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A. Personalplanung

1
Einflufifaktoren auf die
Personalplanung

Angesichts beschleunigter Inno-
vationszyklen, dynamischer Rah-
menbedingungen und einer ver-
schirften Wettbewerbssituation,
gelingt es Unternehmen immer
seltener, Wettbewerbsvorteile auf-
grund markt- und betriebswirt-
schaftlicher Faktoren zu realisie-
ren. Klassische Erfolgsfaktoren
wie zum Beispiel Preisfiithrer-
schaft, Technologievorteile] bes-
serer Vertrieb etc. werden in die-
sem dynamischen Umfeld nicht
selten zur Fiktion. Demgegeniiber
bietet eine effektivere Planung,
Entwicklung und Steuerung des
Humanpotentials noch immer
weitreichende Gestaltungsm‘" o-
lichkeiten und -perspektiven| (vgl.
Schema 1 zu Nr. 1).
Die Realisierung einer kunden-
orientierten und innovativen| Per-
sonalarbeit birgt in diesem Zu-
sammenhang die Chance, schwer
imitierbare Wettbewerbsvorteile
aufzubauen. Erfolgreiche perso-
nelle, kulturelle und strukturelle
Personalkonzepte konnen nur mit
einem erheblichen »time lagq —
wenn liberhaupt — vom Wettbe-
werb nachvollzogen werden.
Dementsprechend miissen sic
unternehmerisch denkende bzw.
handelnde Personalmanager fol-
oende Fragen stellen:

* Wie trigt das Personalwese
zur Wertschopfunt7 des Unter-
nehmens bei?

Wie kdnnen diese Beitrige
der Personalabteilung gemes-
sen werden?
Wie wird der Dienstleistungs-
gedanke in der Personalarbeit
realisiert?

Wie kann Unternehmertum i
der Personalabtexluno veran-
kert werden?

Wie wird das Personalmana-
gement innerhalb des Unter-
nehmens zu einer »gleichbe-

A. Personalplanung

Unternehmen, welche die Kon-
kurrenzfahigkeit (business orien-
tation) in der Personalarbeit
nicht forcieren, laufen Gefahr,
sich in der »Abseits-Falle« wie-
derzufinden. Die Realisierung
einer modernen Personalarbeit,
deren Ausgangspunkt eine effizi-
ente Personalplanung ist, wird in
den 90er Jahren — bei dem Auf-
bau von Wettbewerbsvorteilen —
eine Schliisselrolle spielen.

Die Chance fiir eine »Revolu-
tion« in der Personalarbeit ist in
greifbare Ndhe geriickt. Sie mul3
»am Schopfe« gepackt werden,
wie dies den Kollegen in der In-
formations- und Kommunikati-
onstechnologie sowie der Ferti-
gungsautomatisierung bereits in
den 80er Jahren gelungen ist.
Personalmanager kommen nicht
umbhin, den gegenwirtigen Wan-
del in der Wirtschaft — in seiner
ganzen Komplexitit — als Her-
ausforderung anzunehmen (vgl.
Schema 2 zu Nr. 1) und geeig-
nete Handlungsalternativen fiir

das eigene Geschiftsfeld zu ent-
wickeln.
Verkiirzt ausgedriickt lauten
diese EinfluBfaktoren bzw. Rah-
menbedingungen (siehe Schema
3 zu Nr. 1):

- UngewiBheit wie nie zuvor;
| Zext als kritischer Wettbe-

| werbsfaktor:
— zunehmend fragmentierte

| Mirkte;
- Qualitét / Design / Service als
i Kernleistungen:
i Verfall des Nutzens von
| GroBenvorteilen:
—!| Flexibilitédt durch Dezentrali-

| sierung;
—| Wertschopfungspartnerschaf-

| ten statt Abschottung;
— | globale Chancen fiir alle:
— | Abbau bzw. Entfall hierarchi-

\scher Strukturen;
— »Lebenslanges Lernen« als

{MuB.
Wer die in der Ubersicht zu
Nr. 1 skizzierten EinfluBBfaktoren
und Rahmenbedingungen im
Rahmen der Personalplanung

rechtigten« Funktion?

Schema 1 (zu Nr. 1)
Strategische Hebel

'STRATEGIE

Unternehmertum: ~

INNOVATIVES

PERSONAL-
MANAGEMENT
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Schema 2 (zu Nr. 1)

|

Rahmenbedingungen des
Personalmanagement

Technologie

Mitarbeiterziele

Uanrnehmenszie/e

Bereichsziele

Schema 3 (zu Nr. ﬁ

Personalarbeit |

Rahmenbedingungeb innovativer

|

|

| Innovative Personalarbeit ist derlvl Schlissel zum Unternehmenserfolg und
spielt bei Aufbau von Wertbewef;bsvon‘ei/en eine entscheidende Rolle.

{
Die Rahmenbedingungen sind klar‘l
e UngewiBheit wie nie zuvor \
® Zeit als kritischer Wettbewerbsfaktii:r
i

® Flexibilitat durch Dezentralisierungl

\

e Notwendigkeit, »lebenslang« zu lernen

= Szenarien entwickeln und Lésungs-
modelle antizipieren fur: .
KOSTEN - KOPFE - QUALITAT

= das richtige Personal flexibel planen
und effektiv einsetzen

= \erantwortung der Linie fiir das
Personalmanagement starken

= ohne fortlaufende Innovationen in
der Personalarbeit entstehen
Wettbewerbsnachteile

Ll
vernachldssigt bzw. hier iiber
kein »state of the art — Wissen«
verfiugt, wird sich schwer tun, |
eine effektive, zukunftsweisende |
und unternehmerische Personal- |
planung bzw. -steuerung zu im-
plementieren bzw. weiterzuent-
wickeln.

l
|
[
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Begriffsbestimmung

Personalplanung verfolgt gene-

rell das Ziel, sicherzustellen, daf3

dem Unternehmen in der Gegen-

wart und Zukunft

— die richtige Anzahl Mitarbei-
ter

— in richtiger Qualifikation;

— zu richtigen Kosten;

— zur richtigen Zeit;

— am richtigen Ort;

zur Verfiigung stehen. Um dies
nicht nur theoretisch (verab-
schiedete Personalplanung) son-
dern auch in der Praxis (d.h.
Realisierung der Planung) zu ge-
wihrleisten, muf3 der Personal-
planungsproze mit dem Perso-
nal-Controlling eng verzahnt
werden (siehe IV/Nr. 48ff.).
Letzteres stellt durch einen konti-
nuierlichen Vergleich von Planzie-
len und Gegenwartssituation im
Rahmen eines vorausschauenden
Steuerungssystems sicher, daf3
quantitative, aber auch qualitative
Personalengpésse bzw. -iiber-
schiisse erkannt und vermieden
werden. Gleichzeitig strebt Perso-
nal-Controlling eine Versachli-
chung der Personalarbeit auf der
Grundlage 6konomischer Daten
an, wodurch gleichermaflen Un-
ternehmertum und Strategieorien-
tierung in der Personalarbeit for-
ciert werden sollen.

3
Voraussetzungen, Ziele und
Aufgaben

Voraussetzung fiir die Umset-
zung einer effizienten Personal-
planung bzw. -steuerung ist ein
klar definiertes Leitbild. Inner-
halb der Funktion Personalpla-
nung missen Ziele, Inhalte und

Qualitdtsstandards, welche fiir

die eigene Arbeit Giiltigkeit ha-

ben, definiert und verbindlich fi-

xiert werden (vgl. Schema 1, 2

und 3 zu Nr. 3).

Nicht selten findet dieser Prozef3

nicht oder nur sporadisch statt,

was einen Mangel an Effizienz
und Kundenorientierung zur

Folge hat. Hinterfragt man in

solchen Fillen die Personalpla-

nungs-Systematik, so erhilt man
von den verantwortlichen Mitar-
beitern hiufig diese und &hnli-
che Antworten:

— So genau konnen wir das
nicht planen, aulerdem sagt
unser Chef immer: »Die Pla-
nung sei die Ersetzung des
Zufalls durch den Irrtum«.

— Wir haben das doch schon im-
mer so gemacht, und eine

e b



Fehlertoleranz von 1%04 wird
in der Regel akzeptiért.

— Sicher kénnte man den Pla-
nungsprozef} besser gestalten,
aber mich hat schliefilich
noch niemand nach n‘?einer
Meinung gefragt.

Aufgabe des Managements ist

es, Zielklarheit herzustellen

(siehe Ubersicht zu Nr. 3).

Die individuellen Ziele und Auf-

gaben der Personalplanung miis-

sen sich immer an den konkreten

Erfordernissen des jeweiligen

Unternehmens orientieren.

Dementsprechend gibt es die

vielfach gewiinschten »Patentre-

zepte« nicht. Damit es aber nicht
bei »Worthiilsen« bleibt, sollte
generell eine verbindlich
schriftliche Fixierung der Ziele,

Aufgaben, und Qualitétss‘ran-

dards stattfinden. \

A. Persona’lﬂpl‘aniu:ng

Ubersicht (zu Nr. 1)
Rahmenbedingungen zukunftlger
Personalplanung

i

a) UngewiBheit wie nie zuvor |

Unternehmen und Mitarbeiter mﬁs§en in dieser schnellebigen
Zeit mit starken Unsicherheiten leben. Dynamisch veranderte
Rahmenbedingungen verkirzen diq Zeithorizonte, so daf3 sich
der strategische Zeitrahmen nicht selten auf zwei bis drei Jahre
reduziert. Deshalb wird stdndiges Lernen zur Kernaufgabe. Wenn
sich Management und Mitarbeiter innerhalb der Organisation
nicht als Symbiose bzw. lernendes System verstehen, konnte
dies mittelfristig sogar die Uberlebensfahlgkext des Unterneh-
mens gefahrden. i

b) Zeit als kritischer Wettbewerbsfaktor

Honda entwickelt ein neues Auto in drei statt in finf Jahren; Be-
netton braucht nur noch eine Woche von der Bestellung eines
Kleidungssticks in Los Angeles bis'zu dessen Auslieferung. Die
Erfolgsformel lautet nicht mehr Kosten/Nutzen sondern
Kosten/Nutzen/Zeit. |

Unternehmen werden nicht mehr nur daran gemessen, wie gut
und kostenglinstig sie arbeiten, sondern zunehmend daran, wie
schnell bzw. friihzeitig Probleme erkannt und geeignete Losungen
entwickelt werden. Situativ muB entschieden werden, ob die
schnelle 80%-Loésung oder die Ianger dauernde 100%-L6sung der
richtige Schritt ist. |

¢) Zunehmend fragmentierte Markte

Gelebte Kundenorientierung erfordert eine Feinsegmentierung
von Mérkten — mithin die Mdglichkeit zur differenzierten Defini-
tion und Analyse der aktuellen bzw. potentiellen Kundenbediirf-
nisse. Es wird zur Notwendigkeit, Produkte und Dienstleistungen
immer kundenspezifischer herzustellen.

Die »mal3geschneiderte Massenproduktlon« ist dementsprechend
keine Utopie mehr.

d) Qualitét/Design/Service als Kernleistung

Das starre »Produktionsdenken« gehért der Vergangenheit an!
Laut General Motors bieten Faktoren wie Wirtschaftlichkeit, Si-
cherheit oder Zuverléssigkeit im Hinblick auf das Kundeninter-
esse kaum noch wirtschaftlich mteressante Differenzierungsmég-
lichkeit. !

e) Verfall des Nutzens von GrbBenvprteilen

Die Frage lautet nicht mehr: Wie groR missen wir zwecks globa-
ler Konkurrenzfahigkeit sein? — sondern: Welches ist die ideale
GréRRe, um die Nummer 1im elgenen Marktsegment zu werden
bzw. zu bleiben? .

f) Flexibilitat durch Dezentralisierung

»Den Elefanten mul das Tanzen beigebracht werden.« GroRun-
ternehmen missen in flexible, marktorientierte Einheiten aufge-
teilt — wenn notig, sogar zerschlagen werden. Beispiel: Die Spal-
tung von Imperial Chemical Industries in den Chemiekonzern
»ICl-neu« und ihren Pharma Agro-Teil »Zeneca«, welche von eini-
gen »ewig Gestrigen« als Firmenselbstmord bezeichnet wurde.
Tatsachlich wurde durch diese Entscheidung - allein im Hinblick
auf den Faktor »Shareholder Value« - in kurzer Zeit eine signifi-
kante Wertsteigerung realisiert. Verkirzt ausgedruickt missen Un-
ternehmen zukinftig also eher Schnellbooten als Schlachtschiffen
gleichen. !
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g) Internationale Chancen fiir alle

Aufgrund segmentierter Markte ist es nicht mehr das Privileg
multinationaler Konzerne, international tatig zu sein. Dementspre-
chend wird auch fur mittelstandische Unternehmen die Welt zum
»Globalen Dorf«; noch eine Herausforderung fir das Personal-
management! |

h) Abbau hierarchischer EStrukturen

Die steile Pyramide mit mehr als drei bis sieben Hierarchiestufen
gehort endgliltig der Vergangenheit an. Personalabbau darf aber
nicht mehr — wie so haufig in der Vergangenheit — nur bei dem
»kleinen Mann« ansetzen, wahrend das Top-Management
»schlimmstenfalls« mit m\illionenschweren Abfindungen nach
Hause geschickt wird. Vielmehr sind vorrangig tiberflissige Ma-
nagementebenen radikal abzuschaffen. Hier liegt das gréfte Ein-
sparungspotential: Gleichzeitig wird die Informationsdurchlassig-
keit, Flexibilitat und Schlagkraft der Organisation durch diesen
Schritt in den meisten Fallen schlagartig verbessert.

i) Die Notwendigkeit, standig weiterzulernen

Das Schlagwort »Lebenslanges Lernen« wird in vielen Unterneh-
men haufig benutzt, hat aber mit der Unternehmensrealitat oft we-
nig oder gar nichts zu tun, bbschon es sich hierbei um einen der
kritischen Erfolgsfaktoren im Hinblick auf den Aufbau von Wettbe-
werbsvorteilen handelt. Dementsprechend darf es nicht bei Lippen-
bekenntnissen bleiben: Wirlmiissen den Wandel lieben lernen!

Das Neue nur zu akzeptieréfn, reicht nicht mehr aus. Personalma-
nager mussen den Wandellaktiv suchen und Innovationen konse-
guent vorantreiben. Dies erfordert, da® sich die Personalfunktion
mit den Geschéftsprozessen des eigenen Unternehmens bzw. des
Wettbewerbs intensiver und aktiver auseinandersetzt.

1
Schema 1 (zu Nr. 3)
Leitbild effizienter*\Personalplanung

!

Te%amarbeit
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Personalplanung

Ausgehend von den beschriebe-
nen Einfluflfaktoren werden
nachfolgend Methoden, Inhalte
und Instrumente der Personalpla-
nung beschrieben. Hierbei wird
schwerpunktméBig der Themen-
komplex quantitative Personal-
planung (Kosten/Kopfe) erdrtert.
Der Aspekt der qualitativen Per-
sonalplanung (Qualifizierung
etc.) wird am Beispiel des In-
struments Personal-Portfolio
skizziert.

5
Personalkostenplanung

Am Beispiel verschiedener Un-

ternehmen wird dargestellt, wie

das Thema Personalplanung be-
reits in die Praxis umgesetzt
wird bzw. welche neuen L6-
sungsansdtze gangbar sind.

So erfolgt die Personalkostenpla-

nung beispielsweise in einem

Dienstleistungsunternehmen mit

Hilfe einer selbstentwickelten

PC-Losung. Im Rahmen der

jéhrlichen Ergebnisplanung wird

eine detaillierte Personalplanung
durch die Geschéftsleitungen der

Verkaufshduser erstellt. Zielset-

zung der Planung ist insbeson-

dere die Gewdhrleistung eines
bedarfs- und ergebnisorientierten

Einsatzes der Human-Ressour-

cen. GleichermaBen beinhaltet

die Planungssystematik diverse

Moglichkeiten zur qualifizierten

Analyse und Steuerung der Per-

sonalkosten. Letztere reprisen-

tieren in diesem Unternehmen
nach den Warenkosten den
zweitgroften Kostenblock. Krite-
rien der Personalplanungs-Syste-
matik sind in diesem Kontext
zum Beispiel:

— zielsetzungsgerechte Gliede-
rung (beispielsweise im Hin-
blick auf Differenzierungsrad
und Praktikabilitét);

— eindeutige Verbuchungs- und
Erfassungsrichtlinien fur die
einzelnen Personalkostenbe-
standteile;
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— perioden- und verursachefge-
rechte Kostenzuordnung. Schema 2 (zu Nr. 3) l
Grundsitzlich ist anzumerken, Leitbild Personalsteuerung
daB eine DV-Unterstiitzung in- |
nerhalb des Planungsprozesses
sinnvoll erscheint, sofern das
Unternehmen mehr als ca. 200
Mitarbeiter beschéftigt.
In der Regel kann ein solches
Programm den Planenden von
zeitaufwendigen und fehleranfil-
’ ligen Rechenoperationen entla-
sten. So ist z.B. eine sofortige
Berechnung von personalrele
vanten Kennziffern als Entschei-
; dungshilfe méglich. Gleicher- | | /S /Tl
! mafen wird die Durchfithrung 3 [
von Planungskorrekturen, re-

Personalsteuer;ung als
strategischer Wettbewerb

I

— . .
spektive Alternativplanungen i ¥
- . . 1 /7
vereinfacht. Im Ergebnis fiihrt % 7ol
dies zu einer: Strategie \\ ,/ |Systeme
. s 7
— erheblichen Verkiirzung der Y :
Planungszeit; KUNDENORIENTIERT
— deutlichen Entlastung des Pla- i
g?ngem der Pl Personal effektiver planen und 6konomischer
o o oS- - '3
. Crocsserung der klapungs einsetzen als der Wettbewerb
qualitdt; ‘ :
. Schema 3 (zu Nr. 3)
. Wertschopfung (
i
Optimierung der Entscheidungsbasis fur 1.-3. Management—EE:ene
durch Beratung, Controlling, Projekte, Reporting i
Optimierung
i ~ Leistungs-
Personal- |- fahigkeit -
Arbeitsfalder Frithwarnung kosten : Personal
A Optimierung Personalsteverung (OPS) X X i = 4
. Integriertes Personalsteuerungs-System (IPS) X X X
i Personalplanung/-Controlling X X X
: B Strategische Personalplanung (2.B. Zielkostenrechnung) X X! L3
: Konkurrenzvergleiche | X i '
. Budget Controlling Ressort Personal X X}
2 Zeitmanagement (2.B. Zeiterfassung, Flexibilisierung Arbeitszeit) X | X
= c Entgelt-Systeme (2.B. Beteiligung, Provision, Incentives) X Y
- S Innovations-Management (Féfderung von Spitzenideen) 3o
$ —_—
;. ’ Evaluation Personal-Systeme {Wertschdpfung der Personaiarbeit) X
;_;" I D Struktur-Analysen (2.8. flexibles Potential/Altersstruktur) X
£7 4 L |Projekte zur Strukturoptimierdng X =X
| 175
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5 : Personalplanung und Personalbéschaffung

|
1
[

- |
Ubersicht (zu Nr.|3)

Ziele der Persona‘lplanung (beispielhaft)
21

1. Die Wettbewerbsféhi!gkeit des Unternehmens im Personal-

bereich durch eine effiziente Personalplanung dauerhaft
starken. \

2. Die Fuhrungskrafte béi einer kostenbewuften und an den
Unternehmenszielen Qrientierten Personal-Einsatzplanung
unterstutzen. ]

3. Eine schnelle und bedarfsorientierte Information des Mana-
gements mit personal}elevanten Planungs- und Ist-Daten
sicherstellen. \

4. Innovative Methoden L‘Jnd Instrumente der Personalpla-
nung innerhalb des Udternehmens einsetzen und fortlau-
fend weiterentwickeln. |

5. Durch eine proaktive Plersonalplanung und -steuerung ope-
rative und strategische|Schwachstellen frihzeitig erkennen
sowie geeignete Geger‘lsteuerungsmaf&nahmen aufzeigen
bzw. umsetzen. ‘\

|

]
Grafik (zu Nr. 5) |
Personalplanung Zentrale-Filialen

Zentrale \ Filialen

Orientierungswerte
Personalkosten/Umsatz
Umsatz pro Vollbeschéftigten

= ) PC-Programm
Unterstitzende Informationen

pro Kostenstelle

Planung nach
Kostenstellen
I 1 e und Monaten

nein

Genehmigung

ja

.

Umsetzung \‘

176 \

— hohen Akzeptanz bei den in-
ternen Kunden.

Weitere Einzelheiten der Pla-

nungs-Systematik gehen aus der

Grafik und der Tabelle zu Nr. 5

hervor.

Gleichermafen kann ein solches

Programm natiirlich auch als

GrofBrechnerlésung entwickelt

und eingesetzt werden, um gege-

benenfalls einen noch besseren

Servicegrad fiir die Planenden zu

erreichen. Mogliche Vorteile

wiren beispielsweise:

— Die induktive Personalpla-
nung, d.h. Planung auf Mitar-
beiterebene, wird vollstindig
unterstiitzt (wihrend ein Be-
triebsrat dem auf PC-Ebene
1.d.R. nicht zustimmen wird).

— Nutzung von auf dem
Grofirechner vorhandenen
Mitarbeiterinformationen und
daraus resultierende Optimie-
rung der Planungsqualitét.

— Zugriff auf andere relevante
betriebswirtschaftliche Plan-
und Kenngréfen (beispiels-
weise Planumsatz, Kalkulation
u.v.m.).

— Einbindung des Planungssy-
stems in die Zugriffs- und Si-
cherungssystematik des
Grofirechners (Datenschutz).

— Beseitigung potentieller Nach-
teile einer PC-Losung (z.B.
Wegfall des Diskettenwegs).

Innerhalb der geplanten Periode

erfolgt im genannten Unterneh-

men durch die Abteilung Perso-
nal-Controlling ein fortlaufender

Plan-/Ist-Vergleich, dessen Er-

gebnisse (fiir Konzern, Region,

Haus bzw. Kostenstelle) den

Fithrungskréften vor Ort und in

der Zentrale zur Verfiigung ge-

stellt werden.

Der Personal-Controller versteht

sich in diesem Konzern als ein

Informationsdienstleister fiir das

Management. So stellt er bei-

spielsweise den Fiithrungskréften

Abweichungsanalysen, Hoch-

rechnungen, aber auch Hand-

lungsvorschldge zur Verfiigung,
die z.B. Aussagen tiber nachfol-
gende KenngrofBen enthalten:

* Personalkosten-Abweichungen
(Personalkosten gesamt), Ein-
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Tabelle (zu Nr. 5)

|

Kennzahlen der Personalkostenplanung

|
1] 2 3 | 4 5 5 s s | w0
Monat | Umsatz| Prov. | Fiihrungskréfte rundprovision | Variables Festangestelite Aushilfen ::Uberstunden Pauschalkréfte | Betdti-
f Entgelt Festentgelt i gung
TOM % STD DM 'STD DM oM STD DM STD DM i'STD DM | STD DM | DM
Jan | 00 | 00% | 0 0 0 0 00 0 0 0 0o |lo 0 0 0 0
Feb 00 0.0% 0 0 0 0 0,0 0 0 0 0 ' 0 0 0 0 0
1 12 13 ‘{4 15 16 17 18 19 i 20
Monat | Arbeit- Um- Voli- Per§nnal» Mitarbeiter/ | Personalkosten Voll- | Personal-| relative |Verkaufs-
geber- lagen | beschaf- | kosten 1 Fremd- Verrechnung | beschéf- | kosten 2 | Personal- | pramien
anteile tigte 1 unternehmen tigte 2 koster:) 2
DM DM Anzahl M STD DM | STD DM | Anzahl DM %1 DM
Jan 0 0 0,0 ] 0 0 0 0 0 0 0,0% 0
Feb 0 0 0,0 0 0 0 0 0 0 ] 0,0% 0
|- |
zelkomponenten der Personal- 6 her (z.B. organisatorische Ab-

kosten (Personalkosten in Pro-

zent vom Umsatz, Deckungs-

beitrag pro Abteilung wv.m).

Entwicklung von LeistungsI

werten (Umsatz pro Vollbe

schiftigten. Fldchenprodukti-
vitit pro Mitarbeiter etc.). |

* Fluktuationsanalysen (nachl
Region, Position usw.).

* Sonstige personalwirtschafili-
che Auswertungen, beispiels-
weise im Hinblick auf Feh
zeiten, Mehrarbeitsstunden
Sozialleistungen, Strukturana-
lysen.

Vor dem Hintergrund des vcrl

schirften Wettbewerbs ist ein’

effiziente Personalplanung alrein
nicht mehr ausreichend, um den
sich stindig wandelnden Erfor-
dernissen des Marktes gerecHt zu
werden. Zudem unterliegen Per-
sonalanpassungs-MafRnahme
bekanntermaBen erheblichen

Vorlaufzeiten, so daB einer fort-

laufenden und systematische

P.lanungsoptimierung — im Sinne

einer Friihwarnfunktion — erheb-

liche Bedeutung zukommt. ?

Planungsoptimierung

Basis fiir die Optimierung der
Personalplanung und -steuerung
(OPS) kann z.B. ein internes
Benchmarking im Rahmen eines
Filialvergleichs sein. Allerdings
besteht die Grundproblematik
systematischer Filialvergleiche
nicht zuletzt darin, daf} jede(s)
Filiale, Niederlassung, Werk a
priori fiir sich in Anspruch
nimmt, ein »Unikat« zu sein.
Dies ist aus der subjektiven Per-
spektive des lokalen Manage-
ments durchaus nachvollziehbar,
da die standortspezifischen Ge-
gebenheiten (Historie. Markt,
Struktur etc.) oft tatsdchlich un-
terschiedliche Auspragungen ha-
ben. Folglich besteht im Rahmen
solcher Analysen die hohe Wahr-
scheinlichkeit, »Apfel mit Bir-
nen« zu vergleichen.

Vor diesem Hintergrund wurden
die Verkaufshiuser des beschrie-
benen Dienstleistungsunterneh-
mens (entsprechend ihrer organi-
satorischen Struktur) in vier Ka-
tegorien (Weltstadthiuser,
Kopfhiuser, Anhdngehiuser, Ver-
bundfilialen) gegliedert. Durch
diese Aufteilung wird erreicht,
daB zumindest vom Grundsatz

ldufe, Zuordnung von Funktio-
nen) vergleichbare Einheiten in
die Vergleichsstellung einflieen.
Eine absolute Vergleichbarkeit
und daraus resultierende »Objek-
tivitit« kann diese Systematik
selbstverstindlich nicht gewihr-
leisten; ein gewisses Mal} an
»Ungerechtigkeit« wird folglich
in Kauf genommen.

Zielsetzung solcher Filialverglei-
che — mithin eines internen (falls
méglich auch externen) Bench-
marking — muf} u.a. die Defini-
tion und Umsetzung konkreter
operativer und strategischer
Mafinahmen zur Verbesserung
der Personalplanung respektive
-produktivitdt sein, wobei das
Gesamtergebnis der Filiale letzt-
endlich ausschlaggebend ist.

In| Grafik 1 zu Nr. 6 ist das Ab-
laufschema fiir die Optimierung
der Personalplanung und -steue-
rung (OPS) am Beispiel darge-
stellt. Der OPS-Ansatz bzw. die
daraus resultierenden Mafnah-
men setzen jedoch auf kleineren
operativen Einheiten (den Ko-
stenstellen) an. da auf dieser
Ebene eine konkretere Planung
bzw. Steuerung méglich ist.
Dementsprechend werden Analy-
sen auf der Ebene Kostenstelle
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Grafik 1 (zu Nr.
OPS-Ablaufsche

6)
ma

( Ablaufschema

OPS

Deckungsbeitrags-Rangreihen pro Personal
= * E
Haus- und Warengruppe steusrung
Hausgr. | Hausgr. | Hausgr. | Hausgr.
1 2 3 4
Operative i Strategische
ZielgroRen —___i__zie_'g"f’%‘f"_ ______ Personal-
Verabschiedete . OPS-Potentiale steuerung
Personalplanung 1
Y
Information Personal-
s fir Direktoren/Geschéftsleiter steuerung
l ¢
1
Y Geschéfts-
Con- leiter
tolling - MaBnahmen (Leistungs-
-| Zielplanung teams, siehe
Ubersicht zu
| Nr. 6)
1
" baksian y \
= Geschafts-
| B -l Realisierung vor Ort leiter

CKategorien: Weltstadthéuser, Kopfhduser, Anhéngefilialen, VerbundﬁlialerD

vorgenommen und dann a
Hausebene verdichtet.
Soweit hausindividuelle B
derheiten in einzelnen Wa

uf

eson-
ren-

gruppen vorliegen, werden diese
Daten in den Auswertungen

ebenfalls separiert bzw. markiert.

Durch eine stufenweise » Verfei-
nerung« des Datenmaterials:

— Hausgruppenbildung;
— Beriicksichtigung von I
umbau;
— Vergleich kleiner organ
scher Einheiten;
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Filial-

isatori-

— Separierung hausindividueller
Besonderheiten in diesen Ebe-
nen;

wird ein relativ hoher Grad an

Vergleichbarkeit verwirklicht.

Gleichwohl steht nicht die Reali-

sierung einer pseudo-wissen-

schaftlichen Objektivitdt im Mit-
telpunkt des Konzepts, sondern
die unternehmerische Notwen-
digkeit, pro Filiale ein definier-
tes betriebswirtschaftliches Er-
gebnis durch eine verbesserte

Personalplanung und -steuerung

Personalplanung und Personalbeschaffung

zu realisieren. Dies wird durch
eine gezielte Schwachstellen-
Analyse und einen sich daran
anschlieBenden kontinuierlichen
Verbesserungsprozel3 erreicht.
Ausgehend von der Kennzahl
Deckungsbeitrag (DB 2 in %
vom Umsatz; Kennziffer der er-
tragsorientierten Gesamtleistung
aus Wareneinsatz und -kosten)
erfolgt pro Haus- und Waren-
gruppe eine Rangreihenbildung
sowie das Aufzeigen von Verbes-
serungspotentialen, wie z.B. Per-
sonalkosten und -besetzung fiir
alle Einheiten bzw. Kostenstellen
(siehe Grafik 2 zu Nr.6).
Basierend auf diesem Informati-
onsmaterial wird vor Ort ein
kontinuierlicher Optimierungs-
prozell umgesetzt. MeBlatte ist
hierbei die Orientierung am Be-
sten.

Die Ziele der OPS-Systematik
koénnen wie folgt zusammenfafit
werden:

Operative Ziele

Steigerung der Effizienz der Per-
sonalplanung (d.h. Optimierung
von Personaleinsatz, Personalko-
sten, flexiblem Einsatzpotential
ete.):

Taktische Ziele

Steigerung der Wettbewerbs-
fahigkeit des Personals durch in-
novative und effektive Losungs-
ansitze (z.B. Entfall, Reduzie-
rung, Verlagerung von Tétig-
keiten).

Strategische Ziele

Foérderung von Kundenorientie-
rung und Unternehmertum bei
der Belegschaft (besser und
schneller agieren als der Wettbe-
werb!).

Stark vereinfacht kann der
Grundgedanke dieses Lean-
Management-Ansatzes zur
Personalplanung bzw. Perso-
nalsteuerung wie folgt zusam-
mengefalit werden:

»JEDER KANN VON

JEDEM LERNEN!«




A Personalplanung

| |
Grafik 2 (zu Nr. &‘:)
OPS-Systematik | i
Warengruppe ; l KOPFHAUSER e chneristhies
12 | - Planwerte 1993. = =
i 2 2 e & = Tl T:
Haus DB2 Umsatz~ Personal- Deckungs- . Voll- - Personal-: Deckungs-  Umsatz
vom : *ostenz “beitrag 2 beschaf-  kosten2  heitrag.  pro -
Umsatz <o tigte - vom. - proVoll- Voll-- .
’ _Umsatz - beschaf- beschaf- &
e IR eSS . figtem - tigten - figten”
% DM DM DM . Anzahl . % DM DM :
0 = 0 e s ot G g
0 57y 0 o i S0 e 0 D] O
i o0
Potentialberechnung : BezugsgroRe ist der DB2 vom Umsatz
Zielwerte : bestes Haus :+ Verbesserungspotential
Hauser Gber dem Durchschnitt : bester Wert = 28,80%
Hauser unter dem Durchschnitt : Durchschnitt = 26,57% i
Fir Hauser, die nur knapp unter dem Durchschnitt liegen, gilt das obere Feld als Orientierung

Die Analyse wird von den
Fiihrungskriften aller Einheiten
durchgefiihrt. Zusétzlich wurden
sogenannte Leistungsteams ge-
bildet, die sich aus besonders
leistungsstarken Fithrungskriften
der Verkaufshduser zusammen-
setzen (siehe Ubersicht zu
Nr. 6). \
Diese Teams besuchen vom Top-
Management ausgewihlte Hiu-
ser und beraten ihre Kollegei
vor Ort bei der Definition von
VerbesserungsmafBnahmen. Letz-
tere werden schriftlich fixieri
und haben somit verbindlichen
Charakter; im AnschluB finder
pro Quartal ein Plan/Ist-Ver- |
gleich statt. ‘
Verantwortlich fiir die Definition
und Umsetzung von MaBnahmen
ist das Management des Hauses:
die Teams haben in diesem Kon-
text lediglich eine beratende
Funktion, wobei es darum geht,
Intern vorhandenes Know-how
konsequent zu nutzen. Der Bera-
tungs- und DialogprozeB findet
zwischen hierarchisch gleichrﬂn-
gigen Kollegen statt — es acht
also darum, durch eigene Kom-
Petenz zu iiberzeugen. T
?:}:?Esry Shklrrziafltlesn\xée;rden den |

g ine Vielzahl
von Informationen zur Verfii-
gung gestellt. Beispielsweise |
Werden »rechnerische Poten- ‘

tiale« ausgewiesen, die aus einer
Orientierung am Bestwert resul-
tieren. Diese Werte sind nicht als
Zielvorgaben zu verstehen, son-
dern zeigen auf, welche Verdnde-
rung einer Grofe (z.B. Personal-
kosten) rein rechnerisch und ce-
teris paribus erforderlich sind,
um den Bestwert im Rahmen des
Benchmarking zu erreichen.
Diese Auswertungen ermdgli-
chen zusammen mit weiteren
personalwirtschaftlichen Infor-
mationen eine erste, zahlen-
mafBige Ursachenanalyse sowie
eine Einschitzung des Hand-
lungsbedarfs. Die Definition von
tatsdchlich praktikablen Mafnah-

men liegt ebenfalls ausschlief3-
lich in der Verantwortung der lo-
kalen Fiithrungsmannschaft.
Diese Maflnahmenplanung kann
z.B. mit Hilfe zweier Formulare
erfolgen. Das Formular A (siehe
Muster 1 zu Nr. 6) dient der Ist-
Analyse mit der Beschreibung
von Stirken und Schwichen so-
wie zur Ideensammlung von
sinnvollen, jedoch vorausset-
zungsabhingen Maflnahmen. Auf
diese Weise entsteht ein »Ideen-
pool« der — iiber die jeweilige
Filiale hinaus — auch den ande-
ren Verkaufshdusern des Kon-
zerns zur Verfligung gestellt
wiird.

Ubersicht (zu Nr. 6)

Rolle des Leistungsteams

lernen)

formulieren

* »blinde Flecken« aufzeigen

Ziel: Kollegiale Beratung/KoIlegialejr Erfahrungsaustausch im
Rahmen von OPS etablieren (Jeder kann von jedem

* Expertenwissen verfligbar mache;n
* Multiplikation von Know-how (Nétzwerkgedanke)
* Mit Kolllegen kreative/proaktive Lésungsansatze

* OPS als ProzeR etablieren (Lean-Management-Gedanke)

i

i
i
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|
Muster 1 (zu Nr. 6)
Formular A zur lé‘t-Analyse mit ldeensammliung
\
|
Formular A | OPS-Potential:
Verkaufsdirektor: ) Haus: Warengruppe: Umsatz-Plus
‘ : PK2-Minus
£y | Geschiftsleiter:
fiegion: | Geschéftsleiter-Personal: Aoz Ve
\
I':c; Ist-Analyse pro Wareng'{ruppe: Losungsansdtze/ldeen:
l
P e e e s e T T e e e e e e e o L e e ) T i SRS
| ~
Bart - e ey s e i
A e e e e L e e e e e ey
|
EEEEE LA s S Bl el T Do e S R TR SR e o
R e oo el 2 S50 o afbanns® | posasiotiaingtdt L
\
_________________________ | ASRES s e seeedt - aisdesleC e asee i L o]
g |neatnad pls Mok es eet filp Aogel iisdes iy el it olnd weanh st A8 - S ol
I
Unterschrift: l‘
Geschéftsleitung: ‘
Abteilungsleitung: !
Datum: 8
Im Formular B (sieche Muster b der Human-Ressourcen opti- — Zugewinn von ...% Marktantei-
zu Nr. 6) werden konkrete Majf- miert. Andererseits wird im Rah- len in definierten Segmenten;
nahmen festgehalten, die be- | men solcher Prozesse ein hohes — Griindung von ... neuen Nie-
tragsmiBig zu fixieren und ei-| MaB an Kreativitdt freigesetzt derlassungen in Europa usw.; —

nem Realisierungszeitpunkt zu-
zuordnen sind. Diese Daten der
MafBnahmenplanung werden aﬁf
Diskette erfa3t und mit den For-
mularen an die Abteilung Perso-
nalplanung gesendet.

Hier erfolgt in einem quartals-|
méfBigen DV-gestiitzten Control-
ling ein Abgleich der Mafinah-|
menplanung mit den Ist-Werten,
wobei der Realisierungsgrad van
einzelnen Mafinahmen iiber ver-
schiedene Dichtungsstufen bis |
hin zur Konzernebene ausgewiq-
sen wird. 1
Die in der Praxis erzielten Er- |
gebnisse haben gezeigt, daB eine
fortlaufende Optimierung der |
Personalplanung durch entspre- |
chende Systeme sinnvoll und
notwendig ist. Einerseits wird |
durch den internen Wettbewerb

der Einsatz und die Produktivitét
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und so die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens gesteigert.

i
Zielkostenrechnung

Erginzend zur operativen Planung
und Optimierung des Personals
bzw. der Personalproduktivitit
(1-Jahres-Horizont) erscheint glei-
chermaflen eine mittelfristige Pla-
nung bzw. Steuerung der Human-
Ressourcen (3 bis 5-Jahres-Hori-
zont) sinnvoll.
Hierzu bietet sich u.a. die Nut-
zung eines Zielkosten-Ansatzes
an. Ausgehend von definierten
strategischen Zielsetzungen der
Unternehmensfiihrung, z.B.:
— Steigerung des Umsatzes um
...% wihrend der nédchsten 5
Jahre;

ist das Personalmanagement aufge-
fordert, diesbeziiglich ein Szenario
im Hinblick auf Kosten und Pro-
duktivitdt der Belegschaft zu ent-
wickeln. Gleichermaflen sind ad-
dquate Vorschldge zu formulieren,
wie diese strategischen Ziele un-
terstiitzt werden konnen bzw. wel-
che Voraussetzungen im Vorfeld
zunéchst erfiillt werden miissen.
Ein solcher Ansatz trigt dazu
bei, da3 man den Personalkosten
bzw. der angestrebten Beleg-
schaftsgréBe nicht »hinterher-
lauft«, sondern auf der Basis von
Simulationen und Prognosen
frithzeitig addquate Losungs-
ansdtze formuliert. Hierbei sind
eine Vielzahl von Faktoren zu
beriicksichtigen, beispielsweise:
— Verdnderungen der Personal-
kosten (z.B. aufgrund von Ta-
riferh6hungen).
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Muster 2 (zu Nr. 6)

Formular B fiir konkrete MaRRnahmen

Formular B 0PS-Potential:
Verkaufsdirektor: Haus: Warengruppe: Ums?tz-Plus
- - PK2-Minus
B Geschéftsleiter: Anz. VB
egon: Geschéftsleiter-Personal:
Nr. MaBnahmenplanur g E Potential Grike Teiizieﬁgper 30,!5.5]3I Teiiziel per 30.9#51 Teilziel per 31.1213.&;\2
ifd. pro Warengruppe: ! DM iming. 0% des 09S-Pot) iming. 30% des 0PS-Pot) Resn. 075-7ou)
: UMS ‘
L e e - DB1
| PK2
______________________________ e e -~ = ] = ————— = ——— - ——
! ums
e 4 DB1
i PK2 |
______________________________ i e v o o e T B 0 S S S b o e e o S S B
! Ums
e DBI
i PK2
______________________________ Sy N ISP IS S, (!
! UMS
L e e e DB1
i PK2
Unterschrift: Summe: ,
Geschéftsleitung:
Abteilungsleitung:
Datum:

— Verdnderungen in der Gesetz-
gebung (z.B. Rentenalter).
— Verinderungen in der Arbeits-
zeit usw.
Ein solcher Ansatz kann nur im
Rahmen eines flexiblen rollie-
renden Systems funktionieren,
da dessen Ausgangspunkt von
Menschen getroffene Annahmen
(bzgl. interner und externer Ent-
wicklungen) sind.
Folglich geht es darum, einen
»Strategischen Korridor«|zu ent-
wickeln, dessen Leitplanken
»best«- und »worst case«rAn-
nahmen bilden. Ebenso ist das
Personalmanagement auf der
Grundlage eines solchen Sy-
Stems besser gewappnet. auf
»Was wire wenn...Fragen?« adi-
quat und schnell zu antworten.
Man wird zwar weiterhin|von
bSSUmmten Entwicklungen
»ube'rra}scht« werden, die Wahr-
scheinlichkeit aber, daB man von

Ereignissen »itberrollt« wird,
sinkt deutlich.

In einem zweiten Schritt oder

auch gleichzeitig kann diese Idee

auf andere Personalmanagement-

Felder tibertragen werden, so

z.B.:

— Ziel-Qualifikation (Welche
Qualifikationen bendtigt das
Unternehmen in 5 Jahren?);

— Ziel-Struktur (Wie realisieren
wir einen héheren Anteil
weiblicher Manager?);

— Ziel-Kultur (Wie werden die
Unternehmensleitsédtze zur
Realitdt?) u.v.m.

Im Rahmen eines effizienten

Personal-Controlling kénnen er-

fahrungsgemif durchaus auch

»weiche« Ziele nachgehalten

werden, sofern im Vorfeld ent-

sprechende Qualititsstandards
bzw. operative Ergebnisse (bei-
spielsweise in Form von konkre-
ten Meilensteinen) definiert wur-
den. Schliefllich ist es in anderen

Funktionsbereichen auch mit Er-

folg gelungen, einen Zielkosten-

Ansatz zu verwirklichen.

. An Ideen bzw. Instrumenten fiir
| eine mittel- und langfristige Per-
sonalplanung mangelt es nicht —
in der Praxis sind solche Pla-
nungssysteme aber noch nicht
sehr oft anzutreffen.

8
' Instrumente

. Die im nidchsten Abschnitt dar-

| gestellten Instrumente kénnen

' selbstversténdlich nur einen

- punktuellen Ausschnitt mogli-

. cher Hilfsmittel fiir die Personal-
planung und Personalsteuerung
beschreiben. Um so mehr muf

| es verwundern, daf in der Praxis
noch sehr selten mit Techniken

- wie Personal-Portfolios gearbei-
tet wird bzw. integrierte, DV-ge-
stiitzte Personalsysteme Selten-
heitswert haben.

Wihrend Investitionsentschei-
dungen ab einer Grofenordnung
von DM 50.000 oftmals zur Vor-

181




1

l
standssache erklért werden, fin-
det die Entscheidung iiber Hu-
man-Investitionen nicht selten
auf Referentenebene statt. Ge-
rade letztgenannte Investitionen
repréisentieren aber ein Vielfa-
ches des genannten Werts. Eine
personalplanerische Fehlent-|
scheidung wird in der einschli-
gigen Literatur mit ca. DM |
250.000 pro Mitarbeiter veran-
schlagt. \‘
Ebenso ist es bezeichnend, daf3
angesichts des heutigen Soft-3‘
ware-Entwicklungsstands. das
die operative und strategische
Personalplanung mit Expertensy-
stemen zuldBt. im Personalwesen
noch vielfach mit DV-Insellgsun-
gen oder sogar mit Strichlisten
bzw. manuellen Auswertungen
gearbeitet wird. \
Der Einsatz moderner Planungs-
instrumente scheitert folglich ‘
nicht am technischen Entwick-
lungsstand, sondern an einer ge-
wissen Reserviertheit bzw. Un-|
kenntnis der verantwortlichen |
Personalmanager. Bezeichnend ist
das Beispiel eines GroBunterneh-
mens, welches einen dreistelligen
Millionenbetrag in DV-gestiitzte
Planungssysteme investiert hat, |
obschon das gleiche Resultat mit
einer Hard- und Softwareinvesti:
tion von rund 500 TDM hitte |
realisiert werden konnen. ‘

'\
9 \
EDV-Unterstiitzung \

Wihrend in der Vergangenheit |
Programme oft Spriinge und |
nicht nachvollziehbare Schritte |
aufwiesen, die weniger geiibten |
Nutzern wie Kunststiicke anmu-|
ten muBten, ist heute ein hoher
Grad an Benutzerfreundlichkeit |
erreicht. \
Das DV-gestiitzte »Intergrierte |
Personalsteuerungs-System« |
(IPS) sollte im Hinblick auf ‘\
quantitative und qualitative Pro- |
blemstellungen u.a. nachfol- |
gende Abfragen ermoglichen: |
— Unterstiitzung der Planenden
innerhalb des Planungspro- «
Zesses.
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Personalplanung und Personalbeschaffung

- Informationen iiber den Ist-
Zustand sowie Vergleichsana-
lysen.

— Ermittlung signifikanter Plan-
abweichungen.

— Selektive Kontrolle und Be-
wertung von Schwachstellen.

— Zukunftsbezogene Simulatio-
nen und Prognosen.

Zielsetzung eines solchen Sy-

stems ist die Bereitstellung von

Informationen fiir Personalbe-

reich, Fachbereiche und Manage-

ment. Mit Hilfe dieser Manage-
mentinformationen soll die Pla-
nung, Beschaffung, Entwicklung
und Erhaltung von Mitarbeitern
moglichst effizient gestaltet wer-
den. Gleichermaflen muf} es die
Funktion eines Frithwarnsystems
libernehmen und beispielsweise
auf signifikante Soll-/Ist-Abwei-
chungen hinweisen, damit Fehl-
entwicklungen friithzeitig erkannt
und vermieden werden kénnen.

Eine Vielzahl der im folgenden

beschriebenen Aufgaben werden

durch Standard-Softwarepakete

(z.B. PAISY, IPAS, Executive

Track) abgedeckt:

— Erstellen der jdhrlichen Perso-
nalplanung (Kopfzahlen- und
Kostenplanung).

— Uberpriifung, Kontrolle und
Analyse der Personalkosten
sowie der Kopfzahl- und Plan-
stellenentwicklung.

— Systematische Analyse der
Rahmenbedingungen, z.B. Ge-
burtenentwicklung, Schulab-
solventen, Arbeitsmarktdaten.

— Analyse von qualitativen Ver-
schiebungen, z.B. im Zusam-
menhang mit geplanten Inve-
stitionen sowie die Einleitung
addquater Mafinahmen.

— Ermittlung von Kennziffern,
z.B. Struktur der Belegschaft,
Daten fiir interne und externe
Stellen.

— Erarbeitung und Pflege von
Stellenbeschreibungen bzw.
-bewertungen.

— Konzeption und Weiterent-
wicklung von Entlohnungs-
grundsdtzen.

Einschrénkend ist allerdings an-

zumerken, dal} zwar fir einzelne

Teilbereiche der Personalarbeit

leistungsfahige DV-Losungen
vorhanden sind, eine zufrieden-
stellende integrierte Gesamtlo-
sung aber noch nicht existiert.
Was die Realisierung eines IPS
betrifft, sind Anleihen bzw. Mo-
difikation von bestehenden Soft-
wareldsungen aus den Bereichen
»Unternehmensplanung« bzw.
»Finanzen und Controlling«
sinnvoll und vergleichsweise ko-
stenglinstig zu realisieren.

Mit den Instrumenten von ge-
stern sind die personalplaneri-
sche Aufgaben von heute und
morgen nicht zufriedenstellend
zu 16sen. Eine moglichst prézise
Personalplanung mit addquater
DV-Unterstiitzung wird, nicht zu-
letzt wegen der Kostenintensitat
des Faktors Mensch (Arbeitszeit-
verkiirzung, technologiebedingte
QualifikationsmafBnahmen, tarif-
liche Regelungen, etc.), in den
nichsten Jahren weiterhin an Be-
deutung gewinnen.

10
Personal-Portfolios

Personal-Portfolios bieten sich
als unterstiitzendes Instrument
fir die quantitative und qualita-
tive Personalplanung an (siche
Muster 1 bis 4 zu Nr. 10).
Grundlage aller Uberlegungen
zum Portfolio-Modell ist die
Theorie der Portfolio-Selection
(PS).

a) Ist-Portfolio-Ansatz

Mittels einer Stirken- / Schwi-
chen-Analyse im Personalwesen
soll festgestellt werden, welche
der definierten Erfiillungskrite-
rien nur unzureichend abgedeckt
werden. Durch eine Positionie-
rung der Analyse-Ergebnisse in
eine Matrix (mit den Kategorien
hoch, mittel und niedrig) wird
der Versuch unternommen, Defi-
zite im Hinblick auf die Perso-
nalarbeit (z.B. Personalplanung)
transparenter darzustellen.

Die zweidimensionale Matrix-
Darstellung ermdglicht zusétz-
lich, personalbezogene Stéarken-/
Schwichen-Profile aus unter-
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schiedlichen Blickwinkeln zu be-
leuchten (z.B. Bildungsvorteile
der Mitarbeiter gegeniiber der
Konkurrenz im Vergleich zum
Lebensalter). ‘

b) Strategisches Ziel-Portfolio
Die Aussagefahigkeit des Ist-
Portfolios 148t sich erhdhen, in-
dem es in die strategische Unter-
nehmensplanung integriert wird.
Aus der Unternehmenstrategie
leitet sich ein personalbezoge-
nes, strategisches Ziel-Portfolio
ab, das grundsitzlich fiir alle
Unternehmensbereiche bzw. Ko-
stenstellen erstellt werden kann.
Angesichts zunehmend komple-
xer Anforderungen bedarf das
Personalwesen neuer, effiziente-
rer Instrumente. Die Matrix-Dar-
stellung des Personal-Portfolios,
die anhand einiger exemplari-
scher Beispiele vorgestellt
wurde, kann in jedem Unterneh-
men eingesetzt und flexibel an-
gewendet werden, wobei die dar-
gestellten Kategorien auswech-
selbar und computergestiitzt
schnell transformierbar sind.
Besondere Bedeutung erhalten
Personal-Portfolios im Hinblick
auf die Konzeption von Unter-
nehmensstrategien. Strategische
Wettbewerbsvorteile sind langfri-
stig ohne eine qualifizierte und
motivierte Belegschaft|nicht zu
halten. Personellen Engpédssen
koénnen Unternehmen nur dann
gezielt entgegentreten, wenn €s
ihnen gelingt, die strathischen
Ziel-Portfolio-Ansétze jan indivi-
duellen Unternehmensbediirfnis-
sen auszurichten und laufend zu
verbessern.

A. Personalpylariuzn'g_‘

10
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