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Personal-Controlling:

Perspektiven
und Praxis -wi-

Das Personalwesen wurde inner;
halb der Unternehmungen lange
Zeitals eine biirokratische Institution im
Sinne eines Lohn- und Gehaltsbiiros
verstanden. Dies ist einer der Griinde
flir dessen geringe Partizipation an der
Gestaltung der Unternehmenspolitik in
vielen Firmen. Angesichts verdnderter|
gesellschaftlicher, technologischer und
wirtschaftlicher Anforderungen an die
Unternehmen gewinnt das Personal-
wesen als integrative Querschnittsfunk
tion zunehmend an Bedeutung.

Insbesondere der technologische
Wandel fuhrt zu veranderten Anforde-
rungen hinsichtlich der Qualifikation
von Mitarbeitern und verursacht stei-
gende Personalentwicklungskosten.
Gleichzeitig hat das dkonomische Ge-

Angesichts veranderter
gesellschaftlicher, technologischer
und wirtschaftlicher Anforderungen

an die Unternehmen gewinnt das
Personalwesen als integrative
Querschnitisfunktion zunehmend
an Bedeutung.

wicht der Personal- und Personalzu-
satzkosten zugenommen. Angesichts
deren dynamischer Entwicklung ver-
stérkt sich die Notwendigkeit einer fort-
laufenden Uberwachung, um Fehlent-
wicklungen rechizeitig zu erkennen. (1)

Dies hat zur Folge, daB seitens der Ar-
beitgeber das Bediirfnis nach dkonomi-
schen BewertungsmaBstdben wéachst,
mit deren Hilfe der Wert von Humarres-
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sourcen bzw. deren Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg dargestellt werden
kann.

Wahrend in der Vergangenheit das
L~Human-Capital“ eine eher fiktive Ge-
samtgréBe war, sind heute Humanres-
sourcen zu sehr konkreten Planungs-
gréBen in den Unternehmen geworden.
(2) Angesichts komplexer werdender
Aufgabenstellungen bedarf das Perso-
nalwesen neuer, effizienterer Instru-
mente, um den verénderten Funktions-
anforderungen gerecht zu werden.

Begriffsbestimmung

Seit geraumer Zeit wird Personal-
Controlling als ein méglicher operativer
Ansatz diskutiert. Personal-Controlling
basiert auf der Idee, durch einen konti-
nuierlichen Vergleich von Planzielen
und Gegenwartssituation ein effizien-
tes ,Frihwarnsystem® zu schaffen, mit
dem antizipativ quantitative und quali-
tative Personalengpédsse bzw. -lber-
schiisse erkannt werden kdnnen.

Grundlage ist eine kostenanalytische
Bewertung der Personalaufwendun-
gen, z.B. durch ,Human Ressource Ac-
counting (HRA)" (3); mit diesem Ansatz
wird versucht, den Wert von Investitio-
nen in das sog. Humanvermdgen unter
Berticksichtigung aller zahlungswirksa-
men Aufwendungen zu ermitteln. (4)

Personal-Controlling strebt also eine
Versachlichung des Personalmanage-
ments auf der Grundlage Skonomi-
scher Determinanten an, wodurch eine
Verwirklichung von ,strategischer Per-
sonalarbeit” geférdert werden soll.

Aufgaben

Personal-Controlling hat die Auf-
gabe, Fachabteilungen und Manage-
ment Informationen zur Verfigung zu
stellen, mit deren Hilfe die Beschaffung,
Entwicklung und Erhaltung von Mitar-
beitern effizienter gestaltet werden
kann. Im Rahmen dieser Dienstleistung
miissen Schwachstellen im Humanbe-
reich rechtzeitig erkannt und durch
problem-adaquate Verbesserungsvor-
schlage beseitigt werden. Dies setzt
voraus, daB Informationen tber Ursa-
che und Héhe der Planabweichung den
Anwendern dezentral, unbirokratisch
und in der richtigen Verdichtung zur Ver-
figung gestellt werden. Funktion des

Wéhrend in der Vergangenheit das
Human-Capital eine eher fiktive
GesamigréBe war, sind heute
Humanressourcen zu sehr
konkreten PlanungsgréBen in den
Unternehmen geworden.

b

Personal-Controllers sind also die anti-
zipative Schwachstellenanalyse und
das Formulieren von Verbesserungsvor-
schidgen i.S. eines ,,Know-how-Trans-
fers®, um so.den Informationsempfan-
gern Problemiésungen im Rahmen von
,Hilfe zur Selbsthilfe” zu ermodglichen.
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Instrumente

Als Instrument bietet sich ein compu-
tergestiitztes PCS (Personal-Control-
ling-System) an, mit dessen Hilfe die
Einhaltung von gruppenbezogenen,
quantitativen und qualitativen Planzie-
len analysiert, gesteuert und verbessert
werden kann.

Voraussetzung ist die vorherige, be-
reichsbezogene Definition von Planzie-
len, z.B. pro Kostenstelle. Signifikante
Planabweichungen kénnen dann auf
der Basis des Effizienzgrades der Plan-
Einhaltung frihzeitig selektiert |und
durch geeignete Gegensteuerungs-

maBnahmen korrigiert werden. D.h.,
Personal-Controlling basiert auf der

Idee, durch einen kontinuierlichen
Vergleich von Planzielen und
Gegenwartssituation ein effizientes
Frithwarnsystem* zu schaffen, mit

dem antizipativ quantitative un
qualitative Personalengpédsse bzw.
-liberschiisse erkannt werden
kénnen.

J)

ein PCS muB hinsichtlich Kosten,
Quantitat und Qualitdt von Humanres-
sourcen die folgenden Abfragen er-
moglichen:
1) Informationen {iber den Ist-Zustand
2) Aktuelle Vergleiche von Personal-
Kennzahlen
3) Ermittlung signifikanter Planabwei-
chungen
4) Selektive Kontrolle von Schwach-
stellen
5) Schwachstellen-Bewertung anhand
von Effizienzgraden
6) Zukunftsbezogene
und Prognosen
Winschenswert ware ebenfalls| die
Abfrage moglicher Verbesserungsvor-
schlége, was allerdings voraussetzen
wuirde, daB ein komplexer MaBnah-
menkatalog fir potentielle Problemstel-
lungen konzipiert und im System hinter-
legt wird. Grundsatzlich ist darau( zu
achten, daB lediglich ableitbare, nach-
vollziehbare und rechenbare GroBen in
ein Personal-Controlling-System |ein-
gebracht werden. Ein Controlling:Sy-
stem, das in wesentlichen Bestand-

Simulatignen

4

teilen mit Daten arbeitet, die subjek-
tiver Einschatzung unterliegen, dirfte
kaum besondere Glaubwurdigkeit er-
fahren. (5)

Ziele

Zielsetzung von Personal-Control-
ling ist die Bereitstellung aufgabenbe-
zogener Informationen fur Manage-
ment und Mitarbeiter; im Hinblick auf
Struktur und Inhalt der Informationen
kann zwischen drei sequentiellen Ebe-
nen unterschieden werden:

1. Operative Ebene:

11 Effiziente Loésung administrativer
Personalaufgaben, z.B. Gehalts-
abwicklung und Fehlzeitkontrolle
mit DV

1.2 Effiziente  Personalbeschaffung
und -erhaltung (kurzfristige Perso-
nalplanung)

2. Taktische Ebene:

21 Implementierung eines Personal-
Controlling-Systems (PCS)

2.2 Integration eines —HRA-Systems —
innerhalb des PCS

3. Strategische Ebene:

31 Strategische Personalarbeit (lang-
fristige Personalplanung)

3.2 Zukunftsprognosen auf der Basis
von Computersimulationen, d.h.
Analyse mdglicher Szenarien (Ge-
setzgebung, gesellschaftlicher
Wertewandel)

Personal-Controlling strebt eine
Versachlichung des
Personalmanagements auf der
Grundlage 6konomischer
Determinanten an, wodurch eine
Verwirklichung von ,strategischer
Personalarbeit” gefordert
werden soll.

3.3 Integration der personellen Kom-
ponente in die Unternehmensstra-
tegie, d.h. Realisierung von Ziel-
komplementaritdt zwischen Per-
sonalzielen und Unternehmens-
zielen (6)

Voraussetzung flr die Realisierung
dieser Zielsetzungen ist eine starkere,

verantwortliche Einbindung der Fach-
bereiche bei der Konzeption der Unter-
nehmenspolitik: Die Integration mit an-
deren strategischen Planungsberei-
chen wird von den Geschéftsleitungen

J)

Funktionen des
Personal-Controllers sind also die
antizipative Schwachstellenanalyse
und das Formulieren von
Verbesserungsvorschidgen.

noch zu wenig gefordert. Nur selten
werden dazu auch entsprechende Auf-
trage an die Personalverantwortlichen
formuliert. (7)

Personal-Controlling in der Praxis

Im Rahmen einer Diplomarbeit wurde
die Umsetzung von Personal-Control-
ling in der Praxis untersucht. 24 Unter-
nehmen mit einem Gesamtumsatz von
192 Mrd. DM und einer Gesamtmitar-
beiterzahl von 576300 beteiligten sich
an der Umfrage.

Lediglich 16 % der Probanden gaben
an, daB Personal-Controlling als eigen-
sténdige Abteilung in ihrem Unterneh-
men besteht. Witt ermittelte 1986 einen
ahnlichen Wert: Bei nur 17 % der von
ihm befragten Unternehmen war ein
Personal-Controller vorhanden. (8)
84 % der befragten Unternehmen ver-
neinten Personal-Controlling als eigen-
standige Funktion. Paradoxerweise
wird die Notwendigkeit dieser Aufgabe
aber von der Mehrheit der Unterneh-
men akzeptiert, was dadurch zum Aus-
druck kommt, daB 38 % der Probanden
angaben, diese Funktion werde im Rah-
men anderer Abteilungen des Personal-
wesens wahrgenommen.

Die Annahme schien plausibel, daB
mit steigender operativer Umsetzung
von Personal-Controlling sich die Effi-
zienz im Personalbereich verbessern
wirde. Als Indikatoren hierflir wurden
der pro Mitarbeiter erwirtschaftete Um-
satz bzw. die Personalkosten (in % v.
Umsatz) gewahlt. Im Rahmen der Un-
tersuchungen ergab sich allerdings ein
Bild, wie in der Grafik (Abb. 1) darge-
stellt. '
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Auswirkungen

Demzufolge erzielen Unternehmer
welche Personal-Controlling als eigen-
sténdige Funktion praktizieren, mit A
stand die glinstigsten Werte: Niedrigst
Personalkosten (23,96 %) — hochste
pro Mitarbeiter erwirtschafteter Um

Ein Controlling-System, das in
wesentlichen Bestandteilen mit
Daten arbeitet, die subjektiver
Einschéatzung unterliegen, diirfte
kaum besondere Glaubwiirdigkeit
erfahren.

J)

satz (257 TDM). An zweiter Stelle ran
gieren die Unternehmen, die Persona
Controlling explizit verneinen: Persg
nalkosten: 28,29 % — Umsatz pro Mitar
beiter: 230,5 TDM. Es ist bemerkens
wert, daB Probanden, welche anga
ben, Personal-Controlling im Rahmen
anderer Personal-Aufgaben wahrzu
nehmen, mit Abstand die schlechtg
sten Werte erzielten: Personalkosten:

1T = Wy

i

KOFMLIN IK{E

I0H DE

34,1 % — pro Mitarbeiter erwirtschafte-
ter Umsatz: 158,3 TDM.

Eine positive Auswirkung von Perso-
nal-Controlling ist also nur bei denjeni-
gen Unternehmen festzustellen, in wel-
chen diese Funktion als eigensténdige
Abteilung vorhanden ist.

Anwendungsgebiete

Mit 46,3 % wurde die Kontrolle und
Steuerung der Personalkosten als hdu-
figstes Anwendungsgebiet genannt,
gefolgt von den Bereichen quantitative
Personalplanung (33,9%) und quali-
tative Personalentwicklung mit 19,8 %:

Als Vergleich sei hier auf eine Unter-
suchung von Kilian tiber Personal-Infor-
mations-Systeme verwiesen, die ten-
denziell &hnliche Ergebnisse aufweist—
insbesondere hinsichtlich des relativ
niedrigen Wertes im Bereich Personal-
entwicklung. (9)

Informationssteuerung

Ein Uberproportionaler, personalin-
terner InformationsfluB von 60,5 % fallt

JHFG.-FREQUENZ.

auf, obschon Personal-Controlling ei-
gentlich die Dezentralitat der Personal-
arbeit — Hilfe zur Selbsthilfe — fordern
sollte:

Betrachtet man Struktur und Inhalte
der genannten Informationen, so liegt
die SchluBfolgerung nahe, daB Perso-
nal-Controlling in der Praxis primér als
Instrument zur quantitativen Personal-
planung und Budget-Kontrolle verstan-

Die Annahme schien plausibel, dafB
mit steigender operativer
Umsetzung von
Personal-Controlling sich die
Effizienz im Personalbereich
verbessern wiirde. Als Indikatoren
hierfiir wurden der pro Mitarbeiter
erwirtschaftete Umsatz bzw. die
Personalkosten (in % vom Umsaiz)
gewdhlt.

J)

den wird (siehe Abbildung 4). Hinsicht-
lich der Umsetzung von ,Humanres-
sourcen-Bewertung” und ,strategi-
scher Personalplanung® sind Defizite

PERGONAL-CONTROLLERS
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erkennbar - z. B. wurde von keinem der
Probanden die Realisierung gines
HRA-Systems als Zielsetzung genannt.

Insbesondere das Verhélinis von Per-
sonal-Controllern zum Themenkom-
plex ,Bildungs-Controlling” kann als
ambivalent bezeichnet werden. So hiel-
ten 50 % der Unternehmen den Bereich
LMitarbeiter-Beurteilungskriterien® fiir
stark verbesserungsbediirftig — die Be-
reiche Fortbildung (8,5 %) und Rerso-
nalentwicklung (19,8 %), in denen prag-
matische Verbesserungsansétze mdog-
lich wéren, erzielten aber nur eine ge-
ringe Anwendungs-Gewichtung (siehe
Abbildung 2 und 4).

SchiuBbemerkung

Obwohl Personal-Controlling seit ge-
raumer Zeit diskutiert wird, bestehen
bei vielen Unternehmen noch erhebli-
che Akzeptanzdefizite. Von einem|inter-
national tatigen Unternehmen mit fast
3000 Mitarbeitern wurde Personal-
Controlling z.B. mit der Begriindung
abgelehnt, das Unternehmen sei jauch
sohne Plan- und Steuerungsinstru-

INFORNMAT IOK

mente noch Uberschaubar® Ange-
sichts wachsenden internationalen
Wettbewerbs und eines Zunehmenden
Trends zu dezentralen Unternehmens-
strukturen muB die Ablehnung globaler
Steuerungsinstrumente als fatale Fehl-
einschatzung bezeichnet werden, die
mittelfristig zu einem Wettbewerbs-
nachteil fiihren wird.

Ebenfalls kam seitens vieler Unter-
nehmen eine abwartende Haltung zum
Ausdruck, z.B. wurde argumentiert:

Eine positive Auswirkung von
Personal-Controlling ist (also} nur
bei denjenigen Unternehmen
festzustellen, in welchen diese
Funktion als eigenstindige
Abteilung vorhanden ist.

JJ

<Personal-Controlling ist erst seit relativ
kurzer Zeit im Gespréch — wir warten
ab.” Dem akademischen Modell ,Per-
sonal-Controlling“ kann aber nur durch
Anwendung in der Praxis Leben verlie-
hen werden.

Als erster operationeller Schritt bietet
sich die Konzeption eines computerge-
stlitzten Personal-Controlling-Systems
an, insbesondere fiir Unternehmen, die
schon Uber ein ,Personal-Informa-
tions-System* verfligen. Hierbei ist die
potentielle Provokation der Informa-
tionstechnik fiir den Mitarbeiter zu mini-
mieren, die darin besteht, daB diese
den ganzheitlichen Menschen partiell
abbildet und zu einem ,,schrdgen” Da-
tenschatten reduzieren kann. (10) Die
Konzeption und Realisierung eines
PCS sollte daher unter Mitwirkung po-
tentieller Anwender und Betroffener
vollzogen werden, um spateren Akzep-
tanz-Problemen vorzubeugen.

Die groBe Verantwortung des Perso-
nal-Controllers besteht darin, den bei
Arbeit und Kapital stattfindenden Wer-
tewandel in komplementére Bahnen zu
lenken. Wahrend Unternehmen Human-
ressourcen zunehmend als eigentli-
chen Katalysator zum Unternehmens-
erfolg erkennen, entwickeln Mitarbeiter
verstarkt den Wunsch, sich im Rahmen
ihrer Arbeit zu verwirklichen. (11) Im
Rahmen dieses Prozesses kommen
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dem Personal-Controller zwei Haupt

aufgaben zu:

1) Das Auftreten gestorter Leistungs
motivation bei Mitarbeitergruppeﬂ
anhand funktioneller Indikatores
frithzeitig zu erkennen und durch ge
eignete Verbesserungsvorschiage
dem Zustand der inneren Kindi
gung und dem daraus resultieren
den Versiegen von Kreativitat und In
novationen im Unternehmen entge
genzuwirken. (12)

2) Ein effizientes ,Bildungs-Contro
ling“ zu schaffen, das dem Manage

Die Ablehnung globaler
Steuerungsinstrumente muB als
fatale Fehleinschdtzung bezeichnet
werden, die mittelfristig zu
einem Wettbewerbsnachteil fiihren
wird.

J)

ment ermoglicht, das ,Qualifika
tions-Portfolio” der Mitarbeiter au
der Grundlage strategischer un
6konomischer Determinanten zu de
finieren, zu planen und zu steuern.
Die spezifischen Zielsetzungen des
Personal-Controllers mtissen sich an
n
A

1

L e ]

1

tibergeordneten Kriterien wie Kultu
und den Grundsétzen des jeweilige
Unternehmens orientieren.
AbschiieBend ist anzumerken, daB
Personalmanager sich oftmals hinter
dem Argument verschanzen, die Prg
duktivitat im Personalwesen bzw. des
sen Beitrag zum Unternehmenserfol
sei schwer zu quantifizieren, da e
an geeigneten BewertungsmaBstéabe
fehle. Fitz-Enz halt dem zu Recht entge
gen, daB die Produktivitét jeder Funk
tion durch eine Kombination von Kg
sten, Quantitat, Qualitat, Zeit u. 8. MaB
stdben gemessen werden kann, und

oY

fahrt fort: Solange Personalmanager
nicht beginnen, mit objektiven, quanti-
tativen MaBstében zu arbeiten, wird es
ihnen nicht gelingen, sich zu einem
gleichberechtigten Partner innerhalb
des Managements zu entwickeln. (13)

Im Mittelpunkt dieser Bemiihungen
muB der Mensch stehen. Gelingt es,
Mitarbeiter dahingehend einzusetzen,
daB sie ihr Bediirfnis nach ,Selbstver-
wirklichung” im Rahmen ihrer Arbeit
realisieren kdnnen, so werden her-
kdmmliche Unternehmensziele, wie
z.B. Profitmaximierung, Kundennahe
und Produktqualitdt, zu zwangslaufi-
gen Abfallprodukten dieser Strategie.
Durch die Férderung von Selbstverant-
wortung, Selbstdisziplin und genereller
Kompetenz bei Mitarbeitern dirften
ebenfalls betrachtliche Synergie-Ef-
fekte erzielt werden.
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