3. Personalcontrolling-Prozesse

3.1. Strategische Personalplanung

Ziel der strategischen Personalplanung ist das aktive Steuern aller Per- Ziele
sonalrisiken und -chancen, Personalstrukturen und die Vernetzung

der wesentlichen Einflussgrofien der Personalarbeit unter besonderer
Beriicksichtigung von zukiinftigen Anforderungen an die Skill-Struk-

tur des Unternehmens/der Organisation. Es geht darum, die bestehen-

den personellen Erfolgspotenziale bestmdglich zu nutzen, zu erhalten

und neue aufzubauen."

Die strategische Personalplanung (siche Abb. 6) legt den grundsitz- Inhalte
lichen Orientierungsrahmen fiir zentrale Unternehmensentscheidun-
gen beziiglich der Anzahl der Mitarbeiter und der Mitarbeiterstruktur
fest. Sie definiert Ziele und Mafinahmen und trifft Festlegungen zu
wesentlichen Personalthemen. Hierbei orientiert sie sich immer an den
unternehmenspolitischen Festlegungen. Gegenstinde der strategischen
Personalplanung sind u.a. Personalportfolios, Wettbewerb auf dem
Arbeitsmarkt, Innovationen, Technologie, Kernkompetenzen, Ressourcen.
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Abbildung 9: Aufbau des Prozesses ,,Strategische Personalplanung®

Im Rahmen der strategischen Personalplanung iibernimmt entweder Moderation
der Controller oder der Personalcontroller - falls diese Rolle im Unter-
nehmen verankert ist — eine Moderatorenrolle. Das Personalcontrolling

15 Vgl. Schmitz, 2013, S. 65ff.

Niedermayr/Waniczek/Wickel-Kirsch, Personalcontrolling-Prozessmodell 2.0 Linde 13



Strategische Analyse

14

3. Personalcontrolling-Prozesse

Uberpriifung
Personalstrategie
und Strukturen

Strategische
StoBrichtungen

respektive das Controlling bestimmen weder die strategische Ausrich-
tung noch die Inhalte der strategischen Personalplanung. Vielmehr
unterstiitzt der Personalcontroller die Fithrungskrifte indirekt, wihrend
der Business Partner als Bindeglied, als unmittelbarer Ansprechpartner
der Fithrungskrifte fungiert. Der Personalcontroller moderiert den
gesamten Prozess und kommuniziert an die Controller und an die
Unternehmensleitung.

Die strategische Personalplanung beginnt mit der Vorbereitungsphase
des Prozesses, den strategischen Analysen.'® In dieser Vorbereitungs-
phase miissen die Verantwortlichen ebenso bestimmt werden wie die
Inhalte der strategischen Planung und die unternehmensspezifischen
Rahmenbedingungen. Gegebenenfalls miissen die Methoden der stra-
tegischen Personalplanung und die IT, die zur Unterstiitzung einge-
setzt werden soll, festgelegt bzw. angeschafft werden. Hierbei gewinnen
neue Entwicklungen bei HR Analytics und Big Data immer groflere
Bedeutung. Auflerdem muss der Zeithorizont der strategischen Perso-
nalplanung definiert werden. In den meisten Féllen wird ein Zeitraum
von drei bis fiinf Jahren betrachtet, allerdings ergibt gerade im Bereich
der Kompetenz- und Qualifikationsplanung eine lingere Frist von
zehn oder sogar fiinfzehn Jahren Sinn. Eine Festlegung, fiir welchen
Zeithorizont eine strategische Personalplanung erfolgen soll, setzt
zugleich den Rahmen fiir die operative Personalplanung. Hier ist ins-
besondere darauf zu achten, dass ein Schnittstellenmanagement genau
definiert wird, das die Verkniipfung mit der operativen Personalplanung
spater sicherstellt.”” Die langfristige Personalplanung sollte im Sinne
einer Szenarioplanung durchgefithrt werden.

Auf die strategische Analyse folgt die Uberfithrung der Personalstrate-
gie mit einer eventuellen Anpassung. Wichtig sind hier vor allem eine
realistische Selbsteinschitzung beziiglich der Stirken und Schwéchen
des Mitarbeiterportfolios sowie Qualifikations-, Altersstruktur- und
Kapazititsanalysen. Hierbei muss zunichst abstrakt die Frage beant-
wortet werden, welche Kompetenzen und Qualifikationen langfristig
benotigt werden. Erst im nachsten Schritt ergeben sich aus der Kombi-
nation von internen Gegebenheiten hinsichtlich der verfiigbaren Mit-
arbeiter und den externen Gegebenheiten des Arbeitsmarktes sowie
der geplanten strategischen Ausrichtung des Unternehmens qualitative
und quantitative strategische Liicken aus personalwirtschaftlicher
Sicht."

Auf Basis der strategischen Liicken wird der Veranderungsbedarf fest-
gestellt. Vision, Mission, Strategie und insbesondere Personalstrategie

16 Vgl z.B.IGC (Hrsg.) 2017, S. 23.
17 Vgl. Jiager/ Wickel-Kirsch, 2015, S. 15f.
18  Vgl. Jiager/ Wickel-Kirsch, 2017, S. 15ff.
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3.1. Strategische Personalplanung

und Geschiftsmodell miissen hinsichtlich der notwendigen Kern-
kompetenzen der Mitarbeiter bezogen auf Realisierbarkeit und Markt-
erfolg tiberpriift und gegebenenfalls angepasst werden.

Aus den aktualisierten strategischen Stofirichtungen sind Auswirkun-
gen auf die Qualitat und Quantitit der Mitarbeiter sowie konkrete per-
sonalwirtschaftliche strategische Ziele abzuleiten und in einer Strategy
Map mithilfe von Ursache-Wirkungs-Ketten darzustellen. Fiir jedes strate-
gische Ziel miissen personalwirtschaftliche Messgrofien mit konkreten
Zielwerten definiert werden. Im Anschluss daran sind Mafinahmen zur
Erreichung der strategischen Ziele mit konkretem Zeitbezug zu defi-
nieren. Die geplanten Mafinahmen sind mit ihren finanziellen Auswir-
kungen zu bewerten. Das heif3t, hier ist eine Personalkostenplanung
bzw. eine Bewertung der Mafinahmen auf die Personalbudgets durch-
zufiithren.

Nach Abstimmung der Personalstrategie mit den Fithrungskréften und
der Geschiftsfiihrung muss die verabschiedete Strategie dokumentiert
und kommuniziert werden. Hierfiir hat sich das Konzept der Balanced
Scorecard bewihrt, dessen grofier Vorteil in der Integration verschiedener
Perspektiven und der Verkniipfung personalwirtschaftlicher Ziele mit
Kennzahlen und damit der Messbarkeit der Zielerreichung liegt."

Die Messung der Umsetzung der strategischen Planung schliefllich muss
laufend durchgefiithrt werden und sollte mithilfe eines Performance-
Measurement-Systems erfolgen. Die Leistungsmessung gibt Aufschluss
dariiber, ob die strategischen Ziele erreicht werden und die Mafinahmen
erfolgreich sind. Hierfiir sind Key Performance Indicators (KPI) erfor-
derlich. Durch eine permanente Uberwachung und regelmifige Feed-
back-Runden mit den operativ und strategisch titigen Fithrungskriften
konnen Abweichungen frithzeitig aufgedeckt und ggf. Gegensteuerungs-
mafinahmen eingeleitet werden.

Zwischen den einzelnen hier aufgefithrten Phasen sind héufig Riick-
kopplungen notig, daher handelt es sich nicht um eine strikt einzuhal-
tende Reihenfolge.

Empfehlungen fir einen erfolgreichen strategischen
Personalplanungsprozess

® Ableitung der Personalstrategie aus der Unternehmensstrategie
® Zunachst Planung der Mitarbeiterkapazitat

e Strategische Qualifikationsplanung ist der wichtige zweite Schritt:

Das Bild des heutigen ,besten” Mitarbeiters ist nicht gleichzusetzen
mit dem ,idealen” Mitarbeiter in finf oder zehn Jahren.

19 Vgl. Wickel-Kirsch, 2014, S. 33ft.
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® Anwendung von Analytics zur Unterstitzung bei der Informa-
tionsbeschaffung fur Simulations- und Szenariobetrachtungen

® Abstimmung der strategischen Personalplanung mit den Fiihrungs-
kraften. Nur diese kénnen wissen, wie sich das Geschaft veran-
dert. Eine abstrakte Personalplanung ohne Berticksichtigung der
Anforderungen aus dem Geschaft und der Gegebenheiten vor
Ort stellt keine belastbare Planungsgrundlage dar.

Praxisbeispiel zu 3.1: Strategische Personal-
planung in einem GroBkonzern

Ziele

Die strategische Personalplanung ermdglicht es einem Unternehmen,
sich fundiert mit Mafinahmen auseinanderzusetzen, die erforderlich
sind, um den Personalbedarf langfristig decken, Personaliiberhinge
identifizieren und bei Bedarf verringern zu konnen. Die wesentlichen
Griinde fir die Einfithrung einer strategischen Personalplanung in
einem Osterreichischen Grof3konzern waren neben der langfristigen
Kapazitatsabsicherung fiir den unternehmensspezifischen, erfolgskriti-
schen Mitarbeitereinsatz und der qualitativen und quantitativen Trans-
parenz im Personalbedarf auch die Mdglichkeit, Auswirkungen strate-
gischer Initiativen auf die Entwicklung des Personalstandes zu priifen.
Bei Letzterem konnte die Verwendung von Szenariotechniken die
Komplexitit der Planung reduzieren.

Bei der Implementierung mussten speziell fiir interne und externe
Herausforderungen Losungen gefunden werden. Intern waren die
Verrentung aufgrund der Altersstruktur im Unternehmen, der dadurch
gestiegene zusitzliche Personalbedarf und die teilweise langen unter-
nehmensspezifischen Ausbildungszeiten zu beriicksichtigen. Hierzu
mussten auch die externen Faktoren wie der Wandel am Arbeitsmarkt
in Bezug auf Fachkrafte sowie das sinkende Erwerbsfahigenpotenzial in
Osterreich beriicksichtigt werden. Die Auswirkungen dieser Faktoren
auf die Personalstrategie mussten zeitgerecht identifiziert und entspre-
chende Aktivititen zur Gegensteuerung gesetzt werden, um den Perso-
nalbedarf mittel- bis langfristig sicherzustellen.

Ein wesentliches Kernelement der strategischen Personalplanung ist ein
ausgewogenes Verhiltnis zwischen Personalbestand und Personal-
bedarf. Hierbei wird ein Planungsmodell eingesetzt, das eine Simula-
tion des Bestandes {iber einen Zeitverlauf unter Beriicksichtigung von
Zu- und Abgingen durchfiihrt und parallel dazu eine Bedarfsentwick-
lung beriicksichtigt.

Als Grundlage der Detaillierung des Planungsmodells werden fiir die
weitere Vorgehensweise folgende strategische Fragestellungen im Hin-
blick auf den Mitarbeiterstand und -bedarf beriicksichtigt:
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3.1. Strategische Personalplanung

e Sind ausreichend Mitarbeiter vorhanden, um den Bedarf zu decken?

e Wie sind die Auswirkungen eines unternehmensinternen Wechselns
auf die Personalplanung?

e Wie entwickelt sich die Altersstruktur und wie wirkt sich diese aus?

e Wie wirken sich geplante Verrentungsprogramme aus?

e Was muss das Recruiting leisten, damit es zu keinen kritischen
Personalengpéssen kommt?

e Welcher Bedarf ergibt sich iiber die Personalplanung?

e Wie verdndert sich der Bedarf durch die Beriicksichtigung von
Szenarien?

Prozess

Die strategische Personalplanung ist als integriertes Element in den
konzernweiten Personalplanungsprozess eingegliedert. Ausgehend
vom Input aus der Unternehmensstrategie wird fiir die strategische
Planung der Mitarbeiterbedarf geplant. Aus dieser langfristigen Be-
trachtung werden in einem weiteren Planungsschritt die mittel- und
kurzfristigen Bedarfe ermittelt. Diese Planwerte werden den tatsich-
lichen Personalstinden und Kosten aus der regelmafiigen Ist-Analyse
gegeniibergestellt sowie in HR Cockpits berichtet. Wenn Bestand und
Bedarf in diesen Analysen von den geplanten Werten abweichen,
werden steuerungsrelevante Handlungsempfehlungen abgeleitet und
im laufenden Betrieb zur Umsetzung gebracht. Systemseitig ist die stra-
tegische Planung in einem mit der Finanzplanung verkniipften Modul
beriicksichtigt.

UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Planung/Soll-Definition
= Planungsprozess

Personalaufwand, HC, FTE
Urlaub, RST etc.

von Steuer impulsen zur
Zielerreichung

Umsetzung im laufenden Betrieb

Soll-Ist-Vergleich, HR-Cockpit,
Abweichungsanalysen

Monatlich bzw. quartalsweise:
Personalaufwand, HC, FTE,
Urlaub, RST etc.

Abbildung 10: Integration der strategischen Personalplanung
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3. Personalcontrolling-Prozesse

Der Funktionsumfang der integrierten Personalplanung ist in der nach-
folgenden Abbildung schematisch dargestellt und berticksichtigt folgende
Aspekte:

e Tigliche Aktualisierung der Planung in Form eines rollierenden
Forecasts

e Periodische Aktualisierung der Ist-Daten zur regelmifligen Analyse

e Offizielle Versionierung und Sicherung aller Planwerte

e Zusammenfithrung einer qualitativen und quantitativen Personal-
mengenplanung

e Automatisierte Uberleitung der geplanten Personalmengen in die
Konzernfinanzplanung und Berechnung des Personalaufwands

e Detaillierte Personalplanungsergebnisse aus den einzelnen Unter-
nehmen als Grundlage fiir die strategische Konzernpersonalplanung

Tagliche Aktualisierung der Planung - Rolling Forecast fiir

INTEGRIERTES PERSONALPLANUNGSSYSTEM 36 Monate

> Strategische Planung

»  Finanzplanung

Monatliche Aktualisierung der Ist-Daten — Uberspielung der
monatlichen Planwerte

Sicherung der offiziellen Versionen fiir Planungsevents wie
Forecast, Budget und Mittelfristplanung (Personalmengen)

Abbildung des Jobmodells als Grundlage fiir die qualitative

> Planung der Kostenstellen Personalplanung

> Quantitative Planung
»  HR-Control Cockpit

>  Anbindung Ist-Daten

Zusammenfiihrung der quantitativen und qualitativen
Personalmengenplanung im Rahmen der Finanzhierarchie
von rund 500 personalfiihrenden Kostenstellen

Automatisierte Ergebnistiberleitung der Personalmengen in die
Konzernfinanzplanung zur Berechnung des Personalaufwands

Das detaillierte Personalmengenergebnis bildet die Grundlage
fur die strategische Konzernpersonalplanung sowie fiir das
HR-Control Cockpit
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Abbildung 11: Funktionsumfang der integrierten Personalplanung

In einem erweiterten Wirkungskreis der strategischen Personalplanung
werden drei Dimensionen beriicksichtigt. In der ortlichen Dimension
werden die Standorte in den einzelnen Regionen und Bundesldndern
beriicksichtigt, die zeitliche Dimension beachtet das Budget sowie die
Mittelfristplanung und drittens sind in der Kompetenzdimension die
Ausbildungswege und Entwicklungswege der einzelnen Mitarbeiter
enthalten. Die Treiber hierbei sind bedarfsseitig die Unternehmens-
strategie, die Definition des Kerngeschéfts und die technische Entwick-
lung des Geschifts. Bestandsseitig werden Demografie, Arbeitsfahig-
keit und Fluktuation als Treiber gesehen.

Umsetzung

Der integrierte Personalplan ist als eigenstindiger Teilplan in die
konzernweite integrierte Finanzplanung eingebettet. Er befindet sich
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3.2. Operative Personalplanung, Budgetierung und Personalforecasting

auf der letzten von drei Aggregationsebenen der Planung, wird in den
einzelnen Unternehmen der Teilkonzerne neben der Produktions- und
Absatzplanung durchgefithrt und in die beiden dariiber liegenden
Ebenen der Finanzplanung und Konzernplanung iibertragen. Die nach-
folgende Darstellung stellt die Aggregation schematisch dar.

Ebene I: Konsolidierung
Konzernsteuerung

« Konzern/Legale Einheit m
+ GuV/Bilanz/ Cash Flow

+ Kennzahlen Werte _
IS NSNS S NS SN SN NN NN EEEEEEEEEE
Ebene II: Si fahige Fil

Verdichtung / Plausibilisierung / Ergénzung

« Legale Einheit /GF
« GuV/Bilanz / Cash Flow
« Menge/ Preise / Werte

Aggregation

I EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEESE
Ebene lIl: werttreiberbasierte operative Teilplane
Operative Planung

Personal M E

Angebundene operative Vorplanungen

« Legale Einheit / GF

« Bei Bedarf: teilplanspezifische Auspragungen
Detaillierungen

« Menge/ Preise / Werte

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEER

Abbildung 12: Ubersicht der integrierten Konzernplanung

Anmerkungen zum Praxisbeispiel

e Die Personalplanung erfordert Akzeptanz des und Unterstlt-
zung durch das Top-Management.

e Die Komplexitat und der Ressourceneinsatz fiir die Planungs-
modelle diirfen nicht unterschatzt werden.

e Die Komplexitdt des Zusammenwirkens der strategischen Per-
sonalplanung mit dem operativen Planungsprozess darf ebenso
nicht unterschatzt werden.

® Ein wesentlicher Erfolgsfaktor sind gut durchdachte strategische
Fragestellungen zu Beginn der Modellgestaltung.

® Das Vertrauen in die Verwendung der Planungsmodelle in der
Organisation wurde in einer Pilotphase geschaffen.

3.2. Operative Personalplanung, Budgetierung
und Personalforecasting

Die Personalplanung fokussiert sich auf die Ableitung von personal-
orientierten Unternehmenszielen und ordnet diesen entsprechende
Mafinahmen zur Zielerreichung zu. Sie fordert beim Management vor-
ausschauendes Denken und Handeln, da MafSnahmen zur Realisierung
von Personalzielen von Beginn an aktiv in die Personalaktivitaten der

Niedermayr/Waniczek/Wickel-Kirsch, Personalcontrolling-Prozessmodell 2.0 Linde
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Geschiftsperiode integriert werden. Die Budgetierung begleitet den
Personalplanungsprozess, indem sie die monetaren Auswirkungen des
personalorientierten Plans in den Mittelpunkt riickt. Die Budgetierung
uiberfithrt die geplanten Personalaktivititen in monetare Groflen und
spiegelt somit die formalzielorientierte Perspektive der Personalplanung
wider. Zur Abbildung der gesamten monetidren Entwicklung eines
Unternehmens bedarf es der Zusammenfiihrung aller Personalteilpldne
der einzelnen Unternehmensbereiche. Durch die damit einhergehende
Abstimmung der personalorientierten Teilplane hat die Personalplanung
und Budgetierung zusitzlich eine koordinative Funktion. Ergdnzend
zur Personalplanung und Budgetierung dient der Forecast zur Vorher-
sage, indem aufbauend auf den aktuellen Ist-Werten Prognosen zur
zukiinftigen personellen Entwicklung abgeleitet werden. In der Regel
finden die Vorhersagen der personellen Entwicklung entweder zu fest
definierten unterjahrigen Zeitpunkten oder bei gesondertem Infor-
mationsbedarf ad-hoc statt.

Die strategischen Zielvorgaben bilden eine wichtige Grundlage fiir die
operative Personalplanung, die als Eckpunkte in den Budgetierungs-
prozess einflieflen und wichtige Frithwarnindikatoren fiir Prognosen
der personellen Entwicklung vorgeben. Abbildung 13 zeigt ein Beispiel
fiir einen iibergreifenden Personalplanungs-, Budgetierungs- und Fore-
castingprozess.

Start strategische
Personalplanung

(Strategische
Positionierung, Ziel-
Portfolio,
langfristige
Personal-Ziele)

Quartalsweise
Personalforecasts

(Quartalsweise
Abweichungsanalyse,
kontinuierliche
Personalplan-
adjustierung)

Start Budgetierung

(Uberfiihrung des
Personalplans in
monetédre GréRen,
Budgetverhandlungen,
Verabschiedung des
Budgets)

Start operative
Personalplanung
(Strategieimplementierung in
die operative Personalplanung,
Zielsetzung fir 1. bis 3. Jahr,
Aktivitaten und Meilensteine,
Verabschiedung der
Ressourcenverteilung)

Abbildung 13: Integrierte Prozesse von Personalplanung, Budgetierung und
Personalforecasting
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3.2. Operative Personalplanung, Budgetierung und Personalforecasting

3.2.1. Operative Personalplanung und Budgetierung

Ziel der operativen Personalplanung und Budgetierung ist die gedank-
liche Vorwegnahme zukiinftiger personeller Mafinahmen im eher kurz-
fristigen Bereich von einem bis maximal drei Jahren. Sie beinhaltet
sowohl den Personalaufwand als auch die Kapazititen und die personal-
induzierten Sachkosten. Die aktive operative Personalplanung soll
dafiir sorgen, dass kurz- und mittelfristig die im Unternehmen beno-
tigten Mitarbeiter in der erforderlichen Qualitit und Quantitit zum
richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort und unter Beriicksichtigung der
unternehmenspolitischen Ziele zur Verfiigung stehen. Besonders ist
hierbei von Interesse, dass die Mitarbeiter die bendtigten Qualifika-
tionen mitbringen bzw. kurzfristig erwerben konnen. Die operative
Personalplanung bewegt sich innerhalb des Rahmens, den die strate-
gische Personalplanung bereits gesetzt hat, und tragt zur Realisierung
der dort gesteckten Ziele bei. Die Rolle des Personalcontrollings sollte
neben der Festlegung der Pramissen (z.B. eine Erhohung der Lohne
und Gehilter) auch die Plausibilisierung der Planungen des Geschifts-
bereichs beinhalten.

Die operative Personalplanung schafft unter Beriicksichtigung des
aktuellen Leistungsprogramms und der externen Faktoren sowie der
Kundenstruktur die quantitative und qualitative Deckung von Arbeits-
anfall und passendem Mitarbeiterprofil bzw. -kapazitat. Die Besetzung
von Stellen wird unter dem Blickwinkel der kurzen Frist von einem bis
drei Jahren vorgenommen. Es werden die am besten geeigneten Mit-
arbeiter fiir die jeweiligen Stellen und den jeweiligen Einsatzort gesucht -
sowohl fiir das gesamte Unternehmen/die gesamte Organisation als
auch fiir einzelne Unternehmenseinheiten. Die Zuordnung der Mit-
arbeiter zu Stellen erfolgt neben dem Aspekt der aktuellen Qualifika-
tion auch unter dem Aspekt der zukiinftigen Einsatzmoglichkeiten des
Mitarbeiters und unter Beriicksichtigung der Kosten, die der Mitarbeiter
und seine potenzielle Qualifizierung verursacht. Hierbei muss die Mit-
wirkung der Arbeitnehmervertretung den gesetzlichen Bestimmungen
entsprechend berticksichtigt werden (vgl. Abb. 14).%

20 Vgl Wickel-Kirsch, 2017, S. 10ff.
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SONALCONTROLLING > : s

Level 3

Operative Personalplanung und Budgetierung | 4 Level 4
Kick-off fiir operative Personalplanung Set-up des Prozesses vornehmen Personalpléne und Budgets sind
gematiionunozkalendey Planungspramissen und Top-down-Ziele festlegen und REEbechRdcs

kommunizieren fiir Anzahl der Mitarbeiter und fiir

Einzelpldne aus den operativen Einheiten und Budgets

erstellen (nach Tochtergesellschaften, = Jahresplan bzw. Budget

Geschaftsbereichen, Funktionen, Inhalten etc.) auf Basis (Mehrjahressicht méglich)

der von den Business Partnern zugelieferten Daten

® Strategischer Plan (Zielsystem,
strategische

® Personalkostenbudget

personalwirtschaftliche Einzelplane zusammenfassen und konsolidieren und im
MaBnahmen, Personal-Budgets) Gfgenstronjwerfahren abstimmen mit Controlling und = Ressourcen/Mitarbeiter
Flhrungskraften
® Abweichungsanalysen " Kapazitdten

Ergebnisse der Planung durch Business Partner mit
Flhrungskraften priifen lassen, aggregiert priifen und

. . o
Pléne bedarfsweise anpassen Bendtigte Qualifikationen

® Aktueller Stand der
Personalsituation nach Anzahl und Planung den operativen Einheiten und dem Controlling ® PersonalmaBnahmen: Aufbau,
Qualifikation présentieren und verabschieden Abbau etc.

Abbildung 14: Gestaltung der operativen Personalplanung und Budgetierung

Planungspramissen Die operative Personalplanung beginnt mit der Festlegung der Planungs-

und Ziele festlegen primissen fiir den Prozess. In dieser vorbereitenden Phase sind auch
alle organisatorischen Fragestellungen der Personalplanung (Erstellen
des Planungskalenders, Vorbereitung der Eingabemasken, Festlegen der
Detaillierung der Personalplanung etc.) zu klaren. Die reinen adminis-
trativen Vorginge konnen vom Personalcontroller oder dem Control-
ler erledigt werden. Die Termine miissen mit der Geschaftsfithrung
und den Fithrungskriften abgestimmt werden.

Pramissen fiir die operative Personalplanung sind notwendige Annahmen
tiber planungsrelevante Rahmenbedingungen, die zumindest kurzfristig
nicht beeinflussbar sind. Im Personalbereich betreffen solche Pramissen
z.B. die Altersstruktur oder die Unkiindbarkeit von Mitarbeitern. Die
Primissen miussen durch die verantwortlichen (Personal-)Controller
aufgestellt und durch die Geschiftsleitung freigegeben werden. Parallele
Annahmen konnen fiir das Aufstellen einer Alternativplanung sinnvoll
sein, erhohen aber das Komplexititsniveau in erheblichem Mafle. Die
Personalplanung leitet ihre Ziele top-down aus der Unternehmens-
planung und der strategischen Personalplanung ab. Der Zusammenhang
zwischen den strategischen Planungen und die Auswirkungen fiir die
operative Personalplanung miissen transparent gemacht werden.
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3.2. Operative Personalplanung, Budgetierung und Personalforecasting ’

ZENTRALE ABTEILUNG

BUSINESS UNITS

Fiihrungskrafte

. Operatives Durchfiihren
Zusammenfiihren der der Personalplanung,
Zahlen'aus dgn . Zusammenstellen der
Abstimmung der Zahlen operativen Einheiten, Zahlen und Weiterleiten
und Konsolidierung Konsolidierung und an Personalcontroller;
Abstimmung zwischen Kneten” der

Personalcontroller und Personalplanung bei
Business Partnern im Bedarf
Gegenstromverfahren

Personalcontroller 4 > HR-Business Partner

Abbildung 15: Zusammenwirkung der unterschiedlichen Akteure in der
Personalplanung

Der operative Personalplanungsprozess lauft auf Basis der getroffenen Zentraler vs.
Primissen sowohl fiir die zentralen als auch die dezentralen Einheiten dezentraler

ab. Die Personalplanung muss durch den HR-Business Partner mit den Planungsprozess
dezentralen Einheiten abgestimmt werden. Die Ergebnisse aus diesen
Abstimmrunden sind dann von zentralen (Personal-)Controllern zusam-

menzufithren. Im Anschluss daran werden die aggregierten Ergebnisse

mit den Pramissen abgeglichen und gegebenenfalls durch den verant-

wortlichen (Personal-)Controller Anpassungen vorgenommen. Es emp-

fiehlt sich, das gleiche Vorgehen auch bei den Budgets anzuwenden.

Ein sinnvolles, in der Praxis bewéhrtes Vorgehen ist die Teilbudgetie-
rung. Sie besteht aus dem sogenannten Stammpersonalbudget (mone-
tar bewertete Kapazititen unter Beriicksichtigung der Verdnderungen
wie z.B. neue Stellen oder verdnderte Stellen), erfolgsabhingigen
Zahlungen (Bonus, Tantiemen etc.), Altersversorgung, Nachwuchs-
kriften, Qualifizierung, individuellen Zahlungen (Steigerungen oder
Einmalzahlungen), Mehrarbeit und anderen Positionen. Im Vergleich
zum Stammpersonalbudget (ca. 75 %) betragen die iibrigen oben ge-
nannten Teilbudgets nur ca. 25 %. Ein entscheidender Vorteil dieser
Art der Budgetierung ist die schnelle Ubersicht hinsichtlich der Steue-
rungsmoglichkeiten im Personalaufwand.

Abgesehen von der Pramissenfestsetzung und der laufenden Unterstiit- Konsolidierung
zung durch die HR-Business Partner und die Fithrungskrifte hat die von Einzelplénen
(Personal-)Controllingabteilung die Aufgabe, die Termineinhaltung

bei der Abgabe der Einzelpline sicherzustellen, diese zu aggregieren

und auf Plausibilitdt und Kompatibilitit mit der strategischen Personal-
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3. Personalcontrolling-Prozesse

Planung als
iterativer Prozess

Ziele

planung zu iiberpriifen. Die Plausibilisierung dient nicht nur zur Ab-
sicherung der inhaltlichen Qualitdt, sondern auch der Identifikation
von Widerspriichlichkeiten zwischen den Einzelplinen und ,,blinden
Flecken. So kann z.B. der Fall eintreten, dass in einem Unternehmens-
bereich eine Qualifikation nicht mehr benétigt wird, die in einem anderen
mit viel Aus- und Fortbildungsaufwand erst aufgebaut werden miisste.
Hier konnte der Abgleich der Planungen zu einer fiir das Unternehmen
kostengiinstigen und sozial vertraglichen Losung fiihren.

Ein Anpassen der einzelnen Personalpline auf eine zentrale Planvorgabe
ist wenig zielfithrend. Vielmehr miissen gegebenenfalls mehrere Pla-
nungsschleifen durchlaufen werden, in denen ein Abgleich und eine
Anpassung von dezentralen und zentralen Personalpldnen erfolgt. Durch
diesen iterativen Prozess wird der Planungsvorgang deutlich verlan-
gert. Die hierfiir notige Zeit ist in die Terminierung der Planung im
Vorhinein einzurechnen. Die abgestimmten Personalpldne miissen im
Anschluss mit der Geschiftsfithrung abgestimmt werden. Typischer-
weise wird die Planung bis kurz vor der offiziellen Verabschiedung
immer wieder geandert und angepasst. Die (Personal-)Controller sind
durch den Finsatz von Planungstools in der Lage, auf diese Anderun-
gen kurzfristig zu reagieren und die Anderungen in die Planung zu
integrieren.”’

Empfehlungen fiir einen erfolgreichen operativen
Personalplanungsprozess

e Erstellen eines Planungskalenders und Kommunikation an alle
Beteiligten

e Dokumentation der zentralen Pramissen der Personalplanung in
einem Dokument und Kommunikation der Pramissen an alle
Beteiligten

® Unterstltzung der HR-Business Partner und operativen Flihrungs-
krafte in der Personalplanung — wenn die ,Zulieferung” nicht
funktioniert, kann die Personalplanung keine hohe Qualitat haben.

® Anpassung der zentralen Planung und der operativen Teilplanun-
gen im Ping-Pong-Verfahren unter Einbeziehen der Fihrungs-
krafte und HR-Business Partner

e Verantwortung letztlich bei den Fihrungskraften

3.2.2. Personalforecasting

Ziel des Personalforecasts ist es, frithzeitige Informationen tiber zu
erwartende Abweichungen im Personalbestand und im Personalbud-
get zu liefern, entsprechende Mafinahmen zur Schlieffung von Ziel-
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