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11.1 Wer zu spat kommt . ..

In wirtschaftlich turbulenter Zeit gewinnt die Aussage ,Wer zu spat kommt -
den bestraft daslLeben” zusehends an Aktualitat. Nicht selten erweist sich ge-
rade in Krisenzeiten, ob die Personalsteuerung* von Schénwetterkapitanen
}' oder von Unternehmern gestaltet worden ist. Denn die Rahmenbedingungen

| fur eine innovative Personalsteuerung waren bereits in den ,fetten Jahren*
klar:

— Zeit als kritischer Wettbewerbsfaktor;

- zunehmend fragmentierte Mérkte;

- Qualitéat/Design/Service als Kernleistungen;

- Flexibilitat durch Dezentralisierung;

- Wertschopfungspartnerschaften statt Abschottung;
- internationale Chancen fir alle;

— Abbau hierarchischer Strukturen;

- Notwendigkeiten, standig weiterzulernen.”)

Aufgrund beschleunigter Innovationszyklen und dynamischer Rahmenbedin-
gungen basieren Wettbewerbsvorteile zunehmend auf der konsequenten und
it kreativen Nutzung des Lern- bzw. Entwicklungspotentials der Belegschaft.
Wettbewerbsvorspriinge aufgrund von technologischem Know -how, besse-
rer Marktdurchdringung u. 4. werden demgegeniiber seltener.?)

Die Aktivierung des Potentials der Menschen, die in unseren Unternehmen ar-
beiten bzw. von deren Bereitschaft, kreative Problemldsungen zu entwickeln
und umzusetzen, bietet hingegen noch groBen Gestaltungsraum. Vielfach
liegt dieses aberbrach oder wird sogar konsequent miBachtet; man denke an
Themen wie ,innere Kiindigung“ aufgrund demotivierenden Fiihrungsverhal-
tens. Gelange es, Kunden-, Unternehmens- und Mitarbeiterziele kompatibler
zu gestalten (vgl. Abbildung 11.1), so wiirden herkdmmliche Unternehmens-

ziele (Umsatzsteigerung, Ertragsoptimierung etc.) zu Abfallprodukten dieser
Personalstrategie werden.?)

Spéatestens an dieser Stelle wird der gestandene Personalmanager die Stirn
runzeln und anmerken, daB zwischen Anspruch und Realitat oft eine Liicke
klafft, die mancherorts als Abgrund bezeichnet werden muB.

- Dies &ndertallerdings-nichts-an-der Tatsache; daB-die Chance fiir eine Revo-
_ lutionierung der Personalarbeit in greifbare Nahe gertckt ist; denn innovative

* Personalbesteuerung wird im weiteren Text synonym mit dem Begriff Personal-Controlling benutzt.
1) vgi. Papmehl/Waish (1991)

) vgl. Papmehl/Walish (1991)

3) ygl. Papmehl (1990)
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Personalsteuerung als
strategischer Wettbewerbsvorteil
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Controlling

Mitarbeiterziele

= = Bereichsziele /
b Vg / Strategi Syst
v / gie ysteme
/
i E / KUNDENORIENTIERT
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Abb. 11.1:  Spannungsfeld Personalcontrolling einsetzen als der Wettbewerb

5 % Abb. 11.2: Leitbild Personalsteuerung
Personal-Systeme genieBen einen hohen Imitationsschutz. Sie kénnen -

wenn Uberhaupt - nur mit einem erheblichen time lag vom Wettbewerber ,ab- . Gl

- STRATEGISCHE HEBEL PERSONALSTEUERUNG
gekupfert* werden. Personal- | Leistungs- | Organi-
Frih- kosten steigerung | sations-
¥ Arbeitsfelder warnung | optimierung | Personal | entwicklung
1.2 Leitbild i
1 et SRR dJie A Optimierung Persanaisteuerung (IPS) X X X X
Voraussetzung fir die Umsetzung einer effizienten Personalsteuerung ist ein Integriertes Personalsteuerungs-System (iPS) X X X
klar definiertes Leitbild — mithin Transparenz - tber Ziele, Inhalte und Quali-
| BiSSEnuards. Das Leithiid ger HER TIE-PersonatSIeusTIng Dasiertant o ——————~rmmsmremmn————— T T T
genden Zielsetzungen (Siehe auch Abb”dung 11'2): j B Strategische Personalplanung (z. B. Zielkostenrechnung) X X X X
- Die HERTIE-Wettbewerbsfahigkeit im Personalbereich dauerhaft unter-  Konkurrenzvergleichie X
stitzen. 9 Budget Controlling Ressort Perscnal L X 7X )
B KOSten.beV\{UBte und ef_fek“ve Pfarsgnalsleuerung im l'<0n_zem WeiterentWik_ Zeitmanagement ¢z”§72;;erlassung, Arbeitszeil-Systeme) i( TN, ,,,_;X__A . ?(A4 ]
keln: Richtige Mitarbeiter, zu richtigen Kosten, zur richtigen Zeit, am rich- . e - =
i C | Entgelt-Systeme (2. B. Beteiligung, Provision, Incentives) X
tigen Ort! i B
i 2 " ; HERTIE Innovationen (Férderung von Spitzenideen) - X X
- Eine schnelle und bedarfsorientierte Information des Managements mit ! o
personalrelevanten Daten sicherstellen. i Evaluation der Personal-Systeme (Wertschopfung der
D h . Kti p L ) . Personalarbeit) X
y ure elic proa ..tlve. i ersonalsteuerupg OD.eranve und Strateg’SChe ' D | Struktur-Analysen (z.8. flexibles Potential/Altersstruktur) X
Schwachstellen friihzeitig erkennen sowie geeignete Gegensteuerungs- i — = 7 »
maBnahmen aufzeigen bzw. umsetzen. Projekte zur Strukturoptiniierung L X X

3 i % : 5 Abb. 11.3:  Arbeitsfelder und Ziele der Personalsteuerung
- Okonomischen Personaleinsatz in den Verkaufshdusern und Zentralstel-
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len durch Bereitstellung geeigneter Methoden und Systeme fordern (bei=
spielsweise Hilfe zur Selbsthilfe statt meterdicker Listen!)

Im Mittelpunkt steht, daB fiir unsere internen Kunden (1.-3. Management-
Ebene) eine nachvollziehbare, zusatzliche Wertschdpfung erbracht wird (vgl
Abb. 11.3).

11.3 Begriffsbestimmung

Personal-Controlling verfolgt das Ziel, durch einen kontinuierlichen Vergleich
von Planzielen und Gegenwartssituation ein effektives Steuerungssystem zu
verwirklichen, mit dem vorausschauend quantitative, aber auch qualitative
Personalengpésse bzw. -lUberschiisse erkannt und vermieden werden.
Gleichzeitig strebt Personal-Controlling eine Versachlichung der Personalar-
beit auf der Grundlage 6konomischer Daten an?), wodurch gleichermaBen
Unternehmertum und Strategieorientierung in der Personalarbeit forciert
werden sollen. Die Hauptabteilung Personalsteuerung ist in der HERTIE- Zen-
tralverwaltung angesiedelt und untersteht dem Direktor Personal- und Sozial-
wesen. Sie gliedert sich in die Zentralabteilungen Personal-Systeme (z.B.
Entgelt-/Incentive-Systeme, Zeiterfassung/-management) und Perso-

Personalplanung

Zentrale Filialen

2 =]

Orientierungswerte
Personalkosten 2/Umsatz
Umsatz/Vollbeschéftigtem

1al-Controlling. Nachfolgend werden primar Aufgabenschwerpunkte der
nktion Personal-Controlling dargestelit.

1.4 Operatives Personal-Controlling

Mit Hilfe einer selbstentwickelten DV-Losung erfolgt im Rahmen der jahrli-

chen Ergebnisplanung eine detaillierte Personalplanung (vgl. Abbildung

11.4) durch die Geschéaftsleitungen der HERTIE-Verkaufshéuser. Zielsetzung
der Planung ist u.a. die Gewahrleistung eines bedarfs- und ergebnisorientier-
ten Einsatzes der Ressource Personal. GleichermaBen beinhaltet die Pla-
nungs-Systematik diverse Mdoglichkeiten zur qualifizierten Analyse und
Steuerung der Personalkosten. Letztere stellen im HERTIE-Konzern nach den
Warenkosten den zweitgroBten Kostenblock dar. Kriterien der Personalko-
stensystematik sind unter anderem:

— zielsetzungsgerechte Gliederung (zum Beispiel Differenzierungsgrad und
Praktikabilitat),

- eindeutige Verbuchungs- und Erfassungsrichtlinien fur die einzelnen Per-
sonalkostenbestandteile,

- perioden- und verursachergerechte Kostenzuordnung

Innerhalb des Planungszeitraums erfolgt ein fortlaufendes Personal-Control-
ling, dessen Ergebnisse (fuir Konzern, Region, Haus oder Kostenstelle) dem
Management vor Ort und in der Zentrale zur Verfiigung gestelit werden. Hier-
bei handelt es sich um Plan-/Ist-Vergleiche, Hochrechnungen etc., welche
beispielsweise Aussagen iiber nachfolgende KenngréBen enthalten:

— Personalkostenabweichungen (gesamt, einzelne Personalkosten-Kompo-
nenten, Personalkosten in % vom Umsatz etc.).

- Entwicklung von Leistungswerten (z. B. Umsatz pro Vollbeschéftigten).

Unterstitzungsliste
Mitarbeiter pro
Kostenstelle

PC-Programm

Planung nach
I Kostenstellen
und Monaten

nein

Genehmigung

ja

|

Umsetzung ]

Abb. 11.4: Personalplanung bei HERTIE

4) vgl. Papmehl (1990)
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- Fluktuationsanalyse (Wiederbeschaffungsquote im Verkauf bzw. Nichtver-
kauf fur Vollzeit-Mitarbeiter, Teilzeit-Mitarbeiter . . ),

— sonstige personalwirtschaftliche Auswertungen: Fehlzeiten, Mehrarbeits-
stunden, Sozialleistungen, Strukturanalysen etc.

Hiermit geht ein Personalberichtswesen mit turnusmaBigen Auswertungen
einher, welches an dieser Stelle nicht naher erléautert werden muB, da derar-
tige Berichte zum Standard der meisten Unternehmen gehoren. Interessanter
scheint der zukiinftige Gestaltungsrahmen fir ein innovatives Personalbe-
richtswesen. Aus Abbildung 11.5 geht hervor, daB es diesbeziglich finf Di-
men;s,ionen gibt, von denen sich lediglich eine mit der Effizienz-Thematik be-
faBt.”)

5) vg;. Papmeht/Walsh (1994)
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{ Ein Personalsteuerungssystem hat fiinf Dimensionen :
Ablaufschema
OPS
Prioritat 1
Nutzen: 40% R
DB 2 - Rangreihen pro Haus- und Personal-
iori Warengruppe* (Planung 1993) steuerung
Prioritat 2
Nutzen: 30% . Ll
HausgroBe | HausgroBe | HausgroBe | HausgroBe
Prioritit 3 1 2 3 4
Nutzen: 15%
Prioritat 4
Nutzen: 10% L | I I
Erreicf\ef\ der ) Prioritat 5 * v
:j:l‘(ge'r?s?ge" ziel b position: Nutzen: 5% Operative I . obs
Ausschépfung des Effektivitat: ZielgroBe 1 _: _E“flgfn_e ol Personal-
Umisetzung der Beitrag der Human-Ressourcen- Machenwicdas = " oo TE GOl e 2leldroBel - L r e steuerung
Strategie Personalarbeit Potentials Richtige? Effizienz: Kosten- ;.
(Wenschopfung, strategi- J (¢ gleictie, § (Personalentwicklungs-| (Bildungsinvestitionen Nutzen-Verhiltnis Verabschiedete | OPS-Potentiale
sche Kennzahien, z8. fService-Leistungen, systeme, kosten, | Personalmark ¥ : Personalplanung 1983 l
al K ) ) ) Personal-Kennzahien .. i
L
Abb. 11.5; Beitrag der Personalsleuerung zur Erreichung von Unternehmenszielen
hd A 4
4 Information Personal-
| i '> far Verkaufsdirektoren/Geschaéftsleiter steuerung
11.5 Strategisches Personal-Controlling : ‘L J.
In Ergénzung zum operativen Personal-Controlling (1-Jahres-Horizont) wird g::z::gz::;zf
derzeit ein strategisches Personal-Controlling konzipiert bzw. implementiert, l Con- 1} ° Maﬂnahmen Batsonal
dessen Kernbestandteil die Umsetzung einer »Zielkostenrechnung-Perso- - tolling e Zielplanung (Leistungsteams)
. 7ngl:(75:,ng']rgsil-io[iziogt) ist. Vereinfacht ausgedriickt geht es um die Umset-
zung einer langerfristig vorausschau&wdén"PéFsEh’éstéU'eTJng (beispiels- A L e s L ~Geschiftsleiter/—|-
weise zur Beantwortung von Managementfragestellungen mit dem Tenor: [ 1 ge“““;:s’e"e‘
: } ; ! J s o
»Was wére, wenn im Jahr 1997 . ..2). Auf der Basis von Analysen, Prognosen L Realisioning vor Gt Warengruppen:
und Simulationsrechnungen gilt es, Szenarien bzw. Lésungsmodelle fiir po- 4 Verantwortliche
tentielle, personelle Herausforderungen zu entwickeln (Personalkosten, Per- |
sonalquantitat, Personalqualitat etc.). In diesem Kontext erscheint eine Skiz- ]
zierung des Grundgedankens ausreichend. ~
|
o L * Weltstaditfilialen, Kopffilialen, Anhangefilialen, Verbundfilialen )
11.6 Optimierung Personalsteuerung (OPS) | ( i ;
H
Dem Aufzeigen von Schwachstellen bzw. von addquaten Handlungsalternati- |
ven im Personalbereich durch das Personal-Controlling kommt besonders )
hohe Bedeutung zu. Eingebettet in vernetzte Projekte zur Ergebnisverbesse- | e
rung der Ressorts Einkauf, Verkauf und Personal wurde das Programm OPS ! L —_— -
entwickelt. Dieses verfolgt die Strategie, flachendeckend die Personalpro- ; Abb. 11.6:  Ablaufvon OPS
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duktivitat — im Rahmen eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses - z
steigern.

Ausgehend von der Kennzahl Deckungsbeitrag (DB 2 in % vom Umsatz**) er-
folgt eine Rangreihenbildung sowie das Aufzeigen von Verbesserungs-
Potentialen (Personalkosten, -besetzung . . .) fur alle Hauser (respektive
Kostenstellen). Basierend auf diesen Informationen wird vor Ort ein kontinu-
ierlicher OptimierungsprozeB umgesetzt. MeBlatte ist hierbei - innerhalb ver-
gleichbarer Haustypen - die Orientierung am Besten. Die generelle OPS-
Systematik geht aus den Abbildungen 11.6 und 11.7 hervor, deren Zielset-
zungen wie folgt zusammengefaBt werden kénnen:

@® Operative Ziele:

Steigerung der Effizienz des Personalmanagements (d.h. Optimierung
von: Personaleinsatz, Personalkosten, flexiblem Einsatzpotential etc.).

Taktische Ziele:
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Personals durch innovative und

effektive Losungsansatze (z.B. Entfall, Reduzierung, Verlagerung von
Tatigkeiten).

Strategische Ziele:
Férderung von Kundenorientierung, Unternehmertum, Qualitat und Identi-

fikation bei Filhrungskraften und Mitarbeitern (besser und schneller agie-
ren als der Wettbewerb).

Der OPS-Grundgedanke kann stark vereinfacht wie folgt zusammengefaBt
werden: ,,JEDER KANN VON JEDEM LERNEN!*

OPS wird in allen Verkaufshausern vom Management durchgefiihrt. Zuséatz-
lich wurden sogenannte OPS-Leistungsteams gebildet, die sich aus beson-
ders leistungsstarken Fihrungskraften der Verkaufshauser zusammen-
__setzen (vgl. Abbildung 11.8). Diese Teams besuchen pro Jahr ausgewahlte
Héauser und beraten ihre Kollegen vor Ort bei der Definition von Zielerrei-
chungs-MaBnahmen. Letztere werden schriftlich fixiert und haben somit ver-
bindlichen Charakter. Im AnschluB findet pro Quartal ein Plan-/Ist-Vergleich
statt. Verantwortlich fur die Definition und Umsetzung von MaBnahmen ist das
Management des Hauses. Die OPS-Leistungsteams haben in diesem Kontext
lediglich beratende Funktion. HERTIE verfolgt mit diesem Lean-Management-
Konzept die Philosophie, internes Know-How konsequent zu nutzen. Der Be-
ratungs- und DialogprozeB findet zwischen hierarchisch-gleichrangigen
Fuhrungskréaften statt (es gilt also sowohl die Kollegen als auch den lokalen
Betriebsrat zu tiberzeugen). GleichermaBen sammeln die Leistungsteam-
Mitglieder natirlich mit jedem Hausbesuch auch neue ldeen und Erfahrungen
flir die eigene operative Arbeit. Die OPS-Ergebnisse 1993 haben die Richtig-
keit dieser Konzeption bestatigt.

** Kennziffer der ertragsorientierten Gesamtleistung aus Wareneinsatz und Kosten.
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Abb. 11.7: Kennzahlen zur Optimierung der Personalsteuerung

Rolle der Leistungsteams

—Ziel K‘dl\é’giale(r)’Erfahrtmgsaustausch/Beratung im Rahmen von OPS etablieren
(Jeder kann von jedem lernen):

Expertenwissen verfiighar machen

Multiplikation von Know-How (Netzwerkgedanke)

Mit Kollegen kreative/proaktive Lsungsansétze im Rahmen von OPS formulieren

OPS als Prozess etablieren (Lean-Management Gedanke)

ggf. ‘blinde Flecken' aufzeigen

é;‘;teams zur Optimierung der Personalsteuerung

Abb. 11.8: Leistun
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Das Verbesserungspotential war in Hausern, die von OPS-Leistungsteams
besuchtwurden, doppelt so hoch wie in Verkaufshausern, die nicht von einem
Leistungsteam beraten wurden.

11.7 Integriertes PersonaIsteuerungs-System (IPS)

Unverzichtbares Handwerkszeug zur effizienten Bewiltigung der beschrie-
benen Aufgabenstellung ist ein adaquates DV-Unterstutzungssystem far das
Personalmanagement. Derzeit werden die bestehenden DV—Anwendungen in
ein integriertes DV-gestiitztes Personalsteuerungs-System (IPS) tibertragen.

Innerhalb einer einheitlichen, benutzerfreundlichen Architektur werden die
bestehenden Datenvolumina mittels einer einzigen Software (mit einheitlicher
Benutzeroberﬂéche) verarbeitet und ausgewertet. Informationen kénnen fle-
xibel, bedarfs- und situationsgerecht vom Management vor Ort und in der
Zentrale abgefragt werden. Listen in »Eiffelturmhéhe, soweit noch vorhan-
den, entfallen.

Thematisch wird das IPS drei Bereiche abdecken (vgl. Abb. 11.9) und be-
inhaltet die Mdglichkeit, ,per Knopfdruck* sowohl Standards als auch Ad-
hoc-Abfragen abzurufen. Es verknlipft ein flexibles Personalberichtswesen

hohem MaBe entscheidungsunterstiitzend. GleichermaBen wird mit IPS die
Realisierung eines strategischen Personal—ConlroHings gefordert. Eine wei-
tergehende Beschreibung von IPS wiirde dem hier vorgegebenen Rahmen
nicht gerecht werden. %)

nermm ———————/—— g

Obschon das Thema Personal—Controlling in der Literatur zunehmend an Be-
deutung gewinnt (vgl. Literaturﬂbersicht), kann davon ausgegangen werden,
daB in vielen Unternehmen dessen praktische lmplemenu’erung noch in den
~Kinderschuhen* steckt.”) Das vielfach erwiinschte .Patentrezept* zur Um-

Die HERTIE—Personalsteuerung befindet sich zum jetzigen Zeitpunkt in einer
Ubergangsphase von einem operativen zu einem strategischen Personal-

6) vél. zu diesem Thema z.B. Papmenhl (1988) oder Papmehl/Rasche (1990)
7) vgl. Papmenhl (1988)
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Abb. 11.9:  DV-Unterstatzung der Personalsteuerung

265




Controlling, wobei aus der Zusammenarbeit mit der Karstadt AG ebenfalls
neue, unternehmerische Herausforderungen resultieren werden. Bis ein stra
tegisches Personal-Controlling umgesetzt ist, wird noch eine Vielzahl von °
Problemen durch kreative Ideen, aber auch durch ,knochentrockene* Arbeit

geldst werden miissen.

AbschlieBend ist anzumerken, daB bei allen Uberlegungen nachfolgende
Aussage von Fitz-enz nicht aus dem Auge verloren werden darf:

~Human resources is learning that its job is not to run programs but to add
value through people.“®)
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