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Vorwort

Wie entwickeln sich Schlisselqualifikationen in unserem Unterneh-
men? Wie gross ist die FUhrungsspanne unserer FlUhrungskrafte?
Investieren wir heute wirklich mehr in die Ausbildung unserer Leute
als noch vor vier Jahren? Wo haben wir unsere Bildungsziele dieses
Jahr verfehlt und wo erreicht? Gibt es in der Fluktuation Unterschie-
de zwischen den Abteilungen? Welche HR-Dienstleistungen sind
besonders gefragt? Ist die Produktivitdt unserer Mitarbeiter in den
letzten Jahren genug stark gewachsen, um die anstehende Expan-
sion in auslandische Markte meistern zu kénnen?

Fragen Uber Fragen, die fir viele Unternehmen von grosster Bedeu-
tung sind. Um sie zu beantworten, gibt es auch im Human Resource
Management das FiUhrungsinstrument Controlling - und hierbei
wichtige Kennzahlen. Diese kénnen (ber das Gelingen von Projek-
ten entscheiden, auf Fehlentwicklungen aufmerksam machen, das
Verschlafen von Trends vermeiden helfen, die Kostenentwicklungen
exakt analysieren oder auf neue Bedlrfnisse und Innovationen
hinweisen. Ein zuverlassiges Kennzahlensystem ist gerade im Per-
sonalwesen von besonders grosser Bedeutung. Die grisste Wert-
schopfung erbringen Menschen - und ihre Talente, Spitzenleistun-
gen, Innovationen und Ziele tragen wesentlich zum
Unternehmenserfolg bei. Personalkosten sind im allgemeinen auch
die hochsten. Flr alle diese Bereiche ist ein Steuerungsinstrument
wichtig.

Dieses Buch hilft Thnen, ein Kennzahlensystem aufzubauen oder ein
bestehendes zu optimieren. Es gibt Ihnen Instrumente, Methoden,
Analyse- und Entscheidungshilfen in die Hand und nennt die wirklich
praxisrelevanten HR-Kennzahlen. Kennzahlenselektion, Analysen,
Interpretationen, Massnahmen, Bezlige, Reporting, Datenquellen
und vieles mehr wird thematisiert.

Doch seien Sie sich auch der Grenzen von Kennzahlen bewusst. Sie
bilden stets nur einen Teil der Realitdt ab und von dieser meistens
nur die quantitativen Aspekte und Hardfacts. Quantitative Kennzah-
len sind oftmals subjektiv und leicht beeinflussbar, weshalb auf sie
nur unter Vorbehalt reagiert werden sollte. Und wenden Sie viel
Sorgfalt und Zeit fur die richtigen Analysen und Interpretationen auf
- passieren hier gravierende Fehler, sind die eindricklichsten Kenn-
zahlen und ausgefeiltesten HR-Cockpits nutzlos. Und vor allem: Nur
wenn Massnahmen folgen, Kennzahlen Handlungen und Chancen-



Vorwort

nutzungen auslésen, Fehlentwicklungen stoppen und Korrekturen
einleiten, erfillen sie ihren Zweck. Fehlt die Bereitschaft, die Ein-
sicht und der Mut zum Handeln, verkommen Kennzahlen zum wir-
kungslosen Selbstzweck. Insbesondere ist in Abhangigkeit vom
Empfangerkreis oftmals eine kurze, eindeutige Erlduterung zur
Herleitung der Kennzahlen hilfreich, um Verstandnisproblemen
vorzugreifen.

Roger Hafner
André Polanski
Der Verlag
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Grundsatzliches zu Controlling und Kennzahlen

Die Bedeutung von Kennzahlen im Personalwesen

Die Erhebung und Analyse von Kennzahlen im Personalbereich wird
fir immer mehr Unternehmen wichtig, zumal der Beitrag von HR
zum Unternehmenserfolg immer starker ins Blickfeld rickt.

Im Personalmanagement werden vielfaltige Steuerungsinstrumente
eingesetzt. Sie dienen dazu, Mitarbeiter auszuwahlen, Leistungen
und Produktivitat zu beurteilen, zu qualifizieren, um- oder freizuset-
zen und Trends frihzeitig zu erkennen und gezielte Massnahmen zu
ergreifen.

Kennzahlen sind quantitative Daten Uber systemische Zustdnde. Sie
reduzieren die komplexe Realitat auf ihre wesentlichen Einflussgros-
sen und dienen dem Management dazu, sich méglichst schnell und
prazise Uber ein spezifisches Aufgabenfeld zu informieren.

Abbildung der Personal-Realitdt im Unternehmen

Ein effektives Personalcontrolling arbeitet mit Kennzahlen, die letzt-
endlich das Ziel und die Aufgabe haben, die "Personalrealitat" eines
Unternehmens akkurat abzubilden. Die Notwendigkeit zur Ermitt-
lung von Personalkennzahlen lasst sich anhand von einigen einfa-
chen unternehmerischen Fragestellungen und Problemen herleiten,
die, unabhdngig von Unternehmensgrésse und Branche, in der
einen oder anderen Form Uberall zu beobachten sind:

Warum verlassen so viele Mitarbeiter das Unternehmen?

Wie hat sich die Mitarbeiterzufriedenheit entwickelt?

Wieso ist der Krankenstand in einigen Bereichen so hoch?

Wie hoch ist die Produktivitat pro Mitarbeiter?

Wie werden sich die Personalkosten zuktinftig entwickeln?
Weshalb sind die Fluktuations-Unterschiede zwischen einzelnen
Abteilungen so gross?

Diese und weitere Fragen beantworten Personal-Kennzahlen. Doch
sie weisen nicht nur auf Probleme und Gefahren hin, sondern kén-
nen ebenso Chancen erkennen lassen, den Erfolg von Massnahmen
belegen oder die Notwendigkeit von Innovationen unterstreichen.

Aufgaben und Schwerpunkte des Controllings

Zunachst noch einige generelle Anmerkungen, die zum besseren
Versténdnis des Fachbereichs und Begriffs Controlling beitragen
sollen. Es existieren neben dem Personal- und Unternehmenscon-
trolling als Ganzes jeweils auch ein Controlling fur Marketing, Finan-
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zen und Forschung sowie flr weitere Unternehmens- und Fachbe-
reiche.

Der Begriff Controlling wird oft falsch verstanden und angewendet
oder zu eng gefasst. ,Controller: Ach ja, das sind die, die alles und
jeden kontrollieren und nur an Zahlen glauben!™ - dies ist eine weit
verbreitete Meinung. Ebenso die Annahme, dass Controlling sich nur
auf den Finanzbereich beschréanke und komplizierte Zahlengeflige
zum Thema habe, die kaum jemand versteht, geschweige denn
hinterfragen koénne.

Definition des Controllings

»~T0 control" oder ,Controlling" kommt aus dem amerikanischen
Sprachgebrauch und bedeutet sinngemass:Beherrschung, Lenkung
und Steuerung eines Vorganges. Dies hat selbstverstandlich erhebli-
che Auswirkungen auf den eingeschlagenen Kurs eines Unterneh-
mens oder einer HR-Strategie. Es missen also genaue Ziele defi-
niert sein, die in der operativen und der daraus abgeleiteten
taktischen Planung ihre Berilcksichtigung finden. Entscheidet sich
ein Unternehmen beispielsweise aufgrund der eingeschlagenen
Unternehmensstrategie innerhalb der HR-Strategie flir eine be-
stimmte Lohnpolitik oder ist der Know-how-Erhalt von Schlissel-
positionen von besonders grosser Bedeutung, schlagt sich dies in
Zielen, Prioritédten und konkret in den Schwerpunkten und Anforde-
rungen eines HR-Controllings nieder.

Mit der Kontrolle der Planabweichungen durch Ermittlung und Ana-
lyse schafft man die Grundlage flr nunmehr zu treffende Entschei-
dungen. Hieraus kann sich die Notwendigkeit ergeben Korrektur-
massnahmen einzuleiten oder - was stets auch mdglich ist -
Massnahmen zur Forderung einer positiven bestehenden und er-
wlnschten Entwicklung zu ergreifen. Die eingangs genannte Uber-
setzung und abgeleitete Definition beschreibt die Tatigkeiten des
Controllings also nicht exakt genug, und vor allem darf , control"
nicht einfach mit ,Kontrolle" gleichgesetzt werden. Im Gegensatz
zum deutschen Sprachgebrauch bedeutet Controlling wesentlich
mehr als lediglich kontrollieren. Die Kontrolle ist nur eine
Teilfunktion des Controllings; ihr allein fehlt der oben beschriebene
Bezug zum Prozess des HR-Managements.
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Ampelsystem: Abweichungen auf einen Blick erkennen

Hilfreich bei der Uberwachung von Kennzahlen kann ein Ampelsys-
tem sein. Dabei werden flir jede Kennzahl drei Wertebereiche defi-
niert:

Griiner Wertebereich: Ist der Wert der Kennzahl besser als der
Grenzwert, so zeigt die Ampel grin.

Roter Wertebereich: Ist der Wert der Kennzahl schlechter als der
Grenzwert, so zeigt die Ampel rot.

Gelber Wertebereich: Liegt der Wert der Kennzahl zwischen dem
grinen und dem roten Grenzwert, so zeigt
die Ampel gelb.

Die Darstellung kann in Form eines »Cockpits« erfolgen. Fir jeden
Kennzahlenbereich, z.B. »Qualifikation und Personalentwicklung«,
gibt es ein Cockpit, das den Stand der Kennzahlen des Bereichs
gemeinsam mit Hilfe der Ampelfarben verdeutlicht. Hilfreich ist es,
wenn zusatzlich die Entwicklungsrichtung des Kennzahlenwertes mit
Hilfe von Pfeilen angezeigt wird. Die nachfolgende Ubersicht gibt die
Mdglichkeit, die als Beispiel dienenden Kennzahlen nach dem oben
erlduterten Ampelsystem zu definieren.
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Wertedefinition fir ein Ampel-Uberwachsungssystem

Rot Gelb Grin Ten-

Kennzahl kritisch | beobachten | Ok | denz
Produktivitét je Mitarbeiter € zwischen & ()

Teilzeitquote € zwischen > €>
Angestelltenquote € zwischen > N
Auszubildendenquote € zwischen > v
Uberstundenquote € zwischen & A

Quote Personalaufwand € zwischen €«>
MA mit Zielvereinbarung € zwischen > N
MA mit variabler Vergitung € zwischen > N
Fluktuationsquote € zwischen & ()
Gehaltssumme je MA € zwischen & ()
Spreizungsmesszahl € zwischen 2 v
Quartalsdurchschnitte € zwischen = v

MA-Zufriedenheitsindex € zwischen > €>

Fluktuationsquote € zwischen > €>
Eigenklindigungsquote € zwischen > 2
Betriebszugehérigkeit € zwischen > 2
Quote Vorschlage € zwischen > A
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Die Hauptmerkmale eines Controllingsystems

Als eine wichtige Aufgabe des Controllings kann die Beschaffung
und Analyse von Informationen verstanden werden. Das Controlling
soll allen am Zielprozess beteiligten Instanzen Instrumente und
Informationen zur Verfiigung stellen, damit sie ihre Rolle im Ziel-
erreichungsprozess wahrnehmen kdnnen. Dieses erfordert eine
enge Zusammenarbeit des Controllings mit anderen Management-
Teilsystemen wie dem Organisations-, Fliihrungs- und Informations-
system.

Das Controlling kann also als eine bereichsiibergreifende Funktion in
einem Unternehmen verstanden werden, die die Steuerung des
Unternehmens - im Falle des Personalcontrollings in Bereichen des
Human Resource Managements - unterstitzt. Grundsatzlich lasst
sich das Controlling in einen operativen und strategischen Bereich
untergliedern. Das operative Controlling konzentriert sich auf quan-
tifizierte Gréssen als Grundlage flir den Steuerungsprozess, zum
Beispiel Kennzahlen zur Personalplanung oder zur Effizienzsteige-
rung des Personalauswahlprozesses. Das strategische Controlling
bezieht die qualitativen Faktoren in den Planungsprozess mit ein,
beispielsweise Kennzahlen, welche die Qualifikation und Weiterbil-
dung von Mitarbeitern sicherstellen oder die Besetzung von Kader-
positionen aus den eigenen Reihen.

Funktionen des Controllings

Der Anspruch des Controllings als modernes und ganzheitliches
Konzept der Unternehmens- und Personalsteuerung kann nur erfillt
werden, wenn einige grundsatzliche Funktionen bestehen, welche
die Erfullung aller relevanten Aufgaben sicherstellen. Nur aus der
gleichzeitigen Erflllung der Funktionen

Planung
Information
Analyse
Kontrolle
Steuerung

kann das Controlling seinen Aufgaben gerecht werden. Diese
Schwerpunktfunktionen sind in der Controllingpraxis mit permanen-
ter Ruckkopplung in der Weise verzahnt, dass die mangelnde Be-
ricksichtigung eines Funktionsbereichs zu erheblichen Stérungen
oder falschen Resultaten und Kennzahlen im gesamten Control-
lingsystem flhren kann.
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Planung

Steuerung ist nur mdglich, wenn feststeht, welche Zielrichtung
eingeschlagen werden soll, wenn also vorab eine Unternehmens-
strategie, Prioritaten und taktische und operative Ziele festgelegt
sind und als Grundlage fiur ein HR-Controlling-Konzept verwendet
werden. Solche Vorarbeiten und Weichenstellungen kénnen in
Unternehmen durch sogenannte ,Objectives" erfolgen, die allen
Beteiligten angeben, welche Ziele angestrebt werden.. Nur wenn die
Ziele festgelegt und die Prioritdten klar sind, sind die einzelnen
Verantwortlichen im Unternehmen in der Lage, ihre Entscheidungen
so zu treffen, dass diese Ziele erreicht werden kdnnen. Damit Ob-
jectives flr die Planung und Fihrung im Unternehmen anwendbar
und korrekt sind, missen sie bestimmte Anforderungen erfiillen:

e Operatonalisierbarkeit (Umsetzbarkeit) der Ziele

e Vereinbarkeit der Einzelziele mit dem Unternehmensziel

e Realistische Zielvorgaben, die Entscheidungstrager anspornen
e Partizipative Zielformulierung

Information

Damit die Zielerreichung mdglich ist und Kennzahlen ein hilfreiches
Flihrungsinstrument und Leitplanken zugleich sind, muss die Pla-
nung als Soll um das vergleichbare Ist ergdnzt werden. Nur aus
dem Vergleich von Plan und Ist wird die Steuerung auf Zielvorgaben
hin erméglicht und nur so lassen sich die Kurskorrekturen vorneh-
men. Ein kompaktes, das Wesentliche enthaltende und verstandlich
und transparente Informationssystem ist das Kernstlick eines jeden
Controllingsystems. Es signalisiert die tatsachliche Entwicklung und
zeigt auf, welche Abweichungen in der Realitat gegenlber der Pla-
nung entstanden sind. Aus diesem Feedback erhalten die Entschei-
dungstrager die Impulse, die sie zur Steuerung und Korrektur von
Fehlentwicklungen oder die Notwendigkeit von Massnahmen bendéti-
gen.

Damit diese Ziele erreicht werden kénnen, ist es die Aufgabe des
Controllers, dass den Entscheidungstragern - primar der Geschafts-
leitung und den Fihrungskraften eines Unternehmens - zur Einlei-
tung von Massnahmen die erforderlichen Informationen in der not-
wendigen Verdichtung und Transparenz zur Verfligung gestellt
werden. Den Aufbau eines funktionsfahigen Informationssystems
muss der Controller zusammen mit dem Finanz- und Rechnungswe-
sen vornehmen.

Bei der Konzipierung sind einige wichtige Grundsatze zu beachten.
Zum einen sollten dem einzelnen Entscheidungstrager nur solche
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Informationen zur Verfliigung gestellt werden, die dieser auch wirk-
lich beeinflussen kann. Zum anderen miissen die Informationen
entscheidungs- und problemorientiert aufbereitet sein. Letztlich
sollten die Entscheidungstrager nur Informationen zu den Bereichen
bekommen, fiir die seine Objectives formuliert werden.

Analyse und Kontrolle

Die Kontrolltatigkeit im Rahmen des Controllings bezieht die Berei-
che der verfahrensorientierten Kontrollen (Kontrolle der Aktivitdten
von Unternehmenseinheiten bei der Planerstellung, Informations-
entwicklung und Gegensteuerung) und der ergebnisorientierten
Kontrollen (Vergleich von Plan und Ist in einem vorgegebenen Zeit-
abschnitt) ein. Die Analysephase hat folgende Schwerpunkte:

e Ursachenanalyse der Abweichungen

e Suchen von Lésungen zur Vermeidung der Abweichungen
e Beobachtung der Auswirkungen von Massnahmen

e Steuerung

Steuverung

Der Regelkreis der Controlling-Aktivitdten wird Uber die Planung,
Information, Analyse und Kontrolle mit der Steuerung als Antwort
auf das Feedback somit geschlossen.

Aufgabe der Steuerung ist die Lenkung der zukunftsgerichteten,
regulierenden Funktion des Controllings generell und des HR-
Controllings im Besonderen. Die zuvor beschriebenen vorgelagerten
Funktionen haben dahingegen die Aufgabe, die Zielerreichung si-
cherzustellen und Probleme und Chancen frihzeitig zu erkennen,
ihre Einhaltung zu signalisieren und Abweichungen aufzuzeigen.

Aufgabenstellungen des Personalcontrollings

Fir das Personalcontrolling haben sich verschiedene Aufgabenstel-
lungen und Zielsetzungen herausgebildet und etabliert. Sie reichen
von der Personalbestandsanalyse bis hin zur Personalbewertung. Je
nach Zielrichtung werden diese Aufgaben dem operativen oder dem
strategischen Personalcontrolling zugeordnet. Ergebnisse des opera-
tiven Personalcontrollings lassen sich sehr oft und ohne grossen
Aufwand in Kennzahlen erfassen.

Diese Kennzahlen erméglichen die Wiedergabe relevanter Sachver-
halte in messbarer, quantitativer, verdichteter Form. Hierzu lassen
sich unterschiedliche Kennzahlenformen wie absolute oder relative
Zahlen verwenden, die aus personalwirtschaftlich relevanten Daten
gebildet werden. Zu den absoluten Zahlen gehéren
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Einzelzahlen oder Summen (z. B. Gesamtzahl der Mitarbeiter)
Differenzen (z.B. Fehlzeiten-Differenz Soll und Ist-Arbeitszeit)
Mittelwerte (z. B. Durchschnittsalter der Mitarbeiter)
Streuungsmasse (z. B. Abweichung Uber Alter der Mitarbeiter)
Relative Zahlen lassen sich grob wie folgt zuordnen
Indexkennzahlen (z.B. Personalkostensteigerung seit 2000)
Gliederungszahlen (z.B. Anteil Frauen am Gesamtbestand)
Beziehungszahlen (z.B. Anteil Eigenklindigungen zu Anteil jun-
ger Mitarbeiter)

Grundlage fiirr Budgetierungen

Des weiteren ist Personalcontrolling bei der Personal- und Kosten-
planung notwendig und liefert detaillierte Analysen, Erfahrungswer-
te und Entwicklungs- und Beobachtungsinformationen. Dieses kann
beispielsweise Rekrutierungskosten, Personalentwicklungskosten,
funktionsbezogene Personalkosten und den Personalbedarf betref-
fen. Ebenso kdnnen Kennzahlen bei der Begriindung von Abwei-
chungen mit Vergleichswerten zu Rate gezogen werden.

Beachtung weicher Fakioren

Eine besondere Herausforderung stellt sich bei der Erfassung "wei-
cher Faktoren", die im Gegensatz zu ,harten Faktoren™ oftmals nicht
auf messbaren Werten und Zahlen basieren. ,Weiche Faktoren™ sind
nicht anhand von monetdren Wertgréssen messbar, wie beispiels-
weise die Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit, Motivationspro-
bleme bei hohen Fluktuationsquoten oder die Identifikation mit dem
Unternehmen. Da jedes Kennzahlensystem auf verifizierbare Zahlen
und quantifizierbare Messgréssen fixiert ist, ist in diesem Zusam-
menhang haufig die Grenze der Implementierung erreicht.

HR-Einsatzbereiche und Analysefelder

Bei der Anwendung der HR-Einsatzbereiche und Analysefelder und
der Strukturierung im HR-Controlling ist eine Unterteilung nach den
klassischen Hauptaufgaben des Personalwesens sinnvoll. Im Regel-
fall lassen sich diese in die folgenden Funktionen einteilen:

e  Personalentwicklung

e  Personalrekrutierung

e Personaladministration

e  Grundsatzregelungen

Diese Struktur kann auch im Reporting oder in Konzepten ange-
wandt werden. Wenn dieser Aufbau Uberall und mdéglichst einheitlich
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verwendet wird, tragt dies beispielsweise zu mehr Ubersichtlichkeit
und einfacherer Orientierung und Relevanzbestimmung bei.

Personaleinsatz

Aufgabe der Personaleinsatzplanung ist es, die vorhandenen Mit-
arbeiter den vorgegebenen Aufgabenbereichen so zuzuordnen, dass
die Aufgaben termingerecht durchgefiihrt werden kénnen und die
Qualifikationen der Mitarbeiter den Anforderungen der Stelle ent-
sprechen. Sie dient dem Zweck, die betriebswirtschaftlichen Ablaufe
zu optimieren. Fir diese Planung sollten zunachst die folgenden
Faktoren genauer analysiert werden:

e Mitarbeiterqualifikation
e Arbeitsplatzbeschreibung
e Arbeitszeitverhalten

Beispiele der fiur diesen Bereich zu erhebenden und zu verwenden-
den Kennzahlen sind die folgenden:

e Abgleich zwischen Stellen- und Mitarbeiterprofil
e Produktivitat
¢ Uberstunden pro Mitarbeiter

Personalrekrutierung

Aufgabe der Personalrekrutierung ist es, die Gewinnung des erfor-
derlichen Personals nach Zahl und Qualifikation zu den bendtigten
Terminen so vorzubereiten, dass sich jeweils Personalbedarf und -
bestand decken. Beispiele hierflr sind die folgenden:

e Arbeitsmarktanalyse

e Personalwerbung

e Personalauswahl

e Personaleinstellung

Beispiele der fiur diesen Bereich zu erhebenden und zu verwenden-
den Kennzahlen sind die folgenden:

Einstellungsquote

Bewerber pro Personalsuchkanal
Rekrutierungskosten pro Bewerber
Einstellungsquote pro Recruiter
Eigenkiindigungen in Probezeit pro Recruiter
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