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Personalkostenbudgetierung

Funf Schritte zu aussagefahigen Budgets

Personalbudgetierung ist nicht allein eine Budgetierung der Kosten. Von héchster Wichtigkeit
sind die strategische wie auch die operative Dimension. Ebenso muss Wert auf die Dimension

der Faktor- und Prozessorientierung gelegt werden.

Von Claus W. Gerberich und Erdogan Akin

er Personalbereich in den Unterneh-

men steht vor grossen Herausforde-
rungen und befindet sich in einem Wandel
seiner Rolle, seiner Funktionen und seiner
Zustandigkeiten. Wahrend in der Vergan-
genheit eher die administrativen Funktio-
nen von grosser Relevanz waren, rlicken
jetzt die strategischen Fragen der Perso-
nalarbeit in den Vordergrund. Als Fazit die-
ser Trends und Fragen erkennt man, dass

die Personalbudgetierung nicht allein eine

Kostenbudgetierung ist, sondern immer

starker einen Wert- und einen Strategie-

bezug haben muss. Die funf Stufen der

Personalkostenbudgetierung bericksichti-

gen diese Aspekte:

e Die Ziele der Personalkostenbudge-
tierung

¢ Die strategische Dimension der
Personalkostenbudgetierung

Themen und Herausforderungen der personalarbeit:

Welche Werte und Wertkategorien zahlen fur das Unternehmen und sind in den Képfen der
Mitarbeiter zu verankern?

Wie sieht die zukUnftige strategische Rolle des Unternehmens aus und welche Anforderungen
ergeben sich dadurch fir das Personal in quantitativer und qualitativer Sicht?

Wie kann der Inputgrésse Personalkosten die Outputgrosse Wertbeitrag des Personals gegen-
tbergestellt werden?

Wie wird sich die Wertschopfungskette verandern und welche Funktionen sind damit neu zu
schaffen und zu besetzen bzw. welche Funktionen entfallen?

Welche Auswirkungen hat die Globalisierung auf die Standorte und die Rollen der Bereiche?
Bleibt eine Forschung zentral in Europa oder werden regionale Forschungszentren aufgebaut,
die miteinander vernetzt sind und damit eine Forschung rund um die Uhr sichern, um damit zu
deutlich schnelleren und besseren Ergebnissen zu kommen? Das Gleiche gilt fiir andere zentrale
Funktionen wie Marketing, Vertrieb und Finance & Accounting im Hinblick auf globale Shared
Service Center.

Bleibt das Geschaftsmodell unverdndert oder muss sich nicht auch das Geschaftsmodell wandeln,
um den neuen Anforderungen der Markte gerecht zu werden? Welche personellen Konsequen-
zen hat dies?

Wie kann der immer knapper werdende Faktor Personal beschafft, qualifiziert und an das
Unternehmen gebunden werden?

Wie kann die Arbeitgeberattraktivitdt gemessen und gesteigert werden, um im Kampf um
Talente bestehen zu kénnen?

Welche Anforderungen an das Personal im Hinblick auf Fahigkeiten und Rollen ergeben sich
durch die immer starker werdende organisatorische Neuausrichtung der Unternehmen — weg
von den klassischen Funktionen hin zu den Geschaftsprozessen?

Die immer starker ausgepragte Ergebnisverantwortung verandert Rollen, Aufgaben und Kom-
petenzen. Wie kann sichergestellt werden, dass Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung
immer im Einklang stehen?

Die Unternehmen missen heute primar in der Lage sein, zu lernen und sich zu entwickeln.
Dies ist eine Forderung auf allen Ebenen eines lernenden Unternehmens. Wie kann die Lern-
kultur eines Unternehmens geférdert und entwickelt werden und welchen Beitrag hat der Per-
sonalbereich dazu zu leisten?
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e Die operative Dimension der Personal-
kostenbudgetierung

e Der Prozess der Budgetierung

e Die Bausteine der Personalkosten-
budgetierung mit den Komponenten
Personalbedarfsermittlung, Personal-
besetzung, Personalentwicklung und
Personalfreisetzung

Stufe 1: Die Ziele der
Personalkostenbudgetierung

Personal wird immer mehr zum wichtigs-

ten Kostenfaktor, der aber auch einen

Wertbeitrag generieren muss; daher sind

eine prazise Planung und Budgetierung

der Personalkosten und des HR-Wertbei-

trags relevant. Dabei sind folgende Ziele

zu beachten:

e Sichern einer ausreichenden Trans-
parenz

o Reflexion der strategischen und der
operativen Ausrichtung des Unter-
nehmens

e Budgetierung des Inputs (Personal-
kosten) und des Outputs (Wertbeitrag
des Personals)

e Budgetierung der zentralen personal-
wirtschaftlichen Prozesse

e Budgetierung der personalwirtschaft-
lichen Risiken (Nichtbesetzen von
Positionen, Fehlbesetzung von Posi-
tionen, Fluktuationsrate)

e Budgetierung der HR-Performance

Stufe 2: Die strategische Dimension
der Personalkostenbudgetierung

Auf der Ebene der strategischen Dimensi-

on der Personalkostenbudgetierung sind

folgende Fragen und Themen zu beant-

worten:

e Festlegen der strategischen Stossrich-
tung des Unternehmens und die Aus-



wirkung auf die Personalstruktur

¢ Die quantitative und die qualitative
Ausrichtung des Personals

e Die Weiterentwicklung des Fihrungs-
systems, der Fihrungsstruktur und die
Auswirkungen auf den Fuhrungskraf-
tenachwuchs

¢ Die Schaffung neuer Geschaftsprozes-
se und die sich daraus ergebenden
personellen Konsequenzen

e Die Kosten der zentralen personalwirt-
schaftlichen Prozesse planen und defi-
nieren — die Kosten der Personalpla-
nung, die Kosten der Personalsuche,
die Kosten des Personaleinsatzes, die
Kosten der Personalentwicklung, die
Kosten der Personalfihrung und die
Kosten des Personalabbaus

Anhand eines konkreten Falles kdnnen Sie
die Dimensionen der Personalbudgetie-
rung erkennen und erarbeiten. Das Unter-
nehmen kommt aus der Rolle des Lohn-
fertigers fur Spritzgussteile und wandelt
sich zum Systemanbieter und Entwick-
lungspartner in verschiedenen Anwender-
branchen. Dadurch ergeben sich spezifi-
sche Anforderungen an die Personalarbeit,
die in der strategischen Budgetierung zu
beachten sind. Das Unternehmen baut
neue Geschaftsprozesse auf, die bisher
nicht notwendig waren. Diese sind perso-
nell neu auszustatten. Ein Entwicklungs-
prozess ist zu schaffen, der bisher nicht re-
levant war, da der Kunde das zu erstellen-
de Teil vorgegeben hatte. Jetzt kommt der
Kunde aber mit einem Problem und er-
wartet, dass das Unternehmen das Pro-
blem 16st. Ebenso ist der Angebotsprozess
vollig neu zu strukturieren und personell zu
besetzen, da die Angebote nun wesentlich
komplexer und umfangreicher sind. Das
Unternehmen will neue Branchen wie die
Medizintechnik erschliessen und damit
sind Mitarbeiter mit entsprechender Bran-
chenkompetenz zu suchen. Ebenso wird
die Wertschopfungskette durch den Bau
kompletter Systeme verlangert.

Stufe 3: Die operative Dimension
der Personalkostenbudgetierung

In der operativen Personalkostenbudge-
tierung sind die Personalkosten in Relati-
on zum Umsatz, zu den Gesamtkosten
und zur Wertschépfung darzustellen. Die
Wertschopfungsrechnung ist aus zwei
Perspektiven zu beurteilen:
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e Die Entstehungsseite der
Wertschopfung
¢ Die Verteilungsseite der
Wertschopfung
Die Entstehung der Wertschopfung wird
ermittelt, indem von der Gesamtleistung
(Umsatz + Bestandsvermogen + andere
aktivierte Eigenleistungen + Ubrige Be-
triebserlose) der Faktoreinsatz und die
Vorleistungen (Fremdbeziige) abgezogen
werden. Auf der Verwendungsseite (Ver-
teilung der Wertschopfung) werden den
Personal- und Sozialkosten Zinsen, Steu-
ern und Betriebsergebnis zugerechnet.
Die Entstehungsrechnung ist mit der Vertei-

lungsrechnung in Einklang zu bringen. Da-
mit wird auch die Verkntpfung zur strate-
gischen Personalkostenbudgetierung gesi-
chert, denn es mussen die Rendite- und die
Wertziele der Eigner erreicht werden.

Die Personalkostenplanung muss in Ab-
stimmung mit den anderen funktionalen
Teilpldnen in Einklang gebracht werden. In
jedem Teilplan wie der Vertriebsplanung,
der Produktionsplanung, der Marketing-
planung, der Beschaffungsplanung sind
die notwendigen Personalkapazitaten
nach Quantitat und Qualitat zu planen und
mit Effektivitdtswerten zu hinterlegen.

VOM LOHNFERTIGER VON EINZELTEILEN ZUM ENTWICKLUNGSPARTNER FUR
SYSTEMLOSUNGEN IN SPEZIFISCHEN ANWENDUNGSMARKTEN
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Beispiel fir die strategische Ausrichtung einer Kunststoffspritzgiesserei.
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Einflussfaktoren in Bezug auf die Personal(kosten)planung.
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Beispiel fiir die Personalkostenstruktur eines Unternehmens.

Die Mitarbeitereffektivitat wird errechnet,
indem man die Verfugbarkeit (verfligbare
Zeit abzuglich Ausfallzeiten / verfugbare
Zeit * 100) mit dem Leistungsgrad (Ist-
Leistung / Soll-Leistung * 100) zusammen
mit der Qualitatsrate (Fehlleistungsquote)
multipliziert. Wenn bspw. die Verfligbar-
keit 85,00%, der Leistungsgrad 80,00%
und die Qualitatsrate 82,00% betragt, er-
gibt sich eine Mitarbeitereffektivitat von
56,00%. Die Mitarbeitereffektivitat ist je-
des Jahr zu planen, um daraus dann die
FTE-Werte pro Funktion zu ermitteln. Da-
bei sind die Performance-Vorgaben aus
der Gesamtsicht zu beachten.

Bei der operativen Personalkostenplanung
sind die Personalkosten en détail zu planen,
heruntergebrochen nach den gesetzli-
chenttariflichen Leistungen und den frei-
willigen Leistungen. Ebenso sind die Perso-
nalkosten nach den klassischen Kostenar-
ten und nach den Funktionen zu gliedern.
Dabei spielen die Dimensionen «tarifli-
che/freiwillige Leistungen», «fixe/variable
Leistungen» und «Funktionsbereiche» ei-
ne zentrale Rolle.

Von besonderer Bedeutung ist der Grad der
Beeinflussbarkeit der Personalkosten, um
die Flexibilitdt und die Disponierbarkeit zu
erkennen und zu steuern. Personalkosten
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konnen nicht mehr generell als fix betrach-
tet werden, die variablen Teile gewinnen an
Bedeutung (z.B. Leiharbeit). Die Personal-
kosten sind dann nach den einzelnen Per-
sonalkostenarten zu strukturieren.

Stufe 4: Der Prozess der
Budgetierung

Der Prozess der Budgetierung ist dual auf-
zubauen und sowohl von oben nach unten
(top down) als auch von unten nach oben
(bottom up) aufzusetzen. Von oben nach
unten sind die Eckdaten, z.B. Gesamtperso-
nalkostenquote, vorzugeben und von un-
ten nach oben ist aufzuzeigen, ob die Effi-
zienz und die Effektivitat der Prozesse so ge-
steigert werden koénnen, dass die Gesamt-
kosten und Wertbeitragziele erreicht wer-
den koénnen. Der Prozess der Personalent-
wicklung fokussiert sich an den Stellenbil-
dern und den Fahigkeitsprofilen in den
Funktionen und den Prozessen. Jede Positi-
on ist mit einem Stellenbild zu hinterlegen.

Stufe 5: Die Bausteine der
Personalkostenbudgetierung

Der Prozess der Personalkostenbudgetie-
rung orientiert sich an den Phasen der per-
sonalwirtschaftlichen Prozesse. Das Phasen-
bild der personalwirtschaftlichen Prozesse

ist nach folgendem Schema aufgebaut:
e Personalbedarfsplanung

e Personalsuche und -besetzung

e Personalentwicklung

e Personalfiihrung

e Personalfreisetzung

Der Prozess der Personalbedarfsplanung ist
nach dem Wiurfelmodell in drei Dimensio-
nen aufzubauen.

e In der Dimension operativ und strate-
gisch wird der Bedarf zuerst aus der stra-
tegischen Sicht ermittelt. Hier werden
folgende Fragen aufgeworfen: In wel-
che Richtung will sich das Unternehmen
entwickeln? Welche personellen Res-
sourcen werden dazu benétigt? Welche
Fahigkeiten werden dazu benétigt?

e |n der operativen Dimension wird be-
antwortet, wie die Stellen besetzt wer-
den, welcher Zeitbedarf daftir notwen-
dig ist, welche Kosten daftr anfallen.

e |n der Dimension quantitativ und quali-
tativ werden sowohl die FTE-Grossen
als auch die Fahigkeitsprofile geplant.

¢ In der Dimension faktor- und prozess-
orientiert werden die personellen Res-
sourcen nach Funktionen und nach Pro-
zessen (Einstellungen, Befoérderungen,
Qualifikationen) geplant.

So lautet z. B. eine Frage der Personalbe-

darfsplanung bei unserem Beispielunter-



nehmen: Wie viele Mitarbeiter mit Bran-
chenkompetenz Medizintechnik benétigt
das Unternehmen, um den Systemansatz
zu realisieren?

Der Prozess der Personalsuche und -beset-
zung schlagt sich mit folgenden Aktivitaten
in der Kostenplanung nieder. Die Kosten
der Personalsuche, die Kosten der Perso-
nalauswahl und die Kosten der Personal-
einstellung sind nach den vorhandenen
und im Unternehmen genutzten Formen
der Personaleinstellung (Direktsuche, Su-
che Uber Personalberater, Vorstellungsge-
sprache und Assessment Center) in den
Ressourcen und den Kosten zu planen. Da-
zu eignet sich bestens das Instrument der
Service Level Agreements. Die Struktur der
Personalkostenbudgetierung wird stark
bestimmt von der Relevanz der Personal-
kosten an den Gesamtkosten des Unter-
nehmens. Je hoher der Anteil, desto detail-
lierter die Kosten- und die Wertplanung.

Grad der Budgeterreichung

Die Budgeterreichung bemisst sich am ak-
tuellen Gesamtbudget und an den Teilbud-
gets. Uber- und Unterschreitungen werden
grundsatzlich im Rahmen eines Bonus-Ma-
lus-Systems honoriert bzw. sanktioniert.
Gesamtjahrestberschreitungen werden als
Malus im Budget des folgenden Jahres be-
rlcksichtigt.

Monatliches Berichtswesen

Der Grad der Budgeterreichung wird durch
den Personalkostencontrollingbericht dar-
gestellt. Eine Ampelfunktion visualisiert
unterjdhrig die Abweichungen vom Grad
der Budgeterreichung.
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e Die Ampel wird griin gesetzt, wenn
die Budgetauslastung kleiner gleich
98% ist.

e Die Ampel wird gelb gesetzt, wenn
die Budgetauslastung grésser 98 und
kleiner 100 % ist.

e Die Ampel wird rot gesetzt, wenn die
Budgetauslastung grosser 100 % liegt.

Die Abweichungen sind sowohl vom HR-
Bereich als auch von den Funktionsleitern
zu kommentieren und die Griinde daftr
sind darzulegen.

Die aufgezeigten Aspekte zeigen, dass die
Personalkostenbudgetierung bei Weitem
nicht nur auf die reine operative Kosten-
planung im Personalbereich reduziert wer-
den kann. Strategische Implikationen be-
einflussen immer mehr die Personalkon-
stellation hinsichtlich Qualitat und Quanti-
tat — und dies wirkt sich auf den Kosten-
block Personalkosten aus. Das Umfeld und
die strategischen Implikationen verandern
sich und die einzige Konstante wird die
Veranderung bleiben. Daher muss der Per-
sonalkostenbudgetierung eine grossere
Bedeutung zugerechnet werden als in der
Vergangenheit — im Sinne einer nachhalti-
gen Arbeit im HR-Bereich.

HR-Tool online

Rechner: Personalkostenverhaltnis
Berechnen Sie ohne Formelfrust den Zu-
sammenhang zwischen den Personalkos-
ten im Instandhaltungsbereich und den
gesamten Personalkosten im Produkti-
onsbereich. Profitieren Sie jetzt von die-
sem kostenlosen Excel-Rechner!

Download: www.personal-schweiz.ch
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