kollegen a+
derer Holdings, mit denen ich diskutiert habe® (MV, EMA). Entscheidend war schlief3dich die
Forcierung der Einfihrung der CU durch den Vorstandsvorsitzenden, Dr. Lothar Meyer. Die-
ser hatte in anderen Unternehmungen die Erfahrung gemacht, dass die Umsetzung von for-
mulierten Strategien oft nur zu einem geringen Prozentsatz gelingt und verspricht sich von der
CU eine effektive Umsetzung der Strategien. Und sukzessive mit den ersten Aktivitéten der
Management Akademie werden auch die anderen Vorstéande innerhalb des Konzerns mehr
und mehr mit dem Konzept vertraut und von seinem Nutzen Uberzeugt: , Erst Uber die prakti-

schen Implementierungsprozesse kann die CU nachweisen, dass sie Uberhaupt sinnvoll ist. Ich
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glaube, dass man zusétzlichen Nutzen nur erzielt, indem man eine spezifische Aufgabe fur die
CU formuliert und dann aufzeigt, dass diese Aufgabe tatsachlich auch umsetzbar ist und a+
sdtzlichen Wert schafft, wie z.B. bei der Begleitung von Markterschlief3ungsprozessen oder

bei der Optimierung interner Ressourcen* (MV, EMA).

Zide

Zu den Zielen der Akademie zahlt zunéchst die Unterstiitzung der Umsetzung der Konzern-
strategien in den einzelnen Geschéftsbereichen. Das zweite Ziel der ERGO Management
Akademie ist die Erfassung und Steuerung der strategischen Fuihrungsperformance. Bislang
war es schwierig, outputorientiert die Fuhrungsperformance auf der Unternehmensebene, der
Ebene von strategischen Geschéftseinheiten und auf der Ebene einzelner FUhrungskréfte zu
erfassen. Die Uber Assessment Center, Audits u.& gewinnbaren Daten beziehen sich im Kern
auf individuelle Eigenschaften, deren Korrelationen zum Fihrungserfolg bekanntermal3en
eher schwach sind. Ansatzpunkt der ERGO Management Akademie ist es nun, ein System zu
entwickeln, mit dem outputorientiert die Flhrungsperformance erfasst und damit steuerbarer
gemacht werden kann. Die Fuhrungsperformance soll fur alle Funktionsbereiche wie Marke-
ting, HRM, IT oder Finanzierung abgebildet werden. Es wird z.B. bewertet, was Unterneh-
men tun, um die Anforderungen der Kapitalgeber oder der Offentlichkeit zu erfilllen. In den
Bereichen, in denen die Fuhrungsperformance nicht hinreichend ist, kénne dann Uber die
ERGO Management Akademie differenziert interveniert werden.

Die beiden Ziele werden insofern als voneinander abhangig gesehen, als die Strategieumset-
zung letztlich nur erfolgreich betrieben werden kann, wenn die Fuhrungsperformance in den
relevanten Bereichen hinreichend ausgepragt ist. Innerhalb des Strategieprozesses liegt der
Fokus eindeutig auf der Strategieimplementation. Positiv auf die Verbesserung der Strategi-
eimplementation wirke sich aus, dass sich auch das Top-Management in den Veranstaltungen
mit Fragen der Strategielmplementation beschéftigt.

Leistungspakete und Teilnehmer

Die zentralen Leistungspakete der ERGO Management Akademie sind drei ,, Management &
Leadership Effectiveness® —Programme, die zielgruppenspezifisch konzipiert und modular
aufgebaut sind. Sie richten sich jewells an die Zielgruppen ,, Geschéftsfuhrer und Vorstande®,

,High Potentials und , Leitende Mitarbeiter“??. Die drei Programme dienen primér der Umr

22 Eine Ausweitung der Zielgruppe auf Externe ist bislang noch nicht erfolgt, ist aber geplant. So soll langerfri-
stig eine stérkere Einbindung der Stakeholder erfolgen, insbesondere von Kunden und K apitalgebern.
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setzung einzelner strategischer Bausteine (wie z.B. Vaue Based Management oder der Initiie-

rung und Steuerung von V erdnderungsprozessen).

Hinzu kommen fir ale drel Zielgruppen das ,,ERGO-Leadership-Asset” zur Gestaltung der
Fihrungsperformance, individuelle Module in Form von offenen Programmen, Programme

zur Bearbeitung Ubergreifender Strategiethemen sowie diverse E-Learning-Tools (vgl. Abb.

47).

_ Zielgruppe | Geschaftsfithrer High Potentials Leitende
Strategische und Vorstande 9 Mitarbeiter
Bausteine
Value Based
Management X X X
Veranderungs-
prozesse initiieren X X X
und steuern
General-

Management- X X X
Kompetenzen
Geschaftsidee
européaischer X
Finanzdienstleister
Serviceorientierung
als strategische X X X
Herausforderung
Lead in Europe X
ERGO-Leadership-Asset: die Fihrungsperformance gestalten
Individuelle Module
Ubergreifende Strategiethemen

E-Learning

Abb. 47: Programme und Zielgruppen der ERGO Management Akademie,
Quelle: in Anlehnung an ERGO

Als Methode der ,Leadership Effectiveness’-Programme wird das Action Learning prakti-
ziert: ,Das heildt bel uns, dass der Lernprozess in der Regel Zeitrdume von ein bis eineinhalb
Jahren umfasst. Die Teilnehmer bearbeiten innerhalb dieses Zeitraums konkrete Themen, die
aus dem taglichen Geschéftsprozess heraus kommen. Klassische Seminare spielen dabel nur

dann eine Rolle, wenn es notwendig ist, zusdtzlichen (theoretischen) Input zu liefern® (MV,
EMA).

Die Methodik wird speziell auf die jeweiligen Inhalte abgestimmt. Geht es z.B. um die Be-
gleitung der Erschliefung des Krankenversicherungsmarktes in Italien, so gestaltet sich das
Action-Learning anders, als wenn die Umsetzung von Vaue Based Management erzielt wer-
den soll. Da die Teilnehmer an die klassische Seminarform gewoéhnt sind, gibt es noch gewis-

se Raster zur Orientierung. Zur Unterstiitzung der Erschliefdung des Krankenversicherungs-
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marktes in Italien werden z.B. ,,Business Impact Projects’ durchgefuhrt. In diesem Fall wer-
den keine Projektziele definiert, sondern diese werden von den Teilnehmern der Projektgrup-
pen selbst gesetzt. Der Prozess der Umsetzung der Projekte wird dann von der Mitarbeitern
der ERGO Management Akademie individuell begleitet. Es werden z.B. Teambildungspro-
zesse unterstiitzt, ein auf die konkreten Projektinhalte abgestimmter Lerninput geliefert und

Feedbacksitzungen zwischendurch moderiert.

Anders sieht die Begleitung der strategischen Zielsetzung ,,Vaue Based Management” aus.
Z.B. wird in einem Programm, das sich an High Potentials wendet, mit Kurzvortragen begon-
nen, die die Teilnehmer vor den eigentlichen Workshops vorbereiten mussen. In diesen Kurz-
vortréagen sollen die Teilnehmer das Thema ,Vaue Based Management* auf ihre eigenen
Geschéftsbereiche beziehen und Umsetzungsvorschlége skizzieren. Dann beginnt ein Ar-
beitsprozess in Workshopform, der aus Expertengespréachen, Benchmarks, Fachvortrégen,

Interviews mit direkt Betroffenen sowie Simulationen und Fallstudien besteht.

Der Prozess des Action-Learnings wird auch individualisiert durchgefihrt, indem den einzel-
nen Teilnehmern ergdnzende Vorlesungen an Business Schools angeboten werden. Mit -
nehmender Grélde des gesamten Veranstaltungsangebotes wird die individualisierte personli-
che Betreuung jedoch immer schwieriger. So wird auch zusétzlich ein Feedbackverfahren
ingtitutionalisiert, in dem Uber das Intranet den Mitarbeitern der Management Akademie

Rickmeldungen gegeben werden kdnnen.

Bezlglich der Zugangsvoraussetzungen fur die Programme lassen sich geschlossene und of-
fene Programme unterscheiden. Bei den geschlossenen Programmen 1&dt die ERGO Mara-
gement Akademie beispielsweise die Vorstande und Geschéftsfuhrer der einzelnen Gesell-
schaften ein oder bestimmt, wer in das Entwicklungsprogramm fir Nachwuchskréfte kommt.
Fir die leitenden Mitarbeiter gibt es dartiber hinaus offene Programme, fur die sich die Tell-
nehmer in Abstimmung mit ihren Vorgesetzten anmelden kénnen. ,,Das heif3 konkret: Wenn
der Leiter eines Vertriebsbereichs z.B. meint, er bendtigt differenzierte Kenntnisse, um die
strategische Serviceorientierung voran zu bringen, dann bespricht er das kurz mit seinem
Vorgesetzten. Der skizziert vielleicht auch noch, inwiefern er der Meinung ist, dass er das
voranbringen soll. Mit dieser differenzierten Erwartungshaltung kommt er dann auf uns zu
und wir bieten ihm ein méglichst gutes Know-how auf Marktniveau, i.d.R. sogar internatio-
na“ (MV, EMA).

Extern zertifizierte Abschllisse werden zur Zeit nicht angeboten, es wird aber Uberlegt, in Zu-

sammenarbeit mit Business Schools einen MBA anzubieten, der sehr stark die konkreten
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Themen der ERGO fokussiert: ,,Ich bin skeptisch, ob das Angebot eines allgemeinen MBAs
Sinn macht; ich wirde es vorziehen, einen MBA anzubieten, der sehr konkret dabel unter-
stitzt, die strategischen Themen umzusetzen. Ansonsten glaube ich nicht, dass eine solche
Zexrtifikatsorientierung im Rahmen einer CU sinnvall ist (MV, EMA). Es ist jedoch geplant,
im Rahmen des ,, Leadership-Asset”-Programmes Zertifikate Uber die Flhrungsperformances
der einzelnen Organisationsbereiche zu erstellen. Dies sei vergleichbar mit der ,, Leadership-

brand“ von General Electric in den USA.

Zusammenar beit mit Business Schools

Bislang bestehen Kontakte zu verschiedenen internationalen Business Schools, im Einzelnen
sind dies das Ashridge College, die LBS, INSEAD, die GISMA, die WHU, die Universitdt St.
Gallen, die niederlandische tias Business School und die spanische ESADE. Vor dem Hinter-
grund der angestrebten Internationalisierung wird beabsichtigt, Uber gezielte Kooperationen
mit den Business Schools das Know-how Uber die jeweiligen Méarkte zu verbessern.

Die Art der Kooperation besteht zundchst darin, , Teilnehmer zu den einzelnen Modulen hin-
zuschicken“. Hinzu kommt, dass mit den MBA-Studenten einzelner Business Schools Strate-
giethemen der ERGO Akademie bearbeitet werden und diese Zusammenarbeit zugleich as
Persona marketinginstrument genutzt wird. Darlber hinaus soll auch mit Business Schools
kooperiert werden, indem gemeinsam Veranstaltungen zum Genera Management durchge-
fuhrt werden. Neben den Business Schools wird auch mit freien Trainern und Beratern a-
sammengearbeitet: , Es zeigt sich, dass mittelgrol3e Beratungsfirmen héufig besser in der Lage
sind, Strategiethemen zu betreuen als die Business Schools. Die Business Schools haben stér-
ker standardisierte Programme und arbeiten, wenn es nicht deutsche Business Schools sind,
straff geschéftsorientiert, d.h. sie verlangen, dass entsprechend grof3e Quantitéten abgenom-
men werden. Das scheint darauf hinaus zu laufen, dass wir nur mit den Business Schools 2+
sammenarbeiten, die wirklich zu einer inhaltlichen Kooperation bereit sind und nicht nur un-
satzorientiert sind“ (MV, EMA).

Evaluation

Die Evaduation erfolgt bei der ERGO Management Akademie Uber das ,Leadership Asset”-
Programm. Mindestens einmal jéhrlich soll anhand dieses Programmes outputorientiert die
Fuhrungsperformance des gesamten Konzerns erhoben werden. Uber Verdnderungen in der
Fuhrungsperformance kdnnen dann die Wirkungen der ERGO Management Akademie ou-

putorientiert erhoben werden.
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Organisation

Der Leiter der ERGO Management Akademie berichtet direkt dem Vorstandsvorsitzenden des
ERGO Konzerns. Grundsétzliches Interventionsrecht bzw. Steuerungsrecht bezliglich der an
der Akademie behandelten Themen hat der ERGO-Gesamtvorstand. Ein Informations- und
Diskussionsrecht haben schliefdlich noch die Personalvorsténde der operativen Gesellschaften.
Ferner sind die Programme der ERGO Management Akademie noch mit den Leitern der Per-

sonal entwicklungsabteilungen der einzelnen Gesellschaften abzustimmen (vgl. Abb. 48).

Vorstandsvorsitzender
Personalvorstande nformati Ergo o Ergo
der operativen rormation Management —nenng
Gesellschaften Diskussion Akademie Intervention Gesamtvorstand
I Abstimmung

Leitende der
Personalentwicklungsabteilungen
der operativen Gesellschaften

Abb. 48: Die organisatorische Einbindung der ERGO Management Akademie

Schlussbemerkung

Die ERGO Management Akademie befindet sich zum Zeitpunkt der Erstellung der vorliegen
den Studie noch in der Implementierungsphase. Die ersten Programme richten sich an die
Geschéftsfuhrer und Vorstande des ERGO-Konzerns, weitere Programme sind in Planung.
Bislang haben ca. 100 Teillnehmer an den Programmen teilgenommen. Sobald im Marz/April
2002 auch das , Leadership Effectiveness Programm* fur leitende Manager angeboten wird,

wird die Tellnehmerzahl auf ca. 1.000 anwachsen.

Insgesamt zeichnet sich das Angebot der ERGO Management Akademie dadurch aus, dass
anhand von individualisierten Programmen die Umsetzung konkreter strategischer Zielset-
zungen begleitet wird: Aus den strategischen Zielen des ERGO Konzerns wird eine direkte
Umsetzung in Entwicklungsthemen der ERGO Management Akademie vorgenommen, die

dann jeweils im Rahmen von langerfristigen Action Learning Prozessen bearbeitet werden.
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E.ON Academy

Die folgende Darstellung basiert weitgehend auf einem Gesprach mit Detlef Hartmann (DH,
EA), dem Projektleiter in der Aufbauphase der E.ON Academy, im Januar 2002.

I mplementation

Der E.ON-Konzern befindet sich zur Zeit in einem dynamischen Wandel von der strateg-
schen Fihrung eines Mehr-Branchen-Portfolios zur Fokussierung und Internationalisierung
auf das Kerngeschéft (Energiewirtschaft) und die Festigung der eigenen Rolle als Global
Player durch Akquisitionen in Europa und den USA. Die Liberaliserung der Energiemérkte
und die politische Neubewertung technologischer und institutioneller Rahmenbedingungen
fur die Energiewirtschaft stellen Top Management und FUhrungskréfte vor z.T. neue, zuneh-

mend internationale Herausforderungen.

Der Konzern hat alein 2001 im Zuge der Konzentration auf das Kerngeschéft ca. 45 Mrd.
Euro Umsatz desinvestiert und im April 2001 die Akquisition des britischen Energieversor-
gungsunternehmens Powergen mit seiner US-amerikanischen Tochtergesellschaft LG& E an-

gekindigt.

Zeitgleich mit dem Abschlul3 der Powergen/L G& E-Verhandlungen erteilte der Vorstand im
April 2001 den Auftrag zum Aufbau einer Corporate University fir den E.ON-Konzern, um
die Kompetenzentwicklung der Fuhrungskréfte fur die erfolgreiche Bewéltigung der zum Tell
inhaltlich neuen, aber v.a. interkulturell veranderten Rahmenbedingungen zu unterstiitzen.
Anstol3 fur die Grindung der E.ON Academy war damit eindeutig die strategische Neuorien
tierung des Konzerns, die auch in der Zielsetzung der E.ON Academy zum Ausdruck kommt:
Unterstitzung der Fokussierung auf energiewirtschaftliche Konzernaktivitaten und erganzen-
de Dienstleistungen, der Realisierung von Wachstumszielen im Kerngeschaft und der Intensi-
vierung des Integrationsprozesses neuer Konzerngesellschaften. Bereits im Oktober 2001
wurde nach intensiver Projektarbeit auf der Konzerntagung der E.ON AG die Grindung der
E.ON Academy bekannt gegeben.

Wesentliche Anregungen fur die konzeptionelle Entwicklung der E.ON Academy lieferte ein
umfassender Benchmarking-Prozess unter Einbeziehung v.a. amerikanischer und européi-

scher Corporate Universities. , Ein klassisches Beispiel ist sicherlich die CU von General

73



Electric, eine besonders interessante Ingtitution, gerade unter dem Gesichtspunkt der Kon-
zernsteuerung. Allerdings verlangt die spezifische Ausgangssituation und Entwicklungsdy-
namik der E.ON von uns andere Ansédtze. Die E.ON Academy ist mehr as eine Plattform zur
Konzernkommunikation und -steuerung. Die gezielte Personalentwicklung, die Kommunika
tion der Konzernstrategie und die Umsetzung eines differenzierten inter-kulturellen Entwick-
lungsprozesses waren die wichtigsten Anforderungselemente, die wir bei der Konzeption zu
berlicksichtigen hatten.” (DH, EA). Auf deutscher Seite lieferten vor alem die CUs von
Daimler Chryder, der HypoVereinshank, Merck, Metro und der Deutschen Bank inhaltliche

Orientierungsdaten.

Bereits vor der Einfihrung der E.ON Academy wurden auf Konzern-Ebene Ubergreifende
Management-Foren und externe Veranstaltungen der Fuhrungskréfteentwicklung (z.B. die
Teilnahme an ,Baden-Badener Unternehmergesprachen, sowie in Lernpartnerschaft mit
dem IMD oder INSEAD produzierte Managementseminare) durchgefthrt, und auch in den
Teilkonzernen der E.ON wird ein breites Spektrum von Management-Entwicklungs-
Programmen redlisiert. Die Integration und internationale Bindelung bewdahrter Programm-
bausteine in das zukunftsorientierte Curriculum und Aufgabenspektrum der E.ON Academy

war deshalb eine der wesentlichen Vorgaben.

Die besondere Herausforderung, die E.ON Academy als Dienstleister der Konzernholding fir
alle Konzern-Unternehmen zu positionieren, wird durch die Verankerung der E.ON Academy
als rechtlich selbstéandige Dienstleistungs-GmbH reflektiert. Die E.ON Academy GmbH wird
mit internen Kunden aus dem Konzern und strategischen Marktpartnern der E.ON periodisch

M anagement-Development- und Kommunikationsprogramme vereinbaren.

Die Einbindung der spezifischen Interessen der E.ON-Konzerngesellschaften erfolgte in der
Projektphase durch laufende Abstimmungsprozesse mit den institutionell Verantwortlichen
fur die Fuhrungskréfteentwicklung. Diese bewéhrte Einbindung wird im operativen Betrieb
fortgesetzt und ab Ma 2002 sowohl durch die Aufsichtsratsbesetzung als auch durch den -
gens geschaffenen ,,Programmbeirat der E.ON Academy abgesichert. ,,Die Forderung von
Innovation und Integration fir den Gesamtkonzern entspricht unserer Ubergreifenden Kon-
zernstrategie. Dennoch lag unser Hauptaugenmerk nicht nur auf einer integrativen Losung,
sondern auch auf einer kontrahierten, unterstiitzenden Rolle fir die Personal entwicklungskon-
zepte der einzelnen Konzerngesellschaften. Wir wollen mit der E.ON Academy einen reellen
Mehrwert generieren” (DH, EA).
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Einer der Schltsselfaktoren fur Qualitét und Exklusivitét der E.ON Academy ist ihre Lern

partnerschaft mit renommierten Business Schools.

Zidle

Im Vorfeld der Grindung wurden fur die E.ON Academy folgende Ziele definiert:
Erhalt und Ausbau von Kernkompetenzen;
Forderung von ,Lernen® und ,, Leadership® im internationalen Kontext;
Konzentration konzerntibergreifender Management-Devel opment-Mal3nahmen,
Aktive Unterstiitzung anstehender V eranderungsprozesse;

Integration der E.ON Unternehmenskultur (als tragendes Element der strategischen Ent-
wicklung des Unternehmens) und Forderung des Zusammenwachsens der international

agierenden Teilkonzerne im Energiesektor;

Netzwerkbildung der Konzernfuhrungskréfte untereinander, sowie mit externen interra-

tionalen Kompetenzfihrern und Meinungsbildnern

Lebendiges Diskussionsforum fir konzernrelevante Management- und gesellschaftliche
Umfeld-Themen,

Unternehmensbindung von Fuhrungskréften des Konzerns und seiner Marktpartner (dar-
unter sicher auch die weitere Steigerung der Attraktivitét der E.ON fUr neu zu gewinnende

Mitarbeiter.

Die E.ON Academy konzentrierte sich in der Startphase stark auf die Umsetzung strategischer
Zielsetzungen. In der Realisierungsphase ab Mai 2002 werden unter aktiver Diskussionslei-
tung des Vorstandes in Strategieforen konzernrel evante Themen angegangenen. Dabel dienen
Falstudien as Tool zur Bearbeitung strategischer Themen. In Zusammenarbeit mit der Har-
vard Business School wurden ,E.ON Cases* fUr das Top Management-Seminar 2002 und
analog mit dem IMD Lausanne ,,E.ON Business Cases* fur ein zweiwdchiges General Mare-
gement Seminar im Sommer 2002 entwickelt. , Innerhalb der Cases werden dann konkrete
Strategie-Konzepte diskutiert, die im weiteren Wachstums des Konzerns ausgebaut werden
kénnen und in deren Umsetzung sich die Programm-Teilnehmer der E.ON Academy dann
sowohl in eigener Verantwortung als auch in Projektteams und Task Forces einbringen kon-
nen* (DH, EA).
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Leistungsprogramm und Teilnehmer

Das Angebot der E.ON Academy umfasst derzeit Programme fir das Top Management und
ausgewahlte mittlere Manager, mit Potenzial zur Ubernahme von Top-Management-
Positionen. Fir beide Zielgruppen werden gezielte Veranstaltungen zu den Themen ,, General
Management”, , Leadership”, , Entrepreneurship® und ,Management Tools*, sowie ein the-
menubergreifendes Programm angeboten. Fur spezielle Anforderungen von Konzerngesell-
schaften, aber v.a. zur Deckung fachspezifischen Weiterentwicklungs-Bedarfs einzelner Kon-
zern-Fuhrungskréfte auf internationalem Benchmark-Niveau (z.B. Trade Marketing, Control-
ling, Investor Relations) werden von der E.ON Academy dartiber hinaus im internationalen
Bildungsmarkt gezielt geeignete Open-Enrolment-Programme selektiert und angeboten. Den
Aufbau der Programme (am Beispiel des Curriculums fir das Top-Management) verdeutlicht
Abbildung 49.
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Abb. 49: Das Veranstaltungsprogramm der E.ON Academy, Quelle: in Anlehnung an EON

Neben den ,, Customized Programs* besteht der Grofiteil der Veranstaltungen derzeit noch aus
offenen Seminaren internationaler Business Schools. Durch die Seminarteilnahme gemeinsam
mit Managern auch aus anderen Unternehmen profitieren die E.ON-FUhrungskréfte zusétz-

lich: ,,Da kommen unsere Konzernmitarbeiter auch mit Spitzenleuten aus anderen Konzernen
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in Kontakt. So kénnen Netzwerke geknipft und der Blick in andere Branchen — z.B. von
E.ON-Industriekunden — geschérft werden” (DH, EA). Das geschlossene Programm richtet
sich ausschliefdlich an das Top- bzw. Middle-Management des E.ON-Konzerns, wird aber
ebenfalls mit fihrenden Business Schools produziert und bereitgestellt. Derzeit umfasst es fur
jede der beiden Zielgruppen ein , International Management”-Seminar, ein , Intercultural Ma-

nagement”-Seminar und ein themenibergreifendes Programm.

Die Auswahl der Teilnehmer erfolgt im Rahmen periodischer ,,Reviews* auf der Basis kon-

zernweit einheitlicher Standards.

Die Bandbreite der Veranstaltungsdauer liegt zwischen einem und 14 Tagen, durchschnittlich
jedoch bei drei bis funf Tagen. Im Anschluss an die Veranstaltungen findet ein gezieltes
,Follow Up“ statt, indem die Dozenten mit den Programm-Teilnehmern Verbindung halten
und auch im Dialog mit Vorgesetzten und den fir die Fuhrungskrafteentwicklung verant-

wortlichen Dienstleistern den Bedarf an Folgemal3nahmen klaren.

Die E.ON Academy setzt verschiedene Lernmethoden (Blended Learning) ein. Die Nutzung
von Projekten im Rahmen von Management-Kursen ist hier ein besonders interessanter An-
satz. , In E.ON-spezifischen Veranstaltungen werden in den Tellkonzernen aktuelle Projekt-
themen benannt und von den Teilnehmern innerhalb der Veranstaltung bearbeitet® (DH, EA).
Im zweiwoéchigen |, International Management”-Seminar, das in Kooperation mit dem IMD
Lausanne ,,customized* produziert und angeboten wird, bildet die Projekt-Integration sogar
den Ausbildungsschwerpunkt. In dieser Veranstaltung werden konkrete Projekte aus den ein-
zelnen Teilkonzernen bearbeitet und am Ende der Veranstaltung mit den Vorsténden der je-
weiligen Konzerne diskutiert. Bel der Umsetzung verabschiedeter Strategiebausteine und Ge-

schéftskonzepte Ubernehmen dann die Teilnehmer wieder eine aktive Rolle.

In der nachsten Ausbauphase werden die Prasenzveranstaltungen durch e-Learning-Elemente
erganzt. Hierunter fallen beispielsweise virtuelle Veranstaltungsmodule sowie virtuelle Dis-

kussionsforen und Uber das Intranet abrufbare Fachtexte.

Kooperation mit Universitaten und Business Schools

E.ON arbeitet intensiv v.a. mit fihrenden Business Schools, insbesondere mit der Harvard
Business School, dem IMD und INSEAD, der London Business School und Ashridge, aber
auch mit nicht-universitdren freien Anbietern zusammen: ,Die Kooperation mit Business
Schools erfolgt besonders in den General Management-, Leadership- und Entrepreneurship-

Programmen, also den klassischen Kernkompetenzen einer Business School bzw. Universitéat”
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(DH, EA). Freie Anbieter werden tUberwiegend fir das ,, Management Tools*-Programm (z.B.
far , Intercultural Management”) herangezogen, wo sie mit der Vermittlung konkreter Hard-
lungs-Hilfen und -Techniken einen gezielten Beitrag leisten. Auch mit deutschen Hochschu-
len kooperiert die E.ON Academy — vor dlem in der Management-Ausbildung zu Zukunfts-
Technologien, in der gezielten Unterstiitzung akademischer Lehrstiihle, in der Nachwuchsre-
krutierung und bei der Bearbeitung konkreter Projekte (z.B. in Form betreuter Diplomarbeiten
oder Diskussionsforen). Als einer der Haupt-Sponsoren der European School for Management
and Technology (ESMT) wird der E.ON-Konzern mit der E.ON Academy dort folgerichtig ab

2003 einen weiteren Kooperations-Schwerpunkt setzen.

Evaluation

Die spezifische Programm-Evaluation erfolgt verbindlich durch die Teilnehmer im Anschluss
an die einzelnen Veranstaltungen. Die durchgefthrten Programme, die veranstaltenden Busi-
ness Schools und die eingesetzte Faculty unterliegt einem kontinuierlichen Bewertungspro-
zess durch die E.ON Academy, deren Arbeit und Dienstleistungsqualitét periodisch Uber den
Programmbeirat und Aufsichtsrat der E.ON Academy evauiert werden. Ab 2003 ist an die
Einfihrung eines jahrlichen ,Customer Satisfaction Index” durch marktforschungs-analoge

Teilnehmer-Befragungen gedacht.

Die spezifische Programm-Evaluation wird sowohl in klassischer Questionnaire-Methode als
auch Uber interaktive virtuelle Foren (Internet) durchgefiihrt. Die Feedback-Moglichkeiten
sollen zukUnftig Uber die Prasenzveranstaltungen hinaus auch fir den Bereich e-Learning an-

geboten werden.

Organisation

Die E.ON Academy war zum Zeitpunkt des Interviews noch in der Entwicklungsphase und
wurde a's Projektorganisation in der E.ON-Holding gefiihrt. Das Zidl, die E.ON Academy im
Friihjahr 2002 al's eigenstéandige Organisation in Betrieb gehen zu lassen, wurde mit der Uber-
fUhrung des Projektsin die E.ON Academy GmbH im Mal 2002 realisiert.

Als wichtiges Instrument der inhatlichen Steuerung wurde eine Programmbeirat aus Top
Managern des E.ON-Konzerns und ausgewahlten Hochschullehrern berufen, der halbjahrlich
rollierend berét, welche Management- und Technologie-Themen in den beiden Folgeahren

fir den E.ON-Konzern und seine Fuhrungskréfte von besonderem Interesse sein werden.

78



Der Aufsichtsrat der E.ON Academy setzt sich aus Vorstandsmitgliedern der E.ON AG (Vor-
standsvorsitzender und Personalvorstand), Top Managern internationaler Konzerngesell-
schaften, zwei international tétigen ,Human Resources'-Vorstdnden mit eigenen  CU-

Aktivtdten und zwe Professoren filhrender Business Schools zusammen.

Die E.ON Academy GmbH wird durch einen Geschéftsfihrer geleitet (im Mai 2002 hat Vol-

ker Wiegmann die Leitung der Academy Ubernommen) und in der festangestellten Pro-
gramm-Produktion jewells fir 2 Jahre von Fuhrungskréften der E.ON-Teilkonzerne in Job
Rotation unterstiitzt.

Schlussbemerkung

Die E.ON Academy leistet einen bedeutenden Beitrag zur Umsetzung der globalen Wacts-
tumsstrategie des Konzerns. Zentrale Rolle im Programm-Aufbau spielt die Zusammenarbeit
mit international renommiertesten Business Schools. Wéhrend zur Zeit noch ein Schwerpunkt
auf der Strategieumsetzung liegt, wird in Zukunft die aktive Interaktion der teilnehmenden
Fuhrungskréfte an Gewicht gewinnen. ,, Wir werden unser Curriculum im Dialog mit unseren
Teilnehmern weiterentwickeln und das Angebot vor allem im e-Learning-Bereich welter aus-
bauen (DH, EA).
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4.  Executive Summary

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurde aus einer schriftlichen Befragung von 1000 Un
ternehmen eine Bestandsaufnahme von 43 Corporate Universities in Deutschland vorgenom-

men. Der Gesamtbestand an deutschen Corporate Universities wird auf 80 geschétzt.

Die erhobenen Corporate Universities lassen sich anhand der in Abb. 50 dargestellten Merk-

mal e charakterisieren:

Zielsetzungen: In  kleineren  Unternehmen  fokussieren CUs eher Trai-
ning/Qualifizierung, in grof3eren eher , strategischen Wandel“. Im Rahmen des Strate-
gieprozesses liegt ein eindeutiger Schwerpunkt auf Strategieumsetzung; Strategieent-
wicklung wird nur von 14% der CUs vorgenommen.

Teilnehmer: In mehr als zwei Drittel der CUs gehdren das Top Management und/oder
Nachwuchsfihrungskrafte zur Zielgruppe. Alle Mitarbeiter werden nur von 37 % der
CUs angesprochen. Die Anmeldung der Teilnehmer erfolgt in zwei von drei CUs Uber

eine Entsendung durch die V orgesetzten.

Leistungsformate: Schulungen, Forderprogramme und Dialogveranstaltungen stellen
die am meisten angebotenen Leistungsformate dar. Mehr als jede zweite CU bietet
Action Learning und/oder Change Workshops an. Der Anteil des virtuellen Angebotes
liegt in der Regel bei 5-20 % des gesamten L eistungspakets. Nur jede zweite CU zahlt
E-Learning zu ihrem L eistungsprogramm.

Kooperationspartner: Freie Trainer, internationale Business Schools und das eigene
Management stellen die am haufigsten hinzugezogenen K ooperationspartner dar (81, 79
bzw. 74%).

Organisation und Finanzierung: Uber 90 Prozent der CUs weisen keine eigene
Rechtsform auf. Drei Viertel der Einrichtungen sind an die Personalabteilung
angebunden, die Leitung der CUs ist in knapp 60 Prozent eine Ebene unterhalb des
Vorstands angesiedelt. Die Finanzierung erfolgt bei drei von vier CUs allein Uber

Zentralbudgets oder in Kombination mit Selbstfinanzierung.

Evaluation: Eine Messung des Erfolges der Mal3nahmen ,on the job* wird von jeder
zweiten CU vorgenommen. Bei Uber 70 Prozent der CUs erfolgt die Evaluation durch
Befragungen der Teilnehmer direkt im Anschluss oder im Nachgang der

V eranstaltungen.

Abb. 50: Zentrale Charakteristika von Corporate Universities
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Die Auswertung der schriftlichen Befragung erganzt um Interviews mit den Leitern von deut-

schen Corporate Universities und Experten amerikanischer Universitdten fuhrte zu den fol-

genden Schl tissel ergebni ssen:

1. Corporate Universities sind mehr als traditionelle Weiter bildungsabteilungen.
Strategischer Wandel stellt bei Uber 40% der Befragten den priméren Fokus dar.

Ca. 60% der Unternehmen bieten Action Learning und/oder Change Workshops an.

Knapp 80% kooperieren mit internationalen Universitéten, die Kooperation wird von

Uber 50% als ,,enge Lernpartnerschaft‘ beschrieben.

In mehr als 40% der CUs wird eine Beaufsichtigung durch den Vorstandsvorsitzenden

vorgenommen.

2. CUssind (noch) kein Massenphanomen.

Von den geschétzten 80 CUs in Deutschland werden knapp die Halfte von den gréfiten
100 Unternehmen unterhalten.

Die Zielgruppe ist eher eingeschrankt: Nur 37% der CUs wenden sich an dle Mitar-
beiter des Unternehmens und die Hauptzielgruppe wird vom Top Management und
den Nachwuchsfuhrungskraften gebildet.

In Gber 70 % der CUs sind 10 Mitarbeiter oder weniger fest angestellt.

3. Deutsche CUs unterscheiden sich deutlich von amerikanischen.

Waéhrend in den USA auch die Effizienz- und Produktivitétserhohung stark im Vor-
dergrund steht, liegen die Ziele in Deutschland vor alem auf der Unterstiitzung des
strategischen und organisationalen Wandels.

Deutsche CUs wenden sich an eine stérker eingeschrankte Zielgruppe a's amerikani-

sche.

CUs in Deutschland sind in der Regel deutlich kleiner und vielfach auch jinger alsin
den USA.

Die Zusammenarbeit mit Universitéten bzw. Business Schools scheint in Deutschland

eine grofiere Rolle zu spidlen alsin den USA.

4. CUssind keine Wettbewer ber von klassi schen Hochschulen.
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Corporate Universities sind zu verschieden von ,echten* Universitdten als dass sie

diese ersetzen konnten.

Unabhangig von der Frage, ob es fur die Hochschulen und Business Schools
tatsachlich erstrebenswert erscheint, in diese Dienstleisterrolle zu treten, stehen sie

zunehmend in einem Wettbewerb zueinander.

Wissenschaftliche Akzeptanz scheint auf Kosten der praktischen Relevanz zu gehen
(,rigour” versus ,relevance). So transferieren US-amerikanische Business Schools
as Diengtleister fur Unternehmen ihre Ergebnisse nicht unmittelbar aus dem For-
schungsbetrieb.

Reputation ist entscheidend fur Universitéten, die Dienstleistungen fir CUs anbieten.
50% der befragten Unternehmen orientieren sich an der Reputation der jeweiligen
Business School, wenn sie nach einem Kooperationspartner fur ihre CU Ausschau
halten.

Anders as in deutschen Hochschule gibt es in den US-Business Schools eine
wissenschaftliche und Ratgeber-Kultur

Wissenschaftliche und Ratgeber-Kultur lassen sich  nicht so  friktionslos

zusammenfihren, wie dies im Allgemeinen dargestellt wird.

5. Deutsche Hochschulen haben ihr Kooperationspotential noch nicht ausgeschopft

Allenfals einzelne Wissenschaftler deutscher Universitdten werden als Dienstleister

fur CUs geschétzt, nicht aber die Universitét als Organisation.

In dem Feld der universitiren Dienstleister fur CUs dominieren renommierte
internationale Business Schools wie Harvard, Stanford oder Duke aus den USA oder
die englische LBS und INSEAD in Frankreich. Bel der Auswahl sind neben den
bereits gesasmmelten Erfahrungen mit den externen Partnern (79%) und den Inhalten,
die diese verkorpern (69%), Internationalitdt (60%) und ihre Erfahrung in Training
bzw. Beratung (62%) ausschlaggebend.

Je néher die Dienstleistungen an den strategischen Kernprozessen angesiedelt sind,

desto weniger kommen derzeit deutsche Hochschulen a's Partner in Frage.
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Von den deutschen Universitéten wird eine stérkere Anwendungsorientierung (74%
der befragten Unternehmen), ein stérker mal3geschneidertes Angebot (70%) sowie der
Einsatz moderner Lern- und Lehrmethoden (63% bzw. 61%) erwartet.
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Anhang 1. Zur Methodik der Studie

Im Folgenden wird zunéchst ein allgemeiner Uberblick Uber die Methodik der gesamten Stu-
die gegeben (1). Ferner ist der Fragebogen widergegeben (2), und auf die Methodik der B-
stellung der Kurzprofile wird néher eingegangen (3).

1) Allgemeiner Uberblick
Datenerhebung

Fur die vorliegende Studie sind im Oktober und November 2001 insgesamt 1000 Unterneh-
men in einer schriftlichen Befragung (vgl. den Fragebogen im Teil 2 dieses Anhangs) unter-

sucht worden.

Die Grundgesamtheit der in der Studie befragten 1000 Unternehmen setzt sich zusammen aus.
1) den 500 grofdten deutschen Unternehmen nach Netto-Umsatz 2000,

2.) den 20 groften deutschen Versicherungen nach Bruttobeitragen 2000,

3) den 50 groéften deutschen Banken nach Bilanzsumme 2000 und

4.) weiteren 430 deutschen Unternehmen mit einer Mitarbeiterzahl grofRer 2000 Perso-
nen”>

Die Aufstellung der 500 gréfiten deutschen Unternehmen, 50 grofdten deutschen Banken und
20 groften deutschen Versicherungen geht auf eine jahrliche Untersuchung der Wochenzei-
tung ,,Die Welt* zuriick (http:// www.welt.defwirtschaft/ranglisten/), wobei fur die vorliegen-
de Studie die Daten aus dem Jahr 2000 herangezogen wurden. Die weiteren 430 Unternehmen

wurden mithilfe der Schober Adressdatenbank gewonnen.

Die Top 100 Unternehmen, Top 50 Banken und Top 20 Versicherungen, die in der ersten
schriftlichen Befragung im Oktober/November 2001 nicht geantwortet haben, sind im Rah-
men einer telefonischen Befragung im Dezember 2001 und Januar 2002 ein weiteres Mal an-
gesprochen worden, um einen moglichst vollstandigen Datenbestand fur die gréften deu-

schen Unternehmen sicherzustellen.

23 Die Auswahl dieser Unternehmen basiert auf der Hypothese, dass vor allem Unternehmen mit einer hohen
Mitarbeiterzahl Giber eine Corporate University verfiigen. Demnach wurden ausschliefdlich Unternehmen befragt,
die mehr als 2000 Mitarbeiter besch&ftigen.
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Datenauswertung

Aggregierte Datenauswertung:

Aus den Uber die schriftliche Befragung erzielten Daten von 43 CUs wurde eine ag-
gregierte Datenauswertung vorgenommen (Abschnitt 2.2). Aufgrund der Grole der
Stichprobe wurden fur die Widergabe der Antworten nicht nur prozentuale Angaben
gemacht, sondern auch die jeweilige Anzahl der CUs vermerkt. Da die Fragebdgen in
der Regel recht vollstandig ausgefiillt wurden, wurde die Anzahl der fehlenden Art-
worten nur vermerkt, wenn mehr as 5% der Befragten (also mehr as zwei Unterneh-

men) sich zu den jeweiligen Fragen nicht geduf3ert haben.

Kurzprofile:

Uber 41 CUs wurden Kurzprofile erstellt®* (Anhang 2). In diesen werden die einzel-
nen CUs anhand von sieben Dimensionen charakterisiert. Die Berechnung der Ska-
lenwerte erfolgt durch ein analytisches Verfahren, indem einzelne Antwortkategorien
des Fragebogens bewertet, gewichtet und zu einem Gesamtwert aufaddiert wurden.
Der Gesamtwert wurde dann durch einen Pfeil auf der Skala abgebildet. Der angege-
bene Durchschnitt bezieht sich auf die Gesamtheit der an der Befragung teilnehmen-
den Corporate Universities. Jeweils unterhalb der Skalen wurden relevante Angaben
aus dem Fragebogen zur Erlauterung und Ergénzung hinzugefugt. Wie sich die einzel-
nen Skalenwerte errechnen, kann Teil 3 dieses Anhangs entnommen werden. Nach der
Erstellung der Profile wurden diese an die auf den Fragebogen angegebenen An-

sprechpartner versandt, um ihnen Gelegenheit fir eine Stellungnahme zu geben.

Portraits:

Des weiteren wurden von Dezember 2001 bis Februar 2002 leitfadengestiitzte Inter-
views mit den Leitern von ausgewahlten Corporate Universities gefuhrt, um ausfhrli-
chere Portraits dieser Einrichtungen zu erstellen (Abschnitt 3). Auf Basis der ausge-
fullten Fragebdgen sowie mit Hilfe von Vorinformationen wurden funf innovative
Lernarchitekturen ausgewahlt. Um eine moglichst hohe Diversitét in Bezug auf die
Branche des Unternehmens, Alter der CU und Konzeption des Leistungsprogramms
zu gewdhrleisten, fiel die Wahl auf die Unternehmen Bertelsmann, E.ON, ERGO,

Lufthansa und Siemens.

24 \/on den 43 ausgefiillten Fragebdgen konnten zwei nicht fir die Profilerstellung verwendet werden.
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2) Fragebogen

Angaben zum Unternehmen
(far internationale Unternehmen dt. Nie-
derlassung)

1. Ihr Name und Funktion?

2. Welcher Branche gehort Ihr Unternehmen an?

3. Wie groRR war der Jahresumsatz des zurtcklie-
genden Geschéftsjahres?

DM

4. Wie viele Mitarbeiter arbeiten derzeit in lhrem
Unternehmen?

Angaben zur Corporate University
(mit Sitz in Deutschland)

5. Besitzen Sie in lhrem Unternehmen eine Corpo-

rate University?

(Keine Mehrfachnennungen)

[ Ja wir nennen sie auch , Corporate University”. Der
Begriff wurde im Jahr eingefuhrt.

(d Ja, aber wir nennen sie nicht , Corporate Universi-
ty", sondern

[ Nein, aber wir planen eine CU.

[ Nein, wir haben keine Corporate University oder
vergleichbare Einrichtung.

6. Fallsnein: Warum besitzen Siein lhrem

Unter nehmen keine solche Einrichtung?

(Mehrfachnennungen mdglich)

(d Die ldee der Corporate University ist noch zu wn-
deutlich.

(d Es handelt sich nur um eine voriibergehende Mode-
erscheinung.

d Sietrégt nicht erkennbar zur Wertschdpfung bei.

(d Unsere bisherigen Human-Ressource-Malihahmen
sind vollkommend ausreichend.

4 Unser Unternehmen ist zu klein, um die finanziellen
Ressourcen aufbringen zu kénnen.

0
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Anmerkung: Im folgenden werden Corporate
Universities, die diesen Namen tragen, sowie
Einrichtungen, die inhaltlich diesem Leistungs-
profil entsprechen (und ggf. anders heif3en), als
»Corporate Universities* (CUs) bezeichnet.

7. In welcher Entwicklungsphase befindet sich Ihre
Corporate University?

(Keine Mehrfachnennungen)

Voriberlegungen

K onzeptionsphase

Entscheidungsphase

Implementierungsphase

Normal betrieb

Aufldsung

cooooo

8. Wann wurde lhre Corporate University (unabhan-
gig vom Begriff) gegriindet?
Jahr: Halbjahr

o 1
Q 2 Habjahr

9. Waswaren Motive, die zur Grindung lhrer Corpo-
rate University gefihrt haben?

(Mehrfachnennungen mdglich)

1 Verbesserte Verbreitung/Umsetzung der Unterneh-

mensstrategie

Einfihrung eines unternehmensweiten Wissens-
/K ompetenzmanagements

Gezielte Entwicklung des Managementpotentials
Entwicklungsanreiz flr Leistungstréger und High
Potentials

Integration samtlicher Bildungs-

/Entwicklungsaktivitdten unter einem Dach
Gestaltung des firmeneigenen Internationalisie-
rungsprozesses

Unterstiitzung bei der Bewdltigung von Post Merger
I ntegrations-Prozessen

Verdeutlichung des neuen Stellenwertes von Lernen
im Unternehmen

Ausgleich fir mangelhaftes Bildungsangebot an
deutschen Universitdten

Forderung der Integration von Lernen und Geschéft
Begleitung unternehmensweiter Change-Prozesse
Einsatz neuer I T-Technologien fir Lernprozesse
Imagepflege gegeniiber Analysten und Investoren

O 000l 0O 0O OO O OO0 O




10. Wielautet die Zielsetzung ihrer Corporate Uni-
versity? (Mehrfachnennungen mdglich)

d  Entwicklung/ Kommunikation der Unternehmens-
strategie durch die Mal3nahme

Weiterentwicklung der Kernkompetenzen des Un-
ternehmens

Unterstiitzung von Verénderungsprozessen im Un-
ternehmen

Interkulturelle Integration in transnationalen Unter-
nehmen

Bundelung aller Qualifizierungs-
/Entwicklungsaktivitéten
Wertorientierung/Nutzennachweis des Human Res-
source Development

OO0 o0 o o

11. Wo findet in Ihrem Unternehmen
Strategieentwicklung statt?
(Mehrfachnennungen mdglich)

Im Vorstand/M anagement Board

In der zentralen Strategie-/Planungsabteilung, Un-
ternehmensentwicklung

In den anderen Funktionalressorts (Finan-
zen/Controlling, 1T, HR usw.)

In den Fiihrungsgremien der Geschéftsfelder/-
bereiche

In der Corporate University

An den unterschiedlichsten Stellen

I U I Ry I N A A

12. Worin besteht fur Sieder vorrangige Unterschied
zwischen der Funktion einer CU und der Funktion
einer qualifizierten Weiter bildungsabteilung?

13. Welche Rolle spielt Thre CU im Strategiepr ozess

des Unternehmens? (Mehrfachnennungen maglich)

[ Siesorgt fir die Kommunikation von Unterneh-
menszielen und -strategien (top-down)

d Sieistein Ort fir den Austausch strategisch rele-
vanter Beobachtungen (diagonal)

[  Siesorgt fir den Transport von strategisch relevan-
ten Ideen (bottom-up)

(d Sieist ein Ort fur die gemeinsame Neuentwicklung
von Strategien
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14. Was hat sich durch die Griindung einer Corporate
University in Ihrem Unternehmen verandert? (Mehr-
fachnennungen mdglich)

1 Hoherer Stellenwert von Lernen und Weiterbildung
im Unternehmen

Erhohte Wirksamkeit des Human Resource Devel-
opment

Gesteigerte Attraktivitét des Unternehmens auf dem
Arbeitsmarkt

Gar nichts

o o0 0O o

15. Wie wirde der Vorstandsvorsitzende lhres Un-
ternehmens die Rolle der Corporate University im
Unternehmen beschreiben?

Angaben zur Finanzierung

16. Wiegrol ist das der zeitige Jahresbudget | hrer
CcuU?
DM (Ang. wird nicht verof-

fentl.)

17. Woher bezieht | hre Corporate University ihre

finanziellen Ressour cen?

(Mehrfachnennungen mdglich, Angabe wird nicht einzeln

veroffentlicht)

d  Zuweisung von Zentral budgets

4 Malnahmenbezogene Zahlungen der Geschéftshe-
reiche (Profit Center-Modell)

1 Einnahmen durch Leistungen auf dem freien Markt

Angaben zur Zielgruppe

18. Welche Zielgruppe(n) hat I hre Corporate Univer-
sity? (Mehrfachnennungen mdglich)

Alle Mitarbeiter

Alle FUhrungskréfte

Nachwuchsfihrungskréfte

Mittlere Fihrungskréfte

Top Management

Externe Partner (Zulieferer, Kunden etc.)

Kunden auf dem freien Markt

coooooo

19. Wieviele Personen umfasst die Zielgruppe I hrer
Cu?
Ca Personen

20. Welche Zugangsr egelungen existieren fir die

MaRnahmen Ihrer CU? (Mehrfachnennungen mdglich)

1 Kaeine, d.h. freie Anmeldung durch die Teilnehmer
selbst



Fuhrungskréfte entsenden ihre Mitarbeiter an die CU

Standardisierte Potential einschétzungsverfahren

bestimmen (iber den Zugang

4 Zugang ist automatisch Uber hierarchische Karriere-
stufen definiert (z.B. Schwellenseminare, Mal3nah-
men fur best. Hierarchieebenen usw.)

[ Zugang ist durch fachliche Tétigkeit/funktionale

Zugehdrigkeit definiert

oo

21. Welche Abschliisse und Zertifikate kdnnen an
lhrer CU erlangt werden?

(Mehrfachnennungen maglich)

Hauseigene Teilnahmebestétigungen, Urkunden u.&a
Extern zertifizierte Abschllsse, nicht-universitér
(z.B. durch Verbande, Kammern)

Deutsche universitare Abschliisse (z.B. Magister,
Diplom)

Internationale universitdre Abschlisse (BA-/MA-
Degrees, z.B. MBA)

keine

OO0 o0 od

22. Bei wie viel Prozent der Angebote lhrer CU
besteht die Gelegenheit, die Herausforderungen
des eigenen Arbeitsalltags direkt zum Lerngegen-
stand zu

machen? Ca. %

23. Welche L eistungsfor mate bietet |hre CU potenz-
ellen Teilnehmern an?
(Kurze M ehrfachnennungen méglich)

(d Schulungen

d Langerfristige Curricula/Forderprogramme

[ Diaogveranstaltungen (Strategie-Dialoge, Foren
etc.)

(d Begleitete Business-/Action Learning- Projekte

d  Wissensmanagement-/E-Learning-Plattform

4 Change Workshops

(d Organisationsberatung

[ Individuelles Coaching/Mentoring (z.B. bei Fuh-
rungswechsel)

a

24. Wielauten Motive, die Teilnehmer mit den Aktivi-
taten lhrer CU verbinden?

(Mehrfachnennungen mdglich)

[ ,AlsAuserwahite(r) ist es eine Ehre, an den CU-
Mal3nahmen teilnehmen zu dirfen”

, CU-Malnahmen sind forderlich fir die unterneh-
mensinterne Karriereentwicklung®
»Unternehmensgel eiteter Wissenserwerb steigert die
personliche Arbeitsmarktfahigkeit*

»Jeder ist vom Lernen und der Weiterentwicklung
des anderen abhangig*

»GrofRe Herausforderungen bedirfen einer starken
Forderung und Unterstiitzung*

»An der CU bekommt man konkrete Hilfe zur Be-
waltigung der Tagesprobleme*

»Die CU bringt einen mit wichtigen potenziellen
Netzwerkpartnern in Kontakt*

I T I N N

Angaben zur Verwaltung
25. Wieviele feste Mitar beiter arbeiten an lhrer CU?

Ca Mitarbeiter

26. Auf welcher Hierarchieebeneist die Leitung lhrer
Corporate University verankert?

(Keine Mehrfachnennungen)

Vorstandsebene

Eine Ebene unterhalb des Vorstandes

Zwei Ebenen unterhalb des Vorstandes

Drei Ebenen unterhalb des Vorstandes

Vier Ebenen unterhalb des Vorstandes

ocoooo

27. In welchen Fachbereich ist die Corporate Univer-
sity organisatorisch eingebunden?

(Keine Mehrfachnennungen)

Personal/Human Ressource Management
Strategie/Planung, Unternehmensentwicklung
Informationsmanagement

Forschung und Entwicklung

Direktanbindung an V orstandsvorsitzenden
Ausgegliedert/selbstandige Firma
Zusammenschluss mehrerer Firmen

Verband, Genossenschaft 0.4

In externe Universitat/Business School integriert

0 CcodDoo0ooo

28. Welche Ralle spielen Vorstdnde und Top Mana-
gement in lhrer CU?

(Mehrfachnennungen méglich)

Sponsoren/Mentoren

Aufsichtsinstanzen

Referenten/L ehrer

Teilnehmer/Lerner

O oood

29. Wer beaufsichtigt die Téatigkeiten lhrer CU?
(Mehrfachnennungen mdglich)
Vorstandsvorsitzender

Gesamtvorstand des Unternehmens
Personal-/PE-L eiter (Human Resources)
Chief Knowledge Officer

Chief Learning Officer

Chief Information Officer

Eigens geschaffenes Advisory Board

O Ooodood

30. Welche Rechtsform besitzt |hre CU?



(Keine Mehrfachnennungen)

d Keine eigene Rechtsform, dain das Gesamtunter-
nehmen integriert

1 Kapitalgesellschaft (z.B. GmbH, AG)

d  Verband, Genossenschaft, Verein 0.4

31. Welche L eistungsprozesse sind an I hrer CU direkt
angesiedelt? (Mehrfachnennungen méglich)

1 Strategische Festlegung der Themen- und Kompe-
tenzschwerpunkte

Aufbau der Lerninfrastruktur (z.B. virtuelle Platt-
formen, Communities)

V eranstaltungskonzeption und -design
Veranstaltungsmarketing

Branding der Corporate University
Auswahlentscheidung externer K ooperationspartner
Kontakt- und Beziehungsmanagement zu internen
und externen Partnern

Auswahl und Beschaffung von konkreten Lernin-
halten (Content)

V eranstaltungsservice/-management

Eigene Durchfiihrung der Mal3nahmen

Evaluation der Mal3nahmen

L 000 O Jdooddo d

Angaben zur Schwer punktsetzung

32. Welchesist der priméare Fokushrer CU?

(Keine M ehrfachnennungen)

[ Fokusauf Training/Qualifizierung

d  Fokus auf Struktur-/Kulturwandel (Change Mana-
gement)

[ Fokus auf strategischen Wandel (Business Deve-
lopment)

33. Wonach bestimmen sich die L eitthemen und -
inhalte lhrer CU-Malinahmen?
(Mehrfachnennungen mdglich)

Nach der Konzern-/Unternehmensstrategie

Nach den Erfordernissen der Geschéftsbereiche
(Business Units)

Nach den Qualifizierungsbedarfen der unterschiedli-
chen Zielgruppen

Nach Vergleichen mit Wettbewerbern (z.B. Ben-
chmarking)

Nach den Anforderungen von Geschéftspartnern
(Kunden, Zulieferern usw.)

Nach Trends und aktuellen Themen in Wirtschaft
und Gesellschaft

OO0 d o d od

34. Auf welcher Ebene sollen die Mafl3nahmen lhrer
CU schwer punktmaRig Entwicklungen anstofl3en?
(Keine M ehrfachnennungen)

Individuum

Abteilung

Geschéftsfeld/-bereich

Unternehmen

Konzern

Wertschdpfungskette/-netzwerk

oooo0oD0
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K ooperationen der CU

35. Wer sind lhre Kooperationspartner bei der
Durchfiihrung der CU-MalRnahmen?
(Mehrfachnennungen maglich)

Internationale Business Schools

Deutsche Universitéten

Freie Trainer/Berater

Interne Trainer/Berater

Interne Mitarbeiter

Das eigene (Top) Management

O CocoooDod

36. Mit welchen Univer sitdten bzw. Business Schools
kooperieren Sie?

37. Wonach suchen Sie externe Partner fur Lernalli-
anzen aus? (Mehrfachnennungen mdglich)

Nach ihrem wissenschaftlichen Renommee

Nach ihrem &ffentlichen Bekanntheitsgrad (,, Guru*)
Nach bereits gesammelten Erfahrungen mit ihnen
Nach der kulturellen Passung zum Unternehmen
Nach den Inhalten, die sie verkérpern

Nach ihrer Didaktik und Ihrem Methodeneinsatz
Nach ihrer Erfahrung in Training/Beratung

Nach ihren Referenzen anderer Unternehmen

Nach ihrer Internationalitét

Nach ihrer Unkonventionalitét

O DoooooodDod

38. Wodurch wiirden deutsche Universitaten als Part-
ner fir Sieinteressant?

(Mehrfachnennungen mdéglich)

Durch auBergewdhnliche Forschungsl eistungen
Durch verstérkte Aufnahme aktueller Management-
themen und -konzepte

Durch eine stérkere Anwendungsorientierung
Durch einen spezifischen Zuschnitt der Angebote
auf das Unternehmen

Durch prominente Einzelwissenschaftler

Durch mehr Postgraduierten-
Weiterbildungsangebote

o0 OO0 OO0



Durch das Angebot von Postgraduate Studiengéngen
und -Abschliissen (z.B. MBA)

Durch einen verstarkt internationalen Auftritt (Spra-
che, Kontakte usw.)

Durch den Einsatz moderner Lern- und Lehrmetho-
den (z.B. E-Learning)

Durch mehr Flexibilitét/Burokratieabbau

oo o0 o o

39. Welche Form nimmt die Zusammenar beit mit

Universitaten und Business Schools hauptséchlich an?

(Keine M ehrfachnennungen)

1 Universitéten als Lieferanten von standardisierbarem
Content, Vortragen, Seminarbausteinen u.a.

d Enge Lernpartnerschaften mit Universitéten (d.h.
bestandiges K ooperieren, wechsel seitiges L ernen)

[ Vollkommenes Outsourcing von Leistungspaketen
an Universitéten

Angaben zum Einsatz von Medien

40. Wozu setzen Siean lhrer CU neueMedien/IT ein?
(Mehrfachnennungen mdglich)

(d  Zur vollstandig virtuellen Abwicklung der CU-
Aktivitéten (, Virtual University")

Zur Kommunikation aktueller Themen und Strategi-
en des Unternehmens

Zur Unterstlitzung des Trainingsmanagements (An-
meldungen, Einladungen usw.)

Zur Vor- und Nachbereitung von Trainings und
Veranstaltungen (Materialien etc.)

In der Trainingsdurchfiihrung (E-Learning)

In der Uber die Trainings hinausgehenden Kommu-
nikation und dem Wissenstransfer der

Teilnehmer (Foren, Chats, Communities etc.)

Zum gezielten Skill Management (K ompetenz-
Portfolios, Entwicklungsplane usw.)

In der Unterstiitzung virtueller Projekt- und Grup-
penarbeiten

In der Alumni-Betreuung

I I Ay I N

[ T N

41. Wieviel Prozent des gesamten L eistungspakets
Ihrer CU werden nach Ihrer Einschatzung virtuell
(d.h. I T-gestlitzt) angeboten?

Ca %

42. Inwiefern besteht an lhrer CU ein Bezug zur wis

senschaftlichen Forschung?

(Mehrfachnennungen maglich)

[ Inden CU-Ma3nahmen werden aktuelle For-
schungser gebnisse durch externe Partner vermittelt

d Forschungsprojekte werden an externe Forscher
gezielt in Auftrag gegeben

1 Eswerden Forschungsprojekte an der CU durchge-
fhrt (z.B. durch externe Diplomanden, Doktoran-
den)

1 DieCU ist Ort eigenstandiger wissenschaftlicher
Bemuihungen (incl. Publikationsbetrieb)

J

43. Zu welchen Anteilen ist die Lernarchitektur Ihrer
CU durch diefolgenden drei Bausteine geprégt? (ins-
gesamt 100 %)

1. Kognitive Wissensvermittlung (Vortrége, Literatur-
studium, Bearbeitung schriftlicher Materialien etc.)

Ca_ = %

2. Erwerb personlicher Handlungskompetenz (Action
Learning, Arbeit an elgenen Praxisféllen, Simulatio-
nen etc.)

Ca %

3. Forderung von Selbstreflexion (Arbeit an der eige-
nen Rolle, personliche Potential einschdtzung, Forde-
rung sozialer Kompetenzen etc.)

Ca %

44. Wo finden die MaRnahmen/Events lhrer CU
hauptséchlich statt?

(Keine Mehrfachnennungen)

In eigenem CU-Gebéaude

In firmeigenen Tagungsraumen

In Tagungs-/Seminarhotels

In Raumlichkeiten externer Partner (z.B. Business
Schools)

Im Intra-/Internet (virtuell)

O oDooo

45. Wie werden die MafRnahmen und Programme
Ihrer CU evaluiert? (Mehrfachnennungen moglich)
Durch externe wissenschaftliche Begleitforschung
Durch Zufriedenheitsabfrage der Teilnehmer zum
Ende der Malinahmen

Durch breitere Befragungen im Nachgang der Md&3-
nahmen

Uber Kennzahlensysteme (Scorecards u.4.)

Durch den Erfolg ,,on the job*

Gar nicht

O Oo0d O OO0

46. Wiesichern Siein den MafRnahmen lhrer CU den

Praxistransfer? (Mehrfachnennungen maéglich)

[  Einsatz von Methoden des Bildungs-Controlling

1 Lernen in strategischen Business-Projekten (Action
Learning)



I N I

Arbeit am eigenen Business Case im Training (Fall-
supervision)

Arbeit mit verbindlichen Umsetzungsinstrumenten
(Ziele, Scorecards usw.)

Einbinden ganzer Teams (Arbeitseinheiten) ins
Training

Koppelung von Lernprozessen an organisationale
Verdnderungsprozesse

Einsatz von | T-basierten Wissens-/L ernarchitekturen
(,Knowledge on Demand"*)

Nicht bewuf3t

100



3) Methodik der Kurzprofile:

In den Kurzprofilen werden die einzelnen CUs anhand der Merkmale ,, Fokussierung®, ,, Ziel-
gruppe*, , Einbindung von Universitdten und Business Schools® sowie ,, Leistungsformate”
charakterisiert. Die Berechnung der Skalenwerte zur Merkmal shildung wurde wie folgt vor-

genommaen:

Fokussierung:

Individuum vs. Organisation

Fur die Berechnung des Skalenwertes war in erster Linie die Frage 34 relevant. Erganzend
wurden die Fragen 32, 9 und 10 zur Bewertung herangezogen. Im Einzelnen sind die in Abb.
A 1 angegebenen Antwortkategorien mit den Werten (W) und Gewichtungen (G) in die Be-
rechnung eingegangen. Der durch Addition der gewichteten Einzelwerte (W ma G) erzielte
Wert (Y) wurde durch die Gesamtzahl der mit den Gewichtungsfaktoren multiplizierten an-
gekreuzten Antworten dividiert (die Gewichtung wirkt sich aso sowohl auf den Zahler als
auch auf den Nenner aus). Aus dem so erzielten Wert (X) wurde im Folgenden eine Umrech-
nung in die Skalenwerte (S) gem&l3 dem Schemain Abb. A 2 vorgenommen. Die Skalenwerte

S1 bis S5 wurden schlief3lich von links nach rechts auf der Skala abgetragen.

34a W1 G4 9a W3, G1 S1: x<14
32a W1 G2 of: W3 G1 S2: 14<x<18
9c: W1 G1 9g: W3,G1 S3: 18<x<22
9d: W1 G1 ok: W3 G1 S4: 22<x<26
%e: W1 G1 10a W3 G1 S5 26<x <3
Sh: W1G1 10c: W3,G1

9 W1 G1 10d: W3, G1

10e: W1lG1 e

9J. W2 G1 Summe der gewichteten Werte=Y

34c,d,eoderf: W3,G4

32 b oder c: W3,G2 X =Y/Anzahl der angekreuzten Antworten

Abb. A1 Abb. A 2

Sruktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

Fur die Berechnung dieses Skalenwertes war in erster Linie die Frage 32 relevant. Erganzend
wurden die Fragen 9, 10 und 33 zur Bewertung herangezogen. Im Einzelnen sind die Ant-
wortkategorien mit den angegebenen Werten (W) und Gewichtungen (G) gemal3 Abb. A 3in
die Berechnung eingegangen.. Der durch Addition der gewichteten Einzelwerte (W ma G)

erzielte Wert wurde durch die Gesamtzahl der mit den Gewichtungsfaktoren multiplizierten
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angekreuzten Antworten dividiert. Aus dem so erhaltenen Wert (X) wurde im Folgenden wie-

der eine Umrechnung in die Skalenwerte (S) gemal? dem Schemain Abb. A 4 vorgenommen:

32b: W1 G5 S1: x<14

9k: W1 G1 S2: 14<x<18
10c: W1 G1 S3: 18<x<22
10d: W1l G1 S4: 22<x<26
32c: W3,G5 S5 26<x <3

9a: W3 G1
10a: W3 G1
33a W3 G1
Abb. A3 Abb.A 4

Strategieimplementation versus Strategieentwicklung
Fir die Berechnung des Skalenwertes waren die Fragen 11 und 13 relevant. Im Einzelnen

sind die folgenden Antwortkategorien mit den angegebenen Werten (W) und Gewichtungen
(G) in die Berechnung gemald Abb. A 5 eingegangen. Der durch Addition der gewichteten
Einzelwerte (W mal G) erzielte Wert wurde durch die Gesamtzahl der mit den Gewichtungs-
faktoren multiplizierten angekreuzten Antworten dividiert. Aus dem so erzielten Wert (X)
wurde im folgenden wieder eine Umrechnung in die Skalenwerte (S) gemal3 dem Schema in

Abb. A 6 vorgenommen:

13a W1 G1 S1: x<14

13h: W2 G1 S2: 14<x<18

13c: W2 G1 S3: 1,8<x<22

13d: W3,G5 S4: 22<x<26

1lle W3, G5 S5 26<x <3
Abb. A5 Abb. A 6
Zielgruppe:

Fur die Berechnung des Skalenwertes war die Fragen 18 und erganzend Antwortkategorie 20a
relevant. Im Einzelnen sind die in Abb. A 7 dargestellten Antwortkategorien mit den angege-
benen Werten (W) und Gewichtungen (G) in die Berechnung eingegangen. Der durch Additi-
on der gewichteten Einzelwerte (W ma G) erzielte Wert wurden zu einem Gesamtwert (X)
addiert, der gemdl3 dem Schemain Abb. A 8 in den Skalenwert (S) transformiert:

18c: W1 G1 Sl O<x<1
18d: W1 G1 S2: l<x<2
18e: W1 G1 S3: 2<x<5
18f: W1 G1 S4: 5<x<9
18g: W1l G1 S5 9<x

18a W2 G3
18b: W2 G1
20a W2 G1

Abb. A7 Abb. A 8
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Einbindung von Universitaten und Business Schools

Hier wurde die Skaleneinteilung allein aufgrund der Beantwortung der Frage 39 vorgenom-
men. Das Ankreuzen der Frage 39a fuhrte zum Skalenwert 1, 39b zum Skalenwert 3 und 39c

zum Skalenwert 5.

L eistungsformate:
Lernen vs. Geschaft

Fur die Berechnung des Skalenwertes waren die Fragen 23 und 32 relevant. Im Einzelnen
sind die in Abb. A 9 aufgefiihrten Antwortkategorien in die Berechnung eingegangen. Der
insgesamt erzielte Wert wurde durch die Gesamtzahl der angekreuzten Antworten dividiert.
Aus den so erzielten Werten (x) wurde im Folgenden wieder eine Umrechnung in die Ska-

lenwerte (S) gemal’ dem in Abb. A 10 skizzierten Schema vorgenommen:

23a Wi S1: x<14

23b: W1 S2: 14<x<18
23h: W1 S3: 18<x<22
32a W1 S4: 22<Xx<26
23d: W2 S5 26<x <3
23c: W3

23f: W3

230 W3

32boderc: W3

Abb. A9 Abb. A 10

Face-to-face vs. virtuell

Far die Ermittlung des Skalenwertes war alein die Frage 41 relevant. Die prozentualen An-

gaben wurden geméal3 dem Schemain Abb. A 11 klassifiziert:

SL x<20

S2: 20< x <40
S3: 40< x <60
S4. 60< x <80
S5 80< x <100

Abb. A 11
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Anhang 2: Kurzprofileder Corporate Universities

Im Folgenden wird ein Uberblick (iber wesentliche Charakteristika der einzelnen Corporate

Universities in Deutschland gegeben.

Fir die Darstellung wurden die in Abschnitt 1.2 beschriebenen Dimensionen zu einer Cha
rakterisierung der einzelnen CUs herangezogen. Auf den Skalen wurde jeweils der auf Basis

eines analytischen Verfahrens berechnete Wert der jeweiligen CU * sowie der Durchschnitt

dler CUs A& abgetragen. Nahere Angaben zur Methodik kénnen Anhang 2 entnommen wer-

den.

Von den folgenden Unternehmen wurden Profile erstellt:

Unternehmen Seite
ABB Group Services Center GIMDH............ooiiiiiiiii e eneas 106
F L= = S N TSR 108
YN LT v AV A= = Lot g L= U g To AN SR 110
BankgeselISChaft BEITIN A G.......couiiieiee ettt ettt st e te e ee s ae e saeete e e e saeenneennesnnenneenes 112
2 F2 Y g USRS 114
BEITEISMANN A Gttt b et bbb e e b b e bR e e et R et Rt bt ne b e e 116
BSH Bosch und Siemens HauSgerate GMDH............coiiiiiiiiiiineeee e 118
BUrda SErVICES GIMDH....... ..ottt ettt b et st e ae et e saeeneesseeneesneeseeeneeseeennens 120
DaIMIEICRIYSIEr AG... .ottt b e bt b e r et b r e Rt e se e r e e se e s e s e e e e e e e e aeeneas 122
DEULSCNE BANN AG.......c.eieiieiiie ittt sttt sttt a e bt et ae b e bt st eheemeemeene e s eneeseessenbeseeebeseeseeseesaesneas 124
DEULSCNE BANK AG......cuiieiitiiieiie ettt ettt st b et e b et b e bt ae b e e bt e bt e bt e st e s e e s e e e emeeseene e beseesbesbesbesbesaesneas 126
DeUtSChE POSE WOITA NEL.........ooiiiieiieete e ettt ettt be e sbe e 128
DEULSCNE TEIEKOM AG.... .ottt et e b et e b b s et b b et b e b e se e b e s ke sbeeb e b saeebe b e 130
DDG Dréximeier Dienstleistungs GIMDH...........c.ooiiiieiieree e et ae e e e snee e 132
DreSUNEr BANK AG.......oo oottt et e e et esteeeeese e teenseeseeneeemeeeseenseaneesneenseeneenseeneesneenneenees 134
European Aeronautic Defence and Space Company EADS...........cooveiieieniie i 136
0] 3T AN TSSO 138
3 N 2 TR 140
Ergo VersicherungSgruPPE AG......ccuioee it eiee st ste st s e s e ae s te e teste e besta e besse e beeasesbeeaseabeensesaeensesneeseeaneas 142
FAG KUGEITISCNEN AG.... oottt st e e st e e e aa et e e s teesaesteenteeseesteenteeseenteentenneenes 144
Franz Haniel & Cie GMBH..........oiiiiec et b bbbt ene s 146
Fraport AG — Frankfurter Airport ServiceSWOrTAWITE. .........cvvieeiieiice e 148
Heidelberger DruckMasChingN AG........c.ooiiiiiriiierisiene e st b et r e nrenne e 150
L= L B S T 10 o2/ o T 152
[ L= S B T AT 154
[ oTex 0= A TSRS 156



Fortsetzung Profile von CUs

Unternehmen Seite
INfINEON TECANOIOGIES AG...... .ottt sttt e e s e e e s s e s teestesae e teeneesteentesseeseeensensnnns 158
N = 107 o1 G A S 160
LIPS AN 162
Y oSG S - TSP 164
Y {0 7 2 PSSR 166
MO LECANOIOGIES AG.... ..ttt ettt et e e e s e e s be e beeaseeae e beenbeesbestaesteesteentesaeesaeesaeensesnnesreenseenes 168
OttO VErsand GIMDH & CO0.....cueiuiiiiiiiiiiitesene ettt ettt e b e e e e b et et e e e e e e et eneeneeneenenaas 170
RODEMT BOSCN GIMDH.........eitiiiiteie ettt s e e e b bbb bt eb e b sb e ebesbe e snenes 172
IS a0\ Vi o o o [ Yo T 1] o] o PSS 174
SAP AG... ettt E e ke e oAb £ Rt ARt eE oA e R e e Rt A e Rt R e Rt Eene e b e sEe Rt eRe e ebeneebenbeneebe e ete e 176
SCRENG A Gttt b e e e e e e st h e e b e b e e bR e e R R R R et e e e e neer e 178
SIBIMENS A Gttt ettt e st e ee bt e te st e es e sbeenteeseenteeaeeeeeaeeaeeemeeseeemeesseemeeeseenbeeseenbeeseebeeneeeneeneenneenes 180
Unilever DeutSChland GMDH............ooi e bbbt ettt s e e s ae e e s aeesaeeneas 182
VT G-LENNKENNG AG....oo ittt ettt s et s e st e st e st e e st e s beesbesbe e tesaeeteesseebeenteeaeeseeneesteensesaeesreeneas 184
Zeppelin BaumasChingn GMDH............oooiiiii ettt e s reeresre e e 186
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Zielgruppe:

Branche: Automobilzulieferer
Konzernumsatz 2000: 0,9 Mrd. Euro
Mitarbeiter: ca. 19.500
www.draexlmaier.de

nur

breit angelegte

45 \ 4

»Auserwahlte" <

Zielgruppe

Die Zielgruppe ist sehr weit gefasst. Angesprochen
werden alle Mitarbeiter, externe Partner (Zuliefe-
rer/Kunden) und Kunden auf dem freien Markt. Die
Grofe der Kernzielgruppe wird mit ca. 2.500 Personen
angegeben. Die Teilnehmer qualifizieren sich fur die

Maldnahmen Uber die Ergebnisse standardisierter
Potentialeinschéatzungsverfahren oder nehmen auf-
grund ihrer fachlichen Tétigkeit/funktionalen Zuge-
horigkeit teil.

Einbindung von Universitéten und Business Schools:

Universitéten/Busi- Vollkommenes
ness Schools as Outsourcing
Lieferanten von < | 'CE+ | > von Leistungs-
standardisierbaren paketen
Leistungen

Die Corporate University von Draxlmaier strebt enge
Lernpartnerschaften mit Universitdéten und Business
Schools an. Hochschulkooperationen sind im Aufbau.
Kooperationspartner bei der Durchfiuhrung der CU-
Mahahmen sind freie Trainer/Berater und das eigene

L eistungsfor mate:
Lernen vs. Geschaft

(Top-) Management. Es werden nicht-universitére,
extern zertifizierte AbschlUisse angeboten.

Lernen

| Geschéaft

PR J A

>

Das Leistungspaket ist stérker an individuellen Lem-
prozessen als an Geschaftsprozessen orientiert. Ange-

Face-to-face vs. virtuell

boten werden Schulungen, individuelles Coa-
ching/Mentoring und Umschulungen.

face-to-face /E
< |

| > virtuell

Die MaBnahmen der Corporate University finden
hauptsachlich im eigenen CU-Gebaude statt. Die neuen
Medien werden zur Unterstiitzung des Trainingsmana-
gements, zur Kommunikation aktueller Themen und
Strategien des Unternehmens und zum gezielten Skill-

Sonstiges:

Management eingesetzt. Da sich die Aktivitaten zur
Zeit gerade erst im Aufbau befinden, kann eine Ein-
ordnung auf der Skala noch nicht vorgenommen
werden.

- Vorstande sind Sponsoren/Mentoren, Referenten und Teilnehmer der Corporate University.
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Dresdner Bank AG

Dresdner Bank Corporate University

Eckdaten:

Grindung: 1. Halbjahr 2000, zur Zeit noch in der Implementierungsphase

Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 10

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung zwel

Ebenen unterhalb des Vorstands

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

Individuum | |

E_ ¥ |

Organisation

Mit der Corporate University der Dresdner Bank wer-
den starker Entwicklungsaktivitéaten auf der Ebene der
Organisation als auf der Ebene des Individuums fokus-
siert. Mit ihren Mal3nahmen sollen schwerpunktmaidig
Entwicklungen auf Konzernebene und in der Wer-
schdpfungskette angestofRen werden. So war ein Motiv
zu ihrer Grindung die Mdéglichkeit, dort die Unterneh-
mensstrategie kommunizieren und weiterentwickeln zu

Struktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

konnen. Entwicklungsaktivitdten auf der Ebene des
Individuums werden fokussiert, indem die gezielte
Entwicklung des Managementpotentials und der
Entwicklungsanreiz fir Leistungstrager und High
Potentials Griindungsmotive der Dresdner Bank Cor-
porate University darstellen. Die Integration von
L ernen und Geschéft soll ermdglicht werden.

Struktur-/Kultur- | A | * Strategischer
< >
wandel Wandel
Die Dresdner Bank Corporate University zielt sehr viel
stérker auf den strategischen Wandel als auf den Struk-
tur- und Kulturwandel.
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsschlich * A auch
: I I | :
Strategie- > Strategie-
implementation entwicklung

Aspekte der Strategieimplementation finden stérker Be-
ricksichtigung als Aspekte der Strategieentwicklung.
Es wird Gelegenheit geboten fir die Kommunikation
von Unternehmenszielen und -strategien (top-down),
for den Austausch strategisch relevanter Beobachtun-
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gen (diagonal) und fir den Transport von strategisch
relevanten lIdeen pottom-up). Die Dresdner Bank
Corporate University dient auch as ,Sounding
Board" fur den Vorstand.




Branche: Finanzen

Bilanzsumme 2000: 483 Mrd. Euro
Mitarbeiter: ca. 51.000
www.dresdner-bank.com

Zielgruppe:
nur . | * | A | br_eitangelegte
»Auserwahite Zielgruppe

Die Zielgruppe ist eher eng gefasst. Angesprochen Potentialeinschétzungsverfahren, fachliche Tatig-

sind in erster Linie das Top-Management und Nach-
wuchsfihrungskréfte. Die Kern-Zielgruppe betragt ca.
1.500 Personen. Der Zugang ist Uber standardisierte

keit/funktionale Zugehorigkeit und Einzelbenen-
nungen bzw. —entsendungen geregelt.

Einbindung von Universitéten und Business Schools:

Universitéten/Busi- Vollkommenes
ness Schoolsas /E Outsourcing
Lieferanten von < | + | > von Leistungs-
standardisierbaren paketen
Leistungen

Die Dresdner Bank Corporate University geht enge
Lernpartnerschaften mit Universitdten ein. Das Lehr-
programm wird gemeinsam mit internationalen Busi-
ness Schools, dem eigenen (Top-)Management, CEOs
anderer Unternehmen, mit Kunden und mit Analysten

L eistungsfor mate:
Lernen vs. Geschaft

durchgefiihrt. Kooperationen bestehen mit Darden,
Emory und dem IMD. Die Corporate University ver-
gibt gezielt Forschungsprojekte an externe Forscher.

Lernen

<| 'CEl

\ 4

| Geschift

>

Das Angebot der Corporate University ist strker an
Geschéftsprozessen orientiert als an individuellen
Lernprozessen. Angeboten werden Strategiedialoge

Face-to-face vs. virtuell

und Foren, Business-/Action Learning Projekte,
|angerfristige Curricula/Férderprogramme und Wis-
sensmanagement-/E-L earning-Plattformen.

/£

face-to-face |

<

| > virtuell

Die Malnahmen der Corporate University finden in
firmeneigenen Tagungsraumen, bei externen Partnern
und virtuell im Intranet statt. Der Anteil des virtuellen
Angebots liegt bei 40%. Die neuen Medien werden zur
Kommunikation aktueller Themen und Strategien des

Sonstiges:

Unternehmens, in der Trainingsdurchfiihrung (E-
Learning), in der ber die Trainings hinausgehenden
Kommunikation der Teilnehmer und zur Unterstit-
zung virtueller Projekt- und Gruppenarbeiten einge-
setzt.

- Vorstande sind Sponsoren/Mentoren, Referenten und Teilnehmer an den Programmen der Dresdner Bank

Corporate University.
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European Aeronautic Defence and Space Company EADS

EADS Corporate Business Academy

Eckdaten:

Grindung: 2. Halbjahr 2000, zur Zeit noch Konzeptionsphase
Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 8

Organisatorische Anbindung: an den Bereich Persona/Human Resource Management, Lei-

tung eine Ebene unterhalb des Vorstandes

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

individuum | ! * yis

>

Organisation

Mit der EADS Corporate Business Academy werden  Uber hinaus als Ziele der Corporate Business Aca-
sowohl Entwicklungsaktivitadten auf der Ebene der Or- demy. Auf der anderen Seite werden die Entwick-
ganisation als auch auf der Ebene des Individuums fo- lungsaktivitadten auf der Ebene des Individuums be-
kussiert. Das Hauptgrindungsmotiv stellte ein Unter-  tont, indem der primédre Fokus der CU dem Trai-

nehmensmerger dar. Die Entwicklung/Kommunikation  ning/der Qualifizierung gilt.

der Unternehmensstrategie durch die Malinahme, die
Unterstiitzung von Verénderungsprozessen im Unter-
nehmen sowie die interkulturelle Integration gelten dar-

Struktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

Struktur-/K ultur- | * A | | Strategischer
wandel < > Wandd
Sowohl der strukturelle/kulturelle als auch der strategi-  ,common thinking” als auch der ,strategic initiati-
sche Wandel werden mit der Corporate Business Aca-  ves'.
demy gefdrdert. Sie dient sowohl der Unterstiitzung des
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsschlich | A | | auch
Strategie- > Strategie-
implementation entwicklung

Uber die Rolle der Corporate Business Academy im
Strategieprozess kann zum Zeitpunkt der Erstellung der
Studie noch keine Aussage gemacht werden.
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Branche: Luft- und Raumfahrt
Konzernumsatz 1999/2000: 24,2 Mrd. Euro
Mitarbeiter: 99.800

www.eads.net

Zielgruppe:

nur

A | breit angelegte

+~Auserwahite <

Zielgruppe

Teilnehmer der EADS Corporate Business Academy
sind das Top-Management und obere Fihrungskréfte
sowie Potentialtréager des unteren und mittleren Mana-
gements. Insgesamt umfasst die Zielgruppe ca. 1000

Personen. Die Zugangsregelungen waren zum Zeit-
punkt der Erstellung der Studie noch nicht festge-

legt.

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitaten/Busi-
ness Schools as
Lieferanten von

ot £,

Vollkommenes
Outsourcing von

L »

standardisierbaren
Leistungen

L eistungspaketen

Kooperationspartner bei der Durchfiihrung der CU-
Mainahmen sind européische und amerikanische Busi-
ness Schools und Universitéten, die als Lieferanten von
standardisierbarem Content, Vortrdgen, Seminarbau-

L eistungsfor mate:
Lernen vs. Geschaft

steinen u.A. dienen. Dariiber hinaus erfolgt eine Ko-
operation mit freien Trainern/Beratern, mit internen
Mitarbeitern und mit dem eigenen (Top-) Manage-
ment.

v fas

Lernen |

<

| Geschéaft

>

Das Leistungspaket der Corporate Business Academy
ist an den individuellen Lernprozessen und an &
schéftsprozessen orientiert. Geplant sind noch weitere
Manahmen, die sich verstéarkt an Geschéftsprozessen

Face-to-face vs. virtuell

orientieren. Angeboten werden Schulungen, lénger-
fristige Curricula/Forderprogramme, Dialogveran-
staltungen, individuelles Coaching/Mentoring und
Business-/Action Learning-Projekte.

face-to-face < * A |

| virtuell

>

Die Malnahmen/Events der Corporate Business Aca-
demy finden hauptséchlich in Seminar- und Tagungs-
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hotels statt. Der Einsatz neuer Medien an der CU be-
findet sich zur Zeit noch in der Planung.



Zielgruppe:

Branche: Luftfahrt
Konzernumsatz 2000: 15,2 Mrd. Euro
Mitarbeiter: 70.000 www.|ufthansa.com

nur |

e v

breit angelegte

,Auserwahlte’ <

Zielgruppe

Die Zielgruppe der Lufthansa School of Business ist
sehr breit angelegt. Teilnehmen kénnen neben dem
Top-Management alle Fuhrungskrafte und alle sonsti-
gen Mitarbeiter sowie externe Partner (Zulieferer,
Kunden etc.) und Kunden auf dem freien Markt. Ins-
gesamt umfasst die Zielgruppe ca. 70.000 Personen.
Der Zugang zu den Mal3nahmen der CU kann Uber die

freie Anmeldung der Teilnehmer erfolgen, indem
Fuhrungskréfte ihre Mitarbeiter entsenden oder ist
durch die fachliche Tétigkeit/funktionale Zugeho-
rigkeit definiert. An der Lufthansa School of Busi-
ness konnen Abschliisse von deutschen (z.B. Magi-
ster, Diplom) und internationalen (BA-/MA-
Degrees, z.B. MBA) Universitéten erlangt werden.

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitaten/Busi-
ness Schools as
Lieferanten von

A
< l |

v

Vollkommenes
Outsourcing
| > Von Leistungs-

standardisierbaren
Leistungen

paketen

Kooperationspartner bei der Durchfiihrung der CU-
MaRnahmen sind international e Business Schools, deut-
sche Universitdten, freie und interne Trainer/Berater
sowie das eigene Top-Management. Eine Kooperation
erfolgt mit einem Dutzend universitérer Partner welt-
weit. Die Zusammenarbeit mit den Universitdten und
Business Schools wird als eine enge L ernpartnerschaft
(d.h. besténdiges Kooperieren, wechselseitiges Lernen)

L eistungsfor mate:

Lernen vs. Geschaft

beschrieben. Ein Bezug zur wissenschaftlichen For-
schung besteht, indem Forschungsprojekte an externe
Forscher gezielt in Auftrag gegeben und Forschungs-
projekte teilweise direkt an der CU durchgefihrt
werden (z.B. durch externe Diplomanden, Doktoran-
den).

Lernen |

vy

[ Geschéft

<

>

Die Leistungspakete der Lufthansa School of Business
sind sowohl an Geschéftsprozessen als auch an indivi-
duellen Lernprozessen orientiert. Angeboten werden
auf der einen Seite Schulungen, langerfristige Curri-
cula/Forderprogramme  und  individuelles  Coa-
ching/Mentoring, auf der anderen Seite Dialogveran-

Face-to-face vs. virtuell

staltungen (Strategie-Dialoge, Foren etc.), Change
Workshops und begleitete Business-/Action-
Learning-Projekte. Zum Leistungsprogramm gehort
ferner eine  Wissensmanagement-/E-L earning-
Plattform.

face-to-face < * A |

| virtuell

>

Die Malinahmen/Events der Lufthansa School of Busi-
ness finden hauptsachlich in firmeneigenen Tagungs-
raumen statt. Der Anteil des virtuellen Angebotes am
gesamten Leistungsangebot betrdgt ca. 15 %. Neue
Medien werden in der Unterstiitzung des Trainingsnme-
nagements (Anmeldungen, Einladungen etc.), in der

Sonstiges:

Vor- und Nachbereitung der Trainings und Veran-
staltungen, in der Trainingsdurchfihrung (E-
Learning) sowie in der Unterstiitzung virtueller
Projekt- und Gruppenarbeiten genutzt. Dariiber hin-
aus dienen sie der Kommunikation aktueller Themen
und Strategien des Unternehmens.

- Die CU ist organisatorisch direkt an die V orstandsebene angebunden. Vorstéande und Top-Management fungie-
ren al's Sponsoren/Mentoren, Aufsichtsinstanzen und Referenten/Lehrer.
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Merck KGaA

Merck University

Eckdaten:

Grindung: 1. Halbjahr 1998, zur Zeit noch in der Implementierungsphase

Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 10

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung eine

Ebene unterhalb des Vorstands

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

Individuum |

Organisation

<

£ v,

Mit der Merck University werden besonders Entwick-
lungsaktivitdten auf der Geschéftsfeld-/-bereichs- und
Konzernebene fokussiert. So soll die Merck University
zur verbesserten Verbreitung und Umsetzung der Uh-
ternehmensstrategie beitragen und ihre Weiterentwick-
lung fordern. Sie leistet Unterstiitzung bei der Gestal-
tung des firmeneigenen | nternati onalisierungsprozesses,
bei Veranderungsprozessen im Unternehmen und in der

Sruktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

Post Merger Integration. Es werden jedoch auch auf
der Ebene des Individuums wirkende Mal3nahmen
durchgefihrt. So soll mit der Merck University das
Managementpotential gezielt entwickelt werden. Ein
Motiv flr ihre Grindung war, samtliche Bildungs-
und Entwicklungsaktivitdten unter einem Dach zu
integrieren.

Struktur-/Kultur- | * A | | Strategischer
wandel < > Wandd
Die Merck University zielt in gleichem Male auf den
strategischen Wandel wie auch auf den Struktur-
/Kulturwandel.
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsschlich * A auch
; I I | .
Strategie- > Strategie-
implementation entwicklung

Aspekte der Strategieimplementation finden stérker Be-
rucksichtigung als Aspekte der Strategieentwicklung.
Die Merck University bietet Gelegenheit fur die Kom-
munikation von Unternehmenszielen und —strategien
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(top-down) und sorgt fir den Transport von strate-
gisch relevanten ldeen pottom-up). Die originére
Strategieentwicklung findet jedoch nicht an der
Merck University statt.




Zielgruppe:

Branche: Chemie/Pharmazie
Konzernumsatz 2000: ca. 7,5 Mrd. Euro
Mitarbeiter: ca. 34.000

www.merck.de

nur

/e

v

breit angelegte

»Auserwahlte" <

Zielgruppe

Die Zielgruppe ist weit gefasst. Ihre GrofRe wird mit
ca. 8.000 Personen angegeben. Angesprochen werden
alle Fuhrungskréfte einschlieflich des Top Manage-
ments, die Nachwuchsfiihrungskréfte, sonstige Mitar-
beiter und Kunden auf dem freien Markt. Je nach
Malinahme melden sich die Teilnehmer selbst an,

werden von ihren Vorgesetzten entsandt, qualifizie-
ren sich Uber die Ergebnisse standardisierter Poten-
tialeinschatzungsverfahren oder nehmen aufgrund
ihrer fachlichen Tétigkeit/funktionalen Zugehorig-
keit bzw. Karrierestufe teil.

Einbindung von Universitéten und Business Schools:

Universitéten/Busi- Vollkommenes
ness Schools as /E Outsourcing
Lieferanten von < | | | > von Leistungs-
standardisierbaren paketen
Leistungen

Kooperationspartner bei der Durchfuhrung der CU-
MaRnahmen sind international e Business Schools, deut-
sche Universitéten, freie und interne Trainer/Berater,
eigene Mitarbeiter und das eigene (Top-) Management.
Kooperationen bestehen mit Ashridge, Henley, Kel-
logg, Wharton, Insead, der WHU Koblenz, der TU

L eistungsfor mate:
Lernen vs. Geschaft

Darmstadt und den Fachhochschulen Mainz, Pforz-
heim, Frankfurt und Darmstadt. Die Teilnehmer
kdnnen deutsche und internationale universitare Ab-
schltisse erlangen. Die Einbindung von Universitéten
und Business Schools nimmt sehr unterschiedliche
Formen an.

Lernen |

<

A

l Geschéaft

>

Das Leistungspaket ist gleichermal3en an Geschéfts-
prozessen und an individuellen Lernprozessen orien-
tiert. Angeboten werden Schulungen, langerfristige
Curricula/Férderprogramme, weltweite Projektarbei-

Face-to-face vs. virtuell

ten, begleitete Business-/Action-Learning-Projekte
und Wissensmanagement-/E-L earning-Plattformen.

| virtuell

face-to-face < * A |

>

Die Mal3nahmen der Merck University finden zum Teil
in firmeneigenen Tagungsraumen, zum Teil in Ta-
gungshotels oder Raumlichkeiten externer Partner statt.
Ein Teil der MaRnahmen wird virtuell im Intra-
/Internet angeboten. Der Anteil des virtuellen Angebots
liegt bei ca. 10%. Die neuen Medien werden zur Vor-
und Nachbereitung von Trainings und V eranstaltungen,
in der Trainingsdurchfiihrung und bei virtuellen Pro-
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jekt- und Gruppenarbeiten eingesetzt. AulRerdem
finden sie Verwendung in der Uber die Trainings
hinausgehenden Kommunikation und beim Wissen-
stransfer der Teilnehmer mittels Chats, Foren oder
Communities sowie zur Unterstitzung des Trai-
ningsmanagements.



Metro AG

Metro Academy

Eckdaten:

Grindung: 2000, zur Zeit noch in der Implementierungsphase

Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 2

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung eine

Ebene unterhalb des Vorstands

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

Individuum |

Organisation

<

v £ L,

Mit der Metro Academy werden gleichermal3en Ent-
wicklungsaktivitéten auf der Ebene des Individuums
und auf der Ebene der Organisation fokussiert. Insbe-
sondere sollen auf der Ebene des Individuums, des Un-
ternehmens, des Gesamtkonzerns und der Wertschép-
fungskette bzw. des Netzwerkes Entwicklungen ange-
stofRen werden. Individuelle Entwicklungen werden fo-
kussiert, indem mit der Metro Academy das Manage-

Sruktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

mentpotential gezielt entwickelt und Leistungstré-
gern und High Potentials Entwicklungsanreize gege-
ben werden sollen. Ein Motiv fur ihre Griindung war,
samtliche Bildungs- und Entwicklungsaktivitéten
unter einem Dach zu integrieren. Organisationale
Entwicklungen werden fokussiert, indem die Metro
Academy zur verbesserten Verbreitung und Umset-
zung der Unternehmensstrategie beitragen soll.

Struktur-/Kultur- | A | * Strategischer
< >
wandel Wandel
Die Metro Academy zielt sehr viel starker auf den stra-
tegischen Wandel als auf den Struktur-/Kulturwandel.
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsschlich * A auch
; I I | .
Strategie- > Strategie-
implementation entwicklung

Aspekte der Strategieimplementation finden stérker Be-
ricksichtigung als Aspekte der Strategieentwicklung.
Die Metro Academy bietet Gelegenheit fur die Kom-
munikation von Unternehmenszielen und —strategien
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(top-down) und ist ein Ort fur den Austausch strate-
gisch relevanter Beobachtungen (diagonal). Die ori-
gindre Strategieentwicklung findet jedoch nicht an
der Metro Academy statt.




Branche: Handel

Konzernumsatz 2000: 46,9 Mrd. Euro
Mitarbeiter: ca. 225.000
www.metro.de

Zielgruppe:
nur | + | A | breit angelegte
~Auserwahlte* < Zielgruppe

Die Zielgruppe ist recht eng gefasst. Ihre Gréflze wird
mit ca. 500 Personen angegeben. Angesprochen wer-
den die Nachwuchsfihrungskréfte und das Top-

Management. Die Teilnehmer qualifizieren sich fir
die Mal3nahmen Uber die Ergebnisse standardisierter
Potential einschétzungsverfahren.

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitaten/Busi-

Lieferanten von

Vollkommenes
Outsourcing
von Leistungs-

ness Schools als
Y ~

standardisierbaren
Leistungen

I
> paketen

Die Zusammenarbeit mit Universitdten und Business
Schools sieht diese als Lieferanten von standardisierba-
rem Content, Vortréagen, Seminarbausteinen u.A. vor.
Kooperationspartner bei der Durchfuhrung der CU-

L eistungsfor mate:
Lernen vs. Geschéaft

Malnahmen sind internationale Business Schools
und das eigene (Top-) Management. Kooperationen
bestehen mit INSEAD und der WHU Ko-
blenz/ Vallendar.

| Geschéft

Lernen < | /&

>

Das Leistungspaket ist gleichermalien an Geschéfts-
prozessen und an individuellen Lernprozessen orien-
tiert. Angeboten werden Schulungen, léngerfristige
Curricula/Férderprogramme und individuelles Coa-

Face-to-face vs. virtuell

ching/Mentoring. Ferner gibt es begleitete Busi-
ness-/ Action-Learning-Projekte, Dialogveranstal-
tungen und Change Workshops.

face-to-face

«l E Vv

| virtuell

>

Die Maf3nahmen der Metro Academy finden zum Teil
im eigenen CU-Gebaude, zum Teil in Tagungshotels
oder Raumlichkeiten externer Partner statt. Ein Teil der
Manahmen wird virtuell im Intra-/Internet angeboten.
Der Anteil des virtuellen Angebots liegt bei ca. 20%.
Die neuen Medien werden zur Vor- und Nachbereitung
von Trainings und Veranstaltungen, in der Trainings-
durchfihrung, bei virtuellen Projekt- und Gruppenar-

Sonstiges:

beiten und zur Unterstiitzung des Trainingsmanage-
ments eingesetzt. Auf3erdem finden sie Verwendung
in der Gber die Trainings hinausgehenden Kommu-
nikation und beim Wissenstransfer der Teilnehmer
mittels Chats, Foren oder Communities sowie zur
Kommunikation aktueller Themen und Strategien
des Unternehmens.

Vorsténde sind Sponsoren/Mentoren, Aufsichtsinstanzen und Referenten der Metro Academy. Die Tétig-
keiten der Metro Academy werden vom V orstandsvorsitzenden beaufsichtigt.
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MG Technologies AG

mg academy

Eckdaten:

Grindung: 1. Halbjahr 1999
Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 3

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung zwei

Ebenen unterhalb des Vorstands

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

Individuum | |

<

A * | Organisation

>

Mit der mg academy werden starker Entwicklungsakti-
vitaten auf der Ebene der Organisation als auf der Ebe-
ne des Individuums fokussiert. Sie dient der Verbrei-
tung/Umsetzung der Unternehmensstrategie, begleitet
V eranderungsprozesse im Unternehmen und spielt eine
wichtige Rolle bei Internationalisierungs- und Post
Merger Integrationsprozessen. Entwicklungen sollen
vor alem auf Geschéftsfeldebene wirksam werden.
Entwicklungsaktivitaten auf der Ebene des Individuums
werden fokussiert, indem die gezielte Entwicklung des
Managementpotentials angestrebt wird und Leistungs-

Struktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

trégern und High Potentials ein Entwicklungsanreiz
gegeben werden soll. Ein Motiv fir die Grindung
der mg academy war die Mdglichkeit, sdmtliche Bil-
dungs- und Entwicklungsaktivitdten unter einem
Dach integrieren zu koénnen. Die mg academy
mochte die Integration von Lernen und Geschéft for-
dern. Sie schafft ein gemeinsames Wording im Uh-
ternehmen und dient dem internen und externen Per-
sonal marketing.

Struktur-/Kultur- | A * | Strategischer
< >
wandel Wandel
Die mg academy zielt stérker auf den strategischen
Wandel als auf den Struktur-/Kulturwandel.
Srategieimplementation vs. Strategieentwickliung
hauptsichlich + A auch
; I I | .
Strategie- > Strategie-
implementation entwicklung

Aspekte der Strategieimplementation finden stérker Be-
ricksichtigung als Aspekte der Strategieentwicklung.
Die mg academy bhietet Gelegenheit fir die Kommuni-
kation von Unternehmenszielen und -strategien (top-
down), ist ein Ort fir den Austausch strategisch rele-
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vanter Beobachtungen (diagonal) und sorgt fir den
Transport von strategisch relevanten Ideen (bottom-
up). Die originére Strategieentwicklung findet jedoch
nicht an der mg academy statt.




Branche: Chemie/Anlagenbau
Konzernumsatz 2000/2001: 8,8 Mrd. Euro
Mitarbeiter: ca. 35.000
www.mg-technologies.com

Zielgruppe:
Eng begrenzte | * A | breit angelegte
Zielgruppe > Zielgruppe
Die Zielgruppe umfasst ca. 1.000 Personen. Es werden tigen Auswahlprozess. Sie werden Uber standardi-
mittlere FlUhrungskréfte und das Top-Management, sierte Potentialeinschéatzungsverfahren ausgewahit
NachwuchsfUhrungskréfte und externe Partner (Zulie- oder nach Engpéassen und einer personenbezogenen
ferer, Kunden etc.) angesprochen. Die Teilnehmer der ROI-Betrachtung benannt.

einzelnen Veranstaltungen unterliegen einem sorgfal-

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitéten/Busi- Vollkommenes
ness Schools as Y= Outsourcing
Lieferanten von < | + | | > von Leistungs-
standardisierbaren paketen
Leistungen

Die mg academy geht enge Lernpartnerschaften mit Business School, der Duke University, dem IMT und
Universitéaten und Business Schools ein. Kooperations- den Universitdéten Mannheim und Frankfurt. Die
partner sind internationale Business Schools, deutsche Teilnehmer kdnnen internationale universitéare Ab-
Universitéten, freie Trainer/Berater, das eigene (Top-) schliisse erlangen. Die mg academy ist auch Ort &-
Management und Vertreter aus der Wirtschaft. Koope- genstandiger wissenschaftlicher Bemihungen: In
rationen bestehen mit dem USW Schloss Gracht, dem Form der ,Johannisberger Gesprache" existiert ein
Management Zentrum St. Gallen, VMP, der European eigenstandiges Forum fur die Wissenschaft.

L eistungsfor mate:
Lernen vs. Geschaft

L Geschéft
ernen <! /E* L esc

Das Leistungspaket ist gleichermal3en an Geschéfts- Workshops. Im Angebot sind ferner , peer assist”,
prozessen und an individuellen Lernprozessen orien- ~communities of practice” und ,, Development-, Ar-
tiert. Angeboten werden Schulungen, langerfristige rivalcenter”.

Curricula und Forderprogramme, individuelles Coa-

ching/Mentoring, Dialogveranstaltungen und Change

Face-to-face vs. virtuell

face-to-face < * A | | virtuell

Die Mafinahmen der mg academy finden hauptsachlich
in Tagungshotels statt. Neue Medien werden bislang
nicht eingesetzt.

Sonstiges:

Vorstande sind Sponsoren/Mentoren, konzeptionelle Partner im Programmausschuss, Aufsichtsinstanzen,
Referenten und Teilnehmer der mgacademy.
Der Erfolg der Veranstaltungen wird durch umfangreiche MalRnahmen evaluiert (z.B. Bildungscontrolling).
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Otto Versand GmbH & Co.

Otto I nternational Academy

Eckdaten:

Grindung: 1. Halbjahr 1999
Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 6

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung eine

Ebene unterhalb des Vorstands

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

Individuum | |

s

Organisation

<

Y,

Mit der Otto International Academy werden in erster
Linie Entwicklungsaktivitéten auf der Ebene der Orga-
nisation fokussiert. Entwicklungen sollen schwer-
punktmaidig auf der Konzernebene angestolien werden.
Ziele sind die Entwicklung von Netzwerken fir einen
lebendigen Wissensaustausch, die verbesserte Verbrei-
tung/Umsetzung der Unternehmensstrategie und die

Sruktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

Gestaltung und Begleitung von Veranderungs- und
Internationalisierungsprozessen im Unternehmen. Es
werden jedoch auch Entwicklungen auf der Ebene
des Individuums fokussiert. So verfolgt die Otto In-
ternational Academy die gezielte Entwicklung des
Managementpotentials.

Struktur-/Kultur- | * A | | Strategischer
< >
wandel Wandel
Die Otto International Academy zielt sowohl auf den
Struktur-/Kulturwandel als auch auf den strategischen
Wandel.
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsschlich £ * auch
. | I .
Strategie- > Strategie-
implementation entwicklung

Mit der Otto International Academy wird nicht nur die
Strategieimplementation gefordert, sondern auch ver-
stérkt Strategieentwicklung betrieben. Sie bietet Gele-
genheit fur die Kommunikation von Unternehmenszie-
len und -strategien (top-down), ermdglicht den Aus-
tausch strategisch relevanter Beobachtungen (diagonal)
und sorgt fur den Transport von strategisch relevanten
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Ideen (bottom-up). Sieist ein Ort fur die gemeinsame
Neuentwicklung von Strategien. Im Strategieprozess
kommt ihr eine wichtige Rolle zu: die Strategieent-
wicklung des Konzerns findet hauptsachlich im Vor-
stand/Management Board und an der Otto Internatio-
nal Academy statt.




Branche: Handel
Umsatz 1999/2000: 17,0 Mrd. Euro
Mitarbeiter: ca. 72.000

www.otto.com
Zielgruppe:
nur I * A breit angelegte
~Auserwahlte* < Zielgruppe

Die Zielgruppe ist relativ eng gefasst. lhre Grofe wird
mit ca. 600 Personen angegeben. Angesprochen sind
mittlere FlUhrungskréfte und das Top-Management.
Die Teilnehmer werden von ihren Vorgesetzten ent-

sandt, nehmen aufgrund ihrer fachlichen Tétigkeit
oder funktionalen Zugehorigkeit teil und/oder neh-
men automatisch mit Erreichen bestimmter Karrie-
restufen an den Maf3nahmen telil.

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitaten/Busi-
ness Schools als
Lieferanten von

Vollkommenes
Outsourcing

< * A
standardisierbaren
Leistungen

| > von Leistungs-
paketen

Die Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern sieht
diese als Lieferanten von standardisierbarem Content,
Vortrdgen, Seminarbausteinen u.A. vor. Die Mal3nah-

L eistungsfor mate:
Lernen vs. Geschéaft

men werden in Zusammenarbeit mit freien Trai-
nern/Beratern durchgefiihrt.

<

Lernen | /E|

v |

Geschéft

Das Angebot ist stérker an Geschéaftsprozessen als an
individuellen Lernprozessen orientiert. Angeboten
werden langerfristige Curricula und Forderprogramme,
begleitete Business-/Action Learning-Projekte und

Face-to-face vs. virtuell

Wissensmanagement/E-L earning-Plattformen. Au-
3erdem gibt es Dialogveranstaltungen, Organisati-
onsberatung und Change Workshops.

face-to-face < * A |

| virtuell

>

Die Malinahmen der Otto International Academy fin-
den hauptsachlich in Tagungshotels statt. Der Anteil
des virtuellen Angebots liegt bei ca. 10%. Die neuen
Medien werden zur Vor- und Nachbereitung von Trai-

Sonstiges:

nings und Veranstaltungen und zur Kommunikation
aktueller Themen und Strategien des Unternehmens
eingesetzt.

Die Rolle der Otto International Academy wird vom Unternehmen als , Impulsgeber flr strategische Ent-
wicklungen im internationalen Konzern und Initiator fUr internationalen Wissensaustausch” gesehen.
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Robert Bosch GmbH

Robert Bosch Kolleg

Eckdaten:

Grindung: 2. Halbjahr 1980
Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 3,5

Organisatorische Anbindung: an die Zentralabteilung Weiterbildung und Fihrungskréafteent-
wicklung, Leitung 2 Ebenen unterhalb der Geschéftsfiihrung

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

Individuum | +

A | Organisation

<

>

Mit dem Robert Bosch Kolleg sollen sowohl Entwick-
lungsaktivitédten auf der Ebene der Organisation as
auch auf der Ebene des Individuums angestof3en wer-
den. Einerseits wird die verbesserte Verbrei-
tung/Umsetzung der Unternehmensstrategie als en
zentrales Grindungsmotiv betont. Andererseits werden

Struktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

die gezielte Entwicklung des Managementpotentials
und die Verdeutlichung des neuen Stellenwertes von
Lernen im Unternehmen hervorgehoben. Die Inte-
gration von Lernen und Geschéft soll geférdert wer-
den.

Struktur-/Kultur- < | + A | | > Strategischer
wandel Wandel
Das Robert Bosch Kolleg stellt eine Plattform zur For-
derung des strategischen und kulturellen Wandels dar.
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsschlich v A auch
Strategi < | L > Srated
egie- rategie-
implementation entwicklung

Der Fokus des Robert Bosch Kolleg liegt starker auf
der Strategieimplementation als auf der Strategieent-
wicklung. Die CU sorgt im Strategieprozess fur die
Kommunikation von Unternehmenszielen und strate-
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gien (top down) und ist ein Ort fir den Austausch
strategisch relevanter Beobachtungen (diagonal). Die
originare Strategieentwicklung findet jedoch nicht
am Robert Bosch Kolleg statt.




Zielgruppe:

Branche: Kfz-/Industrie-/Gebaudetechnik, Gebrauchsgiter
Umsatz 1999/2000: 30,5 Mrd. Euro

Mitarbeiter: 198.000

www.bosch.com

nur

A | breit angelegte

»~Auserwahlte" <

Zielgruppe

Am Robert Bosch Kolleg kénnen alle Fach- und Fuh-
rungskréfte teilnehmen. Der Zugang zu dem Angebot

der CU erfolgt durch die Anmeldung der Teilneh-
mer nach Ricksprache mit ihren Fiihrungskraften.

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitaten/Busi-
ness Schools als
Lieferanten von

¥

1S

Vollkommenes
Outsourcing
von Leistungs-

L

standardisierbaren
Leistungen

paketen

Kooperationspartner bei der Durchfiihrung der CU-
MafRnahmen sind Professoren verschiedener Universi-
téten und Fachhochschulen. Dadurch wird eine Aktivie-
rung des universitdren Wissens der Fach- und Fih-

L eistungsfor mate:
Lernen vs. Geschaft

rungskréfte gewahrleistet. Dies dient der systemati-
schen Weiterentwicklung strategischen Denkens und
Handelns und der Verbesserung der Fach- und Fih-
rungskompetenz.

Lernen |

/By

| Geschéaft

<

>

Die Leistungspakete des Robert Bosch Kolleg stellen
eine Mischung aus Lernen und Geschéft dar. Angebo-
ten werden Schulungen, langerfristige Curricu-

Face-to-face vs. virtuell

|la/Forderprogramme und Dialogveranstaltungen
(Strategie-Dialoge, Foren usw.).

£ v

face-to-face |

<

| > virtuell

Die Maf3nahmen/Events des Robert Bosch Kollegs fin-
den hauptséchlich in einem eigenen CU-Gebaude statt.
Ca. 20 % des gesamten L eistungspaketes werden virtu-
ell, d.h. IT-gestitzt angeboten. Die neuen Medien/IT
werden zur Kommunikation aktueller Themen und

Sonstiges:

Strategien des Unternehmens, zur Unterstiitzung des
Trainingsmanagements (Anmeldungen usw.) und
zur Vor- und Nachbereitung der Trainings und Ver-
anstaltungen genutzt.

Die Rolle der Corporate University besteht aus Unternehmenssicht darin, ,,die Wettbewerbsfahigkeit und
Innovationskraft durch Vermittlung von aktuellem Wissen auf Hochschulniveau zu stérken.” Sie soll damit
als Plattform fur die Erhaltung und das gezielte Wachstum von Mitarbeiterpotentialen dienen.
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Sandvik Holding GmbH

Sandvik College

Eckdaten:

Grindung: 2. Halbjahr 1999
Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 2

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung eine

Ebene unterhalb der Geschéftsleitung

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

Individuum < | *

A | Organisation
>

Mit dem Sandvik College werden gleichermal3en Ent-
wicklungsaktivitéten auf der Ebene der Organisation
wie auch auf der Ebene des Individuums fokussiert.
Entwicklungsaktivitéten auf der Ebene der Organisation
werden betont, indem die Mal3nahmen des Sandvik
Colleges die Kommunikation der Unternehmensstrate-
gie unterstiitzen sowie zu organisationalen Verénde-
rungsprozessen und den firmeneigenen Internationali-
sierungsprozessen beitragen sollen. Die Maf3hahmen
sollen schwerpunktmaiig auch auf der Ebene der Wert-

Struktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

schdpfungskette bzw. des Netzwerkes wirksam wer-
den. Auf der anderen Seite werden Entwicklungsak-
tivitdten auf der Ebene des Individuums fokussiert,
indem eine gezielte Entwicklung des Management-
potentials und der Entwicklungsanreiz fir Lei-
stungstrager und High Potentials Grindungsmotive
des Sandvik College darstellten. Ziel ist es, alle Qua-
lifizierungs-/ Entwicklungsaktivitaten der Holding zu
bundeln. Schwerpunktmaflig setzt das Sandvik Col-
lege auf Training/ Qualifizierung der Mitarbeiter.

Struktur-/Kultur- | i * | Strategischer
< >
wandel Wandel
Das Sandvik College zielt in seinen Aktivitaten stéarker
auf den strategischen Wandel als auf den strukturel-
len/kulturellen Wandel.
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsschlich | * A | | auch
Strategie- > Strategie-
implementation entwicklung

Aspekte der Strategieimplementation finden an dem
Sandvik College starker Berlicksichtigung als Aspekte
der Strategieentwicklung. Das College bietet Gelegen-
heit fur die Kommunikation von Unternehmenszielen
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und -strategien top-down) und ist ein Ort fir den
Austausch strategisch relevanter Beobachtungen
(diagonal). Die originére Strategieentwicklung findet
jedoch nicht am Sandvik College statt.




Zielgruppe:

Branche: Schwerindustrie (Maschinenbau, Stahl)
Konzernumsatz 2000: 4,7 Mrd. Euro

Mitarbeiter: ca 35.000 (in Deutschland ca. 2.300)
www.sandvik.com

nur

»~Auserwahlte" <

A * breit angelegte
> Zielgruppe

Das Sandvik College fasst seine Zielgruppe sehr weit.
Es werden neben Fihrungskréaften und Nachwuchsfih-
rungskréften auch alle anderen Mitarbeiter des Unter-
nehmens angesprochen. Die Teilnehmer des Sandvik

Colleges werden von ihren Fihrungskréften ent-
sandt, der Zugang wird durch fachliche Tatig-
keit/funktionale Zugehorigkeit und/oder autorre-
tisch Uber hierarchische Karrierestufen definiert.

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitaten/Busi-

ness Schools als [E
<

Lieferanten von

Vollkommenes
Outsourcing
| > von Leistungs-

standardisierbaren
Leistungen

paketen

In der Zusammenarbeit mit Trainern und Beratern sieht
das Sandvik College diese als Lieferanten von standar-
disierbarem Content, Vortrégen, Seminarbausteinen

L eistungsformate:

Lernen vs. Geschaft

u.A. vor. Das Lehrprogramm wird gemeinsam mit
freien Trainern und Beratern durchgefihrt.

Lernen < * /CE|

| Geschéft

>

Die Leistungspakete des Sandvik College sind stérker
an den individuellen Lernprozessen als an Geschéfts-
prozessen orientiert. Das Angebot des Sandvik Colle-

Face-to-face vs. virtudl|

ges besteht aus Schulungen und langerfristige Cur-
riculabzw. Férderprogrammen.

face-to-face yis
< | |

* [ > virtuell

Die Mal3nahmen des Sandvik Colleges finden haupt-
sachlich in Tagungs-/Seminarhotels statt. Der Anteil
des virtuellen Angebots liegt bei ca. 60%. Die neuen
Medien werden in der Unterstiitzung virtueller Projekt-
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und Gruppenarbeit, zur Unterstitzung des Trai-
ningsmanagements und zur Vor- und Nachbereitung
von Trainings und Veranstaltungen eingesetzt.



SAP AG

SAP University

Eckdaten:

Grindung: 2. Halbjahr 1999
Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 30

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung zwei

Ebenen unterhalb des Vorstands

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

Individuum | * A | Organisation

<

>

Die SAP University fokussiert sowohl Entwicklungs-
aktivitaten auf der Ebene der Organisation als auch auf
der Ebene des Individuums. Organisationale Entwick-
lungsaktivitédten werden fokussiert, indem die Unter-
stiitzung von Veranderungsprozessen im Unternehmen
sowie die interkulturelle Integration Ziele der SAP
University darstellen. Die Mal3nahmen sollen schwer-
punktmaflig sowohl auf Konzern- als auch auf Unter-

Sruktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

nehmensebene wirken. Entwicklungsaktivitaten auf
der Ebene des Individuums werden fokussiert, indem
die Entwicklung des Managementpotentials ein Ziel
der SAP University darstellt. Ferner soll die Integra-
tion sdmtlicher Bildungs-/Entwicklungsmal3nahmen
unter einem Dach stattfinden.

Struktur-/Kultur- | A * | Strategischer
wandel < > Wandd
Mit der SAP University soll der strategische Wandel
stérker als der strukturelle/kulturelle Wandel geférdert
werden.
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsschlich A + auch
Strategie- Strategie-
implementation entwicklung

Sowohl Aspekte der Strategieimplementation als auch
Aspekte der Strategieentwicklung finden an der SAP
University Bertcksichtigung, indem diese fir den
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Transport von strategisch relevanten Ideen (bottom-
up) sorgt. Die originére Strategieentwicklung findet
jedoch nicht an der SAP University statt.




Zielgruppe:

Branche: IT

Konzernumsatz 2000: 6,26 Mrd. Euro
Mitarbeiter: ca. 25.000
WWW.Sap.com

nur

breit angelegte

/E *»

»Auserwahlte" <

Zielgruppe

Die SAP University hat eine breit angelegte Zielgrup-
pe. Es nehmen ale Mitarbeiter und Fihrungskréfte
sowie Nachwuchsfihrungskrafte teil. Insgesamt
umfasst die Zielgruppe ca. 10.000 Personen.

Zugangsregelungen gibt es nicht, d.h. jeder Mitar-
beiter kann sich frei anmelden. Die Vorgesetzen be-
stétigen bzw. stornieren den Antrag lediglich.

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitéten/Busi- Vollkommenes
ness Schools a's Outsourcing
Lieferanten von < | ’LE+ | > von Leistungs-
standardisierbaren paketen
Leistungen

Die SAP University pflegt enge Lernpartnerschaften
mit Universitéten und Business Schools. Kooperations-
partner bei der Durchfiihrung der CU-Maf3nahmen sind
internationale Business Schools, deutsche Université-

L eistungsfor mate:

Lernen vs. Geschaft

ten, freie Trainer/Berater und interne Trainer. Eine
Kooperation erfolgt mit den Business Schools von
INSEAD/Frankreich und IMD/Schweiz.

Lernen |

<

/By

[ Geschéft

>

Die Leistungspakete sind sowohl an den Geschéftspro-
zessen als auch an individuellen Lernprozessen orien-
tiert. Angeboten werden Schulungen, langerfristige
Curricula/Férderprogramme und individuelles Coa-
ching/Mentoring. AulRerdem gibt es Dialogveranstal-

Face-to-Face vs. virtuell

tungen, begleitende Business-/Action Learning
Projekte, Change Workshops, Organisationsbera-
tung und eine Wissensmanagement-/E-Learning-
Plattform.

La =

Face-to-face

<!

[ virtuell

>

Die Maf3nahmen/Events der SAP University finden
hauptséchlich im eigenen Gebaude der CU statt. Eine
Einschdtzung des Anteils des virtuellen Angebotes
wurde nicht vorgenommen. Die neuen Medien werden
zur Kommunikation aktueller Themen/Strategien des
Unternehmens, zur Vor- und Nachbereitung von Trai-
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nings und Veranstaltungen sowie in der Trainings-
durchfuhrung (E-L earning) eingesetzt.

Ein Motiv zur Grindung der SAP University war
u.a. der Einsatz neuer 1T-Technologien fir Lernpro-
zesse.



Schering AG

Schering Corporate University

Eckdaten:

Grindung: 2. Halbjahr 2000
Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 2 (plus Projektteam)

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung zwei

Ebenen unterhalb des Vorstands

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

Individuum | |

i * | Organisation

<

>

Mit der Schering Corporate University werden stérker
Entwicklungsaktivitaten auf der Ebene der Organisation
als auf der Ebene des Individuums fokussiert. Ent-
wicklungen sollen insbesondere auf der Konzernebene
und in der Wertschopfungskette wirksam werden. Die
Schering Corporate University soll zur verbesserten
strategischen Orientierung der Fihrungskréfte beitragen
und die Verénderungsprozesse im Unternehmen be-

Sruktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

gleiten. Entwicklungsaktivitdten auf der Ebene des
Individuums werden fokussiert, indem mit der Cor-
porate University das Managementpotential gezielt
entwickelt und Leistungstragern und High Potentials
ein Entwicklungsanreiz gegeben werden soll. Die
Schering Corporate University soll das ,Networking*
und die multikulturelle Kompetenz ihrer Teilnehmer
starken.

Struktur-/Kultur- | A * | Strategischer
wandel < > Wandd
Die Coporate University von Schering zielt starker auf
den strategischen Wandel als auf den Struktur-
/Kulturwandel.
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsschlich A * auch
Strategie- Strategie-
implementation entwicklung

Aspekte der Strategieimplementation finden gleicher-
malien Berlicksichtigung wie Aspekte der Strategieent-
wicklung. Die Schering Corporate University ist ein Ort
flr den Austausch strategisch relevanter Beobachtun-
gen (diagonal) und sorgt fir den Transport von strate-
gisch relevanten Ideen (bottom-up). Insbesondere geht
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es um die Verbesserung der strategischen Orientie-
rung und um die Entwicklung von Fahigkeiten zur
Umsetzung der Strategie. Die origindre Strategieent-
wicklung findet nicht an der Schering Corporate
University statt.




Branche: Pharmazeutische Chemie
Konzernumsatz 2001: 4,8Mrd. Euro
Mitarbeiter: ca. 23.700
www.schering.de

Zielgruppe:

nur | *

Y | breit angelegte

»Auserwahlte" <

Zielgruppe

Die Zielgruppe ist relativ eng gefasst. Angesprochen
werden mittlere und obere Fihrungskréfte sowie das
Top-Management. Ihre Gréf3e wird mit ca. 300 Perso-
nen (plus Nachwuchsfihrungskréfte) angegeben. Die

Teilnehmer qualifizieren sich fir die Mal3nahmen
Uber die fachliche Tétigkeit/funktionale Zugehdrig-
keit und werden von ihren Vorgesetzten an die CU
entsandt.

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitéten/Busi- Vollkommenes
ness Schools a's /E Outsourcing
Lieferanten von < + | | > von Leistungs-
standardisierbaren paketen
Leistungen

Die Zusammenarbeit mit Universitdten und Business
Schools sieht diese als Lieferanten von mal3geschnei-
dertem Content, Vortragen, Seminarbausteinen u.A.
vor. Kooperationspartner bei der Durchfiihrung der CU-

L eistungsfor mate:

Lernen vs. Geschaft

Malinahmen sind internationale Business Schools,
interne Mitarbeiter und das eigene (Top-) Ma
nagement. Eine Kooperation besteht mit der Cran-
field School of Management.

Lernen [ /E|

v | Geschéit

<

>

Das Leistungspaket ist stdrker an Geschéftsprozessen
als an individuellen Lernprozessen orientiert. Ange-
boten werden Schulungen, Dialogveranstaltungen (mit
Mitgliedern des Vorstands) und Wissensmanagement-

Face-to-face vs. virtuell

/E-Learning-Plattformen. Letztere dienen der Be-
gleitung von Netzwerkgruppen, die im Rahmen der
CU gegrundet wurden.

face-to-face < * yis |

| > virtuell

Die Malinahmen der Schering Corporate University
finden hauptsachlich in den Raumlichkeiten externer
Partner statt. Der Anteil des virtuellen Angebots liegt
bei ca. 15%. Die neuen Medien werden zur Vor- und
Nachbereitung von Trainings und V eranstaltungen, bei
virtuellen Projekt- und Gruppenarbeiten und zur Unter-

Sonstiges:

stutzung des Trainingsmanagements eingesetzt. Au-
Berdem finden sie Verwendung in der Uber die Trai-
nings hinausgehenden Kommunikation und beim
Wissenstransfer der Teilnehmer mittels Chats, Foren
oder Communities sowie zur Alumni-Betreuung.

Die CU wird vom Unternehmen als ,,zentrales Instrument zur Gewinnung und Entwicklung von herausra-

genden Mitarbeitern und Fuhrungskréaften* gesehen.
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SiemensAG

Siemens Management Learning

Eckdaten:

Grindung: 2. Halbjahr 1997

Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 18

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung eine
Ebene unter dem Vorstand

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation
Individuum < | | i * > Organisation
Mit dem Bereich Siemens Management Learning wer-  -bereich wirksam werden. Auf der anderen Seite

den primér Entwicklungsaktivitéaten auf der Ebene der  werden Entwicklungsaktivitéten auf der Ebene des
Organisation fokussiert. So stellten eine Integration der  Individuums fokussiert, indem eine gezielte Ent-
sehr unterschiedlichen Geschéftsfelder bei Siemens  wicklung des Managementpotentials ein Grindungs-
Networking, eine verbesserte Verbreitung/Umsetzung  motiv des Bereichs Management Learning darstellt.
der Unternehmensstrategie sowie die Gestaltung des  Eswird versucht, die Integration von Lernen und Ge-
firmeneigenen Internationalisierungsprozesses Motive  schéft zu fordern.

des Einfuhrungsprozesses dar. Die Mal3nahmen sollen

schwerpunktmaiig auf der Ebene Geschéftsfeld/

Struktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

Struktur-/Kultur- | A | * Strategischer
< >
wandel Wandel
Der Bereich Siemens Management Learning zielt deut-
lich stérker auf den strategischen als auf den kulturel-
len/strukturellen Wandel .
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsschlich + A auch
; I I | .
Strategie- > Strategie-
implementation entwicklung

Der Fokus liegt stérker auf der Strategieimplementation flr den Austausch strategisch relevanter Beobach-
als auf der Strategieentwicklung. Siemens Management tungen (diagonal). Die origindre Strategieentwick-
Learning sorgt fur die Kommunikation von Unterneh- lung findet jedoch nicht im Siemens Management
menszielen und —strategien (¢op-down) und ist ein Ort Learning statt.
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Branche: Elektro/Elektronik
Konzernumsatz 2001: 69 Mrd. Euro
Mitarbeiter: ca. 470.000
WWW.Siemens.com

Zielgruppe:

nur

/e

| breit angelegte

,Auserwahlte’ <

> Zielgruppe

Am Siemens Management Learning nehmen Nach-
wuchsfihrungskréfte, mittlere Fihrungskréfte mit Fo-
tential und das Top Management teil. Insgesamt um-

fasst die Zielgruppe ca. 10.000 Personen. Der Zu-
gang wird Uber standardisierte Potentialeinschét-
zungsverfahren bestimmt.

Einbindung von Universitéten und Business Schools:

Universitaten/Busi-

Vollkommenes

ness Schools as /E Outsourcing
Lieferanten von < | + | > von Leistungs-
standardisierbaren paketen
Leistungen

Kooperationspartner bei der Durchfiihrung der CU-
Mal3nahmen sind internationale Business Schools, freie
Trainer/Berater und das eigene (Top) Management. Die
kooperierenden Business Schools sind die Duke Fuqua
School und das Babson College. Die Zusammenarbeit

L eistungsfor mate:

Lernen vs. Geschaft

wird durch eine enge Lernpartnerschaft beschrieben,
d.h. sieist durch bestéandiges Kooperieren und wech-
selseitiges Lernen gekennzeichnet. Forschungspro-
jekte werden an externe Forscher gezielt in Auftrag
gegeben.

/E|

Lernen |

v |

Geschéaft

<

Das Leistungspaket ist starker am Geschéft als am
Lernen orientiert. Angeboten werden Schulungen, lan-
gerfristige  Curricula/Forderprogramme,  begleitete

Face-to-face vs. virtuell

Business-/Action Learning Projekte, Wissensmana-
gement, E-Learning Module und Workshops.

E |, v

face-to-face |

<

| virtuell

>

Die Mal3nahmen/Events des Siemens Management Le-
arning finden hauptsachlich in firmeneigenen Tagungs-
/Seminarhotels statt. Uber 20 % des gesamten Lei-
stungspakets wird virtuell angeboten. Die neuen Medi-
en werden sehr vielféltig eingesetzt: zur vollstéandigen
virtuellen Abwicklung der CU-Aktivitéten, zur Kom-

Sonstiges:

munikation aktueller Themen und Strategien des
Unternehmens, zur Unterstiitzung des Trainingsme-
nagements, in der Trainingsdurchfiihrung, fir
Kommunikation und Wissenstransfer der Teilneh-
mer, in der Unterstitzung virtueller Projekt- und
Gruppenarbeit sowie in der Alumni-Betreuung.

Vorrangiger Unterschied zur qualifizierten Weiterbildungsabteilung: ,, Die CU verbindet Strategie und Ge-
schéft mit Lernen, sie dient nicht dem Aufbau von Skills und reinem Wissen*.
Vorstande und Top-Management sind Sponsoren/Mentoren, Referenten und Teilnehmer.
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Unilever Deutschland GmbH

Unilever Deutschland GmbH Training Department

Eckdaten:

Grindung: 1972
Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 7

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung eine

Ebene unterhalb der Geschéftsfiihrung

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

Individuum | +

A |

Organisation

<

>

Mit dem Training Department von Unilever werden
verstarkt Entwicklungsaktivitéten auf der Ebene des In-
dividuums fokussiert. Das Managementpotential soll
gezielt entwickelt und Leistungstragern und High Fo-
tentials ein Entwicklungsanreiz gegeben werden. Ein
Motiv fir die Grindung des Training Departments war,
samtliche Bildungs- und Entwicklungsaktivitdten unter
einem Dach zu integrieren. Der Stellenwert von Lernen

Sruktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

im Unternehmen soll verdeutlicht und ein Ausgleich
zu einem mangel haften Bildungsangebot deutscher
Universitéten geschaffen werden. Auf der Ebene der
Organisation soll das Training Department Verénde-
rungsprozesse im Unternehmen unterstiitzen. Der
Fokus liegt hier besonders auf der Ebene der Ge-
schéftsfelder/-bereiche. Die Integration von Lernen
und Geschéft soll gefordert werden.

Struktur-/Kultur- | A | | Strategischer
wandel < > Wandd
Eine eindeutige Skalenzuordnung konnte nicht vorge-
nommen werden.
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsschlich | * A | | auch
Strategie- > Strategie-
implementation entwicklung

Aspekte der Strategieimplementation finden stérker Be-
ricksichtigung als Aspekte der Strategieentwicklung.
Das Training Department bietet Gelegenheit fur die
Kommunikation von Unternehmenszielen und -strate-
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gien top-down) und sorgt flr den Transport von
strategisch relevanten lIdeen (bottom-up). Die origi-
nare Strategieentwicklung findet jedoch nicht am
Unilever Training Department statt.




Branche: Konsumgiiter

Umsatz Unilever Deutschland 2000: 3,0 Mrd. Euro
Mitarbeiter: ca. 12.000

www.unilever.de

Zielgruppe:
nur | A * breit angelegte
~Auserwahlte* < Zielgruppe

Die Zielgruppe ist sehr weit gefasst. Ihre Grof3e wird
mit ca. 13.000 Personen angegeben. Es werden alle
Mitarbeiter angesprochen. Zum Teil melden sich die

Teilnehmer selbst an (bei Selbstlernen und Aus
tauschaktivitéten), zum Teil werden sie von ihren
Vorgesetzten an die CU entsandt.

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitaten/Busi-

Vollkommenes

ness Schools as /F Outsourcing
Lieferanten von < | * | > von Leistungs-
standardisierbaren paketen
Leistungen

Das Training Department geht enge Lernpartnerschaf-
ten mit Kooperationspartnern ein. Kooperationspartner
sind freie und interne Trainer/Berater, eigene Mitarbei-
ter und das eigene (Top-) Management. Eine Koopera-

L eistungsformate:

Lernen vs. Geschaft

tion besteht auf internationaler Ebene mit der Har-
vard Business School. Es werden Forschungsprojekte
an der CU durchgefiihrt (z.B. durch Diplomanden,
Doktoranden).

By

Lernen |

<

| Geschéft

>

Das Leistungspaket ist gleichermal3en an Geschéfts-
prozessen und an individuellen Lernprozessen orien-
tiert. Angeboten werden Schulungen, langerfristige
Curricula/Forderprogramme, Wissensmanagement-/E-
Learning-Plattformen  und  individuelles  Coa-

Face-to-face vs. virtud|

ching/Mentoring. Ferner gibt es begleitete Busi-
ness-/ Action-Learning-Projekte, Dialogveranstal-
tungen, Organisationsberatung und Change Work-
shops.

/£

face-to-face |

<

| > virtuell

Die Maf3nahmen finden zum Teil in firmeneigenen Ta-
gungsrdumen, zum Teil in Tagungshotels statt. Die
neuen Medien werden zur Vor- und Nachbereitung von
Trainings und Veranstaltungen, in der Trainingsdurch-
fahrung, zum gezielten Skill Management und zur

Sonstiges.

Unterstiitzung des Trainingsmanagements einge-
setzt. Eine Einschéatzung des Anteils des virtuellen
Angebots wurde nicht vorgenommen.

Vorstande sind Sponsoren/Mentoren, Aufsichtsinstanzen, Referenten und Teilnehmer im Training Depart-

ment von Unilever.

Es werden umfangrei che Eval uationsmal3nahmen durchgefihrt (z.B. Bildungscontrolling).
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VTG-Lehnkering AG

VTG-Lehnkering Fuhrungsakademie

Eckdaten:

Grindung: 2. Halbjahr 2000
Anzahl fester Mitarbeiter: ca. 2

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung auf

V orstandsebene

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

Individuum < | * |

i | Organisation

>

Mit der VTG-Lehnkering Fuhrungsakademie werden
verstarkt Entwicklungsaktivitéten auf der Ebene des In-
dividuums fokussiert. Der Schwerpunkt liegt auf dem
Training bzw. der Qualifizierung der Mitarbeiter.
Griindungsmotive bestanden in der gezielten Entwick-
lung des Managementpotentials, der Schaffung eines
Entwicklungsanreizes fir Leistungstréger und High
Potentials sowie der Verdeutlichung des neuen Stel-
lenwertes von Lernen im Unternehmen. Ferner sollte
die Identifikation mit dem Unternehmen erhdht werden.

Struktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

Entwicklungen auf der Ebene der Organisation wur-
den ebenfalls angestrebt. So stellte die Unterstiitzung
bei der Bewdltigung von Post Merger Integrations-
Prozessen ein Grundungsmotiv dar und und die Be-
gleitung unternehmensweiter Change-Prozesse und
Kommunikation der Unternehmensstrategie werden
als Ziele der Fihrungsakademie genannt.

Struktur-/Kultur- £ Strategischer
I I I
wandel < v > Wandd
Die VTG-Lehnkering Fihrungsakademie zielt glei-
chermal3en auf den Struktur- und Kulturwandel wie
auch auf den strategischen Wandel.
Srategieimplementation vs. Strategieentwickliung
hauptsichlich + A auch
; I I | .
Strategie- > Strategie-
implementation entwicklung

Der Fokus liegt deutlich stérker auf der Strategieim:
plementation als auf der Strategieentwicklung. Die
VTG-Lehnkering Fihrungsakademie sorgt fir die
Kommunikation von Unternehmenszielen und -strate-
gien (top-down), ist ein Ort fur den Austausch strate-
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gisch relevanter Beobachtungen (diagonal) und sorgt
fur den Transport von strategisch relevanten Ideen
(bottom-up). Die origindre Strategieentwicklung fin-
det jedoch nicht an der Fihrungsakademie statt.




Branche: Speziallogistik (Dienstleistung)

Zielgruppe:

Konzernumsatz 1999/2000: 956 Mio. Euro
Mitarbeiter: ca. 3.038
www.vtg-lehnkering.de

nur

Y | breit angelegte

»Auserwahlte" <

Zielgruppe

Die VTG-Lehnkering Flhrungsakademie wendet sich
an das Top-Management der Fllhrungsebenen 1 und 2.

Die Zielgruppe umfasst ca. 100 Personen (von ca.
200 Fuhrungskréften).

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitaten/Busi-
ness Schools als
Lieferanten von

oY

/e

Vollkommenes
Outsourcing

| | > von Leistungs-

standardisierbaren
Leistungen

paketen

Die Zusammenarbeit mit Business Schools sieht diese
als Lieferanten von standardis_@erbarem Content, Vor-
tragen, Seminarbausteinen u.A. vor. Kooperiert wird

L eistungsfor mate:

Lernen vs. Geschaft

mit internationalen Business Schools, freien Trai-
nern/Beratern und dem eigenen (Top-) Management.

v

Lernen |

<

/E,

| Geschéft

>

Das Angebot der Flhrungsakademie ist starker auf in-
dividuelle Lernprozesse als auf Geschéftsprozesse
ausgerichtet. Angeboten werden Schulungen, Dia-
logveranstaltungen, eine  Wissensmanagment-/ E-

Face-to-face vs. virtudl|

Learning-Plattform, Change Workshops, Individu-
elles Coaching/Mentoring sowie ein General Mana-
gement Program.

face-to-face * yis |

| > virtuell

Die Mal3nahmen der VTG-Lehnkering Fuhrungsaka-
demie finden hauptsachlich in Tagungs-/Seminarhotels
statt. Der Anteil des virtuellen Angebots liegt bei ca
5%. Die neuen Medien werden zur Vor- und Nachbe-

reitung von Trainings und Veranstaltungen, zur Un-
terstitzung des Trainingsmanagements und in der
Trainingsdurchfuhrung (E-Learning) eingesetzt.
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Zeppelin Baumaschinen GmbH

Zeppelin Akademie

Eckdaten:
Grindung: 2. Halbjahr 1998

Anzahl fester Mitarbeiter: keine festen Mitarbeiter

Organisatorische Anbindung: an das Personal/Human Resource Management, Leitung eine

Ebene unterhalb der Geschéftsfiihrung

Fokussierung:
Individuum vs. Organisation

indvidum | v |

A | Organisation
>

Mit der Zeppelin Akademie werden starker Entwick-
lungsaktivitéten auf der Ebene des Individuums als auf
der Ebene der Organisation fokussiert. Schwerpunkt-
mafdig zielt die Akademie auf Training/ Qualifizierung
der Mitarbeiter. Motive, die zur Einrichtung der Zeppe-
lin Akademie gefuhrt haben, waren, das Management-
potential gezielt zu entwickeln sowie eine Bindelung

Struktur-/Kulturwandel vs. Strategischer Wandel

aler Qualifizierungs-/Entwicklungsaktivitdten zu e-
reichen. Auf Veranderungen auf der Ebene der Q-
ganisation zielen die angestrebte Unterstiitzung von
Veranderungsprozessen im Unternehmen sowie die
Forderung der Entwicklung/Kommunikation der
Unternehmensstrategie. Die Integration von Lernen
und Geschéft soll gefordert werden.

Struktur-/Kultur- | * A | | Strategischer
< >
wandel Wandel
Die Mal3nahmen der Zeppelin Akademie sollen sowohl
einer Unterstlitzung des strukturellen/kulturellen als
auch des strategischen Wandels dienen.
Strategieimplementation vs. Strategieentwicklung
hauptsichlich | * A | | auch
Strategie- < > Strategie-
implementation entwicklung

Mit der Zeppelin Akademie soll eher Strategieimple-
mentation als Strategieentwicklung betrieben werden.
Die Zeppelin Akademie sorgt fir die Kommunikation
von Unternehmenszielen und —strategien (top-down)
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und fir den Transport von strategisch relevanten Ide-
en (bottom-up). Die origindre Strategieentwicklung
findet jedoch nicht in der Zeppelin Akademie statt.




Branche: Baumaschinenhandel
Konzernumsatz 2000: 1,4 Mrd. Euro
Mitarbeiter: ca. 2000
www.zeppelin.de

Zielgruppe:

nur |

Y * breit angelegte

»Auserwahlte" <

Zielgruppe

Die Zielgruppe der Zeppelin Akademie ist sehr weit
gefasst. Es werden alle Mitarbeiter und auch externe
Partner des Unternehmens angesprochen. Die Ziel-
gruppe umfasst ca. 2.000 Personen. Die Teilnehmer
der Zeppelin Akademie kénnen sich teilweise frei an-

melden. Andernfalls werden sie von ihren Fuh-
rungskréften entsandt und/oder wird der Zugang
durch fachliche Tétigkeit/funktionale Zugehorigkeit
definiert (individuelle PE-M al3nahmen entsprechend
Plan).

Einbindung von Universitaten und Business Schools:

Universitaten/Busi-

Vollkommenes

ness Schools as yi= Outsourcing
Lieferanten von < | + | > von Leistungs-
standardisierbaren paketen
Leistungen

Die Zeppelin Akademie geht enge Lernpartnerschaften
mit Trainern und Beratern ein. Das Lehrprogramm wird
gemeinsam mit freien und internen Trainern/Beratern,
internen Mitarbeitern und dem eigenen (Top) Manage-
ment durchgefiihrt. Ein Bezug zur wissenschaftlichen

L eistungsfor mate:
Lernen vs. Geschaft

Forschung ist dadurch gegeben, dass in den CU-
Manahmen aktuelle Forschungsergebnisse durch
externe Partner vermittelt werden. Die Teilnehmer
kénnen an der Zeppelin Akademie hauseigene U-
kunden, Teilnahmebestétigungen u.&. erlangen.

Lernen | * /CE|

l Geschift

<

>

Das Leistungspaket der Zeppelin Akademie ist eher an
individuellen Lernprozessen als an Geschéftsprozessen
orientiert. Das Leistungspaket beinhaltet Schulungen,
langerfristige Curricula bzw. Forderprogramme und

Face-to-face vs. virtuell

Coaching/Mentoring. Das Angebot enthalt aul3er-
dem begleitende Business/ Action Learning-
Projekte und Change Workshops. Es soll die Inte-
gration von Lernen und Geschéft geférdert werden.

face-to-face < * A |

virtuell

L

Die MaRnahmen der Zeppelin Akademie finden haupt-
séchlich in Tagungs-/Seminarhotels statt. Der Anteil
des virtuellen Angebots liegt bei ca. 5%. Die neuen
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Medien werden speziell zur Unterstiitzung des Trai-
ningsmanagement und zur Vor- und Nachbereitung
von Trainings und V eranstaltungen eingesetzt.



