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1. Einleitung

1.1 Problemstellung

Das Personalmanagement hat sich in den letzten drei Jahrzehnten stark verdndert. Es hat sich
von einer unselbstdndigen, in erster Linie verwaltungsorientierten Unternehmungsfunktion
hin zu einer Managementfunktion entwickelt mit dem Ziel, die Mitarbeiter' zu entwickeln
und zu erhalten, um auch im Personalbereich eine moglichst hohe Wertschopfung zu erzielen.
Die neuen Herausforderungen und Probleme lassen sich mit den herkdmmlichen Strukturen
und Verfahren des Personalmanagements kaum bewiltigen. Das Personalcontrolling ist ein
Instrument, mit dessen Hilfe diesen neuen Herausforderungen begegnet werden kann. Diese
Entwicklung zeigt sich auch in der Praxis. Eine schriftliche Befragung aller westdeutschen
Unternehmungen mit mehr als 2000 Mitarbeitern hat ergeben, dass 40% der befragten Unter-

nehmungen Personalcontrolling in Form einer expliziten Stelle betreiben.”

Die aktuelle Wirtschaftssituation ist durch einen verschirften Wettbewerb gekennzeichnet.
Die Rahmenbedingungen werden veridndert, den Unternehmungen wird der Zugang zu neuen
Mirkten geschaffen oder auch verwehrt. Gleichzeitig sind Produktivitatssteigerungen und
Kostensenkungen notwendig, um im internationalen Wettbewerb mithalten zu kénnen. Perso-
nal wird abgebaut und an die Stelle von Menschen treten Maschinen. Mit der zunehmenden
Technologisierung steigen aber auch die Anforderungen an die Mitarbeiter. Die Qualitdt der
eigenen Mitarbeiter wird somit zum Wettbewerbsfaktor. Trotz Personalabbau und Arbeits-
zeitverkiirzungen ist es noch immer schwierig, gute und geniigend qualifizierte Mitarbeiter zu
finden. Deshalb ist es notwendig, dass auch im Bereich Personal nach Losungen gesucht
wird, die der Unternehmung helfen die Personalarbeit effektiv und effizient zu gestalten. Das

Konzept des Personalcontrolling kann in dieser Hinsicht einen wichtigen Beitrag leisten.

Von dieser Entwicklung betroffen sind auch Dienstleistungsunternehmungen wie die Swiss-
control, die fiir die Flugsicherung in der Schweiz zustindig ist. Die Flugsicherung ist eine

personalintensive Aufgabe, die zusitzlich sehr viele Spezialisten erfordert. Die Swisscontrol

' Zur besseren Lesbarkeit soll nur die minnliche Form verwendet werden. Gemeint ist aber immer die ménnli-

che und weibliche Form.
2 Vgl. Metz, Franz/Schmidt, Matthias (1996), S. 268.
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ist deshalb auf gut qualifizierte und motivierte Mitarbeiter angewiesen. Hinzu kommt, dass

die Personalkosten beinahe 90 % des Betriebsaufwandes ausmachen. Im Zuge der Reorgani-

sation soll deshalb bei der Swisscontrol ein leistungsfdhiges Personalcontrolling eingefiihrt

werden.

1.2 Zielsetzung und personliche Motivation

Die Arbeit verfolgt grundsatzlich zwei Hauptziele:

e In ecinem ersten Teil wird ein Uberblick iiber die aktuelle Literatur zum Thema Personal-

controlling gegeben. Dabei werden wichtige Begriffe und Begriffsabgrenzungen definiert.
Im Zentrum stehen anschliessend die qualitativen und strategischen Aspekte des Personal-
controllings. Dieser Teil soll Aufschluss dariiber geben, was unter einem strategischen und
qualitativen Personalcontrolling zu verstehen ist und welche Instrumente ein Personalcont-

rolling dieser Art iiberhaupt verwendet oder verwenden kann.

Der zweite Teil besteht aus einer Fallstudie. Die in Bern ansédssige Swisscontrol hat bis
anhin vor allem quantitative Daten im Personalbereich gesammelt. Im Zuge der Privatisie-
rung lautet eine der anstehenden Hauptaufgaben, ein umfassendes Personalcontrolling ein-
zufiihren’. Die Personalabteilung der Swisscontrol hat intern eine Projektgruppe mit der
Erarbeitung eines Konzepts beauftragt. Das zukiinftige Personalcontrolling soll in erster
Linie auch ein qualitatives Controlling sein. Aus der Zusammenarbeit mit der Universitét
Bern erhofft sich die Swisscontrol deshalb hauptsdchlich Unterstiitzung im Bereich des

qualitativen, strategischen Personalcontrollings.

Ausgehend von den Begriffsbestimmungen des ersten Teils soll im Kapitel 5 versucht wer-

den, ein Konzept fiir ein qualitatives, strategisches Personalcontrolling zu entwickeln. Dieses

Konzept wird im Kapitel 8 auf die Bediirfnisse der Swisscontrol abgestimmt.

Personliche Motivation

3

Vgl. Swisscontrol (1996a), S. 22.
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Im Rahmen der Vertiefung im Hauptfach BWL, hat der Verfasser die Fachprogramme Cont-
rolling und Personal und Organisation gewihlt. Die Arbeit gibt dem Autor die Moglichkeit,
das Wissen aus den beiden Bereichen zu kombinieren und auf ein Thema anzuwenden, das
noch relativ jung und deshalb auch nicht vollig ausgereift ist.

Durch die Teilnahme an der Arbeit in der Projektgruppe erhilt der Verfasser die Gelegenheit,
eine Projektarbeit in der Praxis mitzuerleben und mitzugestalten. Gleichzeitig bietet sich die

Moglichkeit, eine Arbeit mit Praxisbezug zu schreiben.

1.3 Stand der Forschung

Ab 1980 wurde der Controlling-Gedanke zunehmend auch auf einzelne Funktionsbereiche
ausgedehnt. Nebst Logistik-, Produktions- und Marketingcontrolling ist Personalcontrolling
ein Produkt dieser Entwicklung.® 1986 ist im deutschsprachigen Raum das erste umfassende
Buch zu diesem Thema erschienen. Seither hat sich auf diesem Gebiet viel getan. Zahlreiche

Biicher sind erschienen, begleitet von unzihligen Artikeln in Fachzeitschriften.

Parallel dazu ist die Praxis auf das Thema Personalcontrolling aufmerksam geworden. Die
Praktiker betrachten Personalcontrolling jedoch oft auf der Basis von Wirtschaftlichkeit: im
Vordergrund steht eine Kontrolle der Personalkosten. Diese Funktion des Personalcontrol-
lings darf in Zeiten riickldufiger oder stagnierender wirtschaftlicher Entwicklung sicher nicht

vernachlissigt werden, ist aber gleichzeitig nur eine Facette des Personalcontrolling.’

Neueren Umfragen zu Folge wird Personalcontrolling in der Praxis denn auch weitgehend

quantitativ betrieben.® Dafiir sind wohl zwei Griinde verantwortlich:

e quantitatives Controlling beruht auf Daten, die meist bereits in irgendeiner Form vom
Rechnungswesen erfasst werden.

e quantitatives Controlling entspricht der Tendenz der Praxis, sich vor allem auf harte Daten

zu konzentrieren.

* Vgl. Wunderer, Rolf/Schlagenhaufer, Peter (1994), S. 7 f.
> Vgl. Potthoff, Erich/Trescher, Karl (1986), S. 25.
6 Vgl. Wunderer, Rolf/Fréhlich, Werner (1991), S. 18.
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Daneben gibt es aber auch das Problem der Ubertragung der Theorie in die Praxis. Der Prak-
tiker kann von der Wissenschaft keine fertigen Rezepte erwarten, die er unmittelbar in die

Praxis im Sinne eines ,,one best way* iibertragen kann’.

1.4 Aufbau der Arbeit und methodisches Vorgehen

Die Arbeit besteht aus einem konzeptionellen Teil und einer Fallstudie. Auf der Grundlage
der bestehenden betriebswirtschaftlichen Literatur wird in einem ersten Teil ein Uberblick

iber den Stand des qualitativen, strategischen Personalcontrollings gegeben.

Im zweiten Teil wird versucht, ein Konzept fiir ein qualitatives, strategisches Personalcontrol-
ling bei der Swisscontrol zu erarbeiten. Der Verfasser hat zu diesem Zweck wihrend ca. ein-
einhalb Monaten an den Arbeiten der Projektgruppe teilgenommen und sich dabei insbeson-
dere mit den qualitativen Aspekten des Personalcontrollings wie Motivation, Zufriedenheit
oder Betriebsklima beschiftigt. Im Rahmen der Fallstudie soll deshalb einerseits die Arbeit
der Projektgruppe beschrieben werden. Zu diesem Zweck wird eine kurze Einfithrung iiber
Aktionsforschung und Projektmanagement abgehalten und das Projekt einer kritischen Wiir-
digung unterzogen. Auf der anderen Seite soll ein Konzept fiir ein qualitatives, strategisches

Personalcontrolling entwickelt werden.

Aufgrund der gestellten Anforderungen wird eine qualitative Studie durchgefiihrt. Die Studie
soll zum einen Aufschluss geben iiber die Arbeit in der Projektgruppe und zum anderen die
Vorstellungen der Mitarbeiter betreffend Personalcontrolling widerspiegeln. Ergédnzt werden

die Daten der qualitativen Studie mit Expertengespriachen und Beobachtungen des Verfassers.

7 Vgl. Hentze, Joachim/Kammel, Andreas (1996), S. 298.
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2. Grundlagen

2.1 Begriffliche Grundlagen

Im Zentrum der Arbeit steht, wie bereits oben dargelegt wurde, das Thema Personalcontrol-
ling, insbesondere die strategischen und qualitativen Aspekte des Personalcontrollings. Zum
besseren Verstindnis sollen die wichtigsten Begriffe rund um das Thema Personalcontrolling

definiert und erldutert werden.

2.1.1 Personalwirtschaft

Der Begriff Personalwirtschaft umfasst den gesamten Aufgabenbereich, der sich mit perso-
nellen Fragen im Betrieb befasst. Anstelle von Personalwirtschaft wird in der deutschsprachi-

gen Literatur oft auch von Personalwesen oder Personalmanagement gesprochen.®

Der Stellenwert der Personalwirtschaft hat sich in den letzten Jahren stark verdndert. Die
Schwerpunkte der Personalarbeit haben sich von einer Verwaltungsfunktion mit weitgehend
administrativen Aufgaben hin zu einer Managementfunktion entwickelt. Die Mitarbeiter wer-
den zunehmend als wichtigste und wertvollste Ressource betrachtet, die durch das Personal-

management entwickelt und erhalten werden muss.’

Eine mogliche Darstellung der Personalwirtschaft bietet sich durch die funktionale Gliede-
rung. Danach lassen sich Teilfunktionen und iibergreifende Funktionen der Personalwirtschaft

unterscheiden. '

% Vgl. Hentze, Joachim (1991), S. 20.

An dieser Stelle soll darauf hingewiesen werden, dass die Begriffe ,,Personalwirtschaft, ,,Personalwesen*
und ,,Personalmanagement™ in dieser Arbeit gleichbedeutend, im Sinne von Synonymen verwendet werden.
' Vgl. Thom, Norbert (1993), S. 18 ff.
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Funktionen der Personalwirtschaft

Teilfunktionen Ubergreifende Funktionen

Personalbedarfsplanung

Personalbeschaffung

Personalentwicklung

Personaleinsatz / -planung

Personalinformation
Personalcontrolling
Personalmarketing

Personalerhaltung / Motivation

Organisation des Personalwesens

Personalabbau / -freistellung

Abbildung 1: Funktionen der Personalwirtschaft

Personalcontrolling ist als Querschnittsfunktion zu verstehen. In dieser Funktion unterstiitzt
das Personalcontrolling die Planung, Steuerung, Kontrolle und Informationsversorgung aller

personalwirtschaftlichen Massnahmen.''

2.1.2 Controlling

Das Controlling kann als Subsystem der Fithrung'? betrachtet werden, das Planung, Steuerung
und Kontrolle mit der Informationsversorgung zielorientiert koordiniert. Die hohe Dynamik
der Mirkte, die zunehmende Komplexitdt der Entscheidungen und die wachsende Unsicher-
heit”® erfordern neue Instrumente zur Steuerung der Unternehmung. Controlling ist ein In-
strument, das die Fiihrung bei der Anpassung der Unternehmung an die Umwelt und der Um-
setzung der notwendigen Steuerungsinstrumente unterstiitzt. Horvath'* meint dazu ., ... die

Controllingfunktion ist also eine Art Navigationsfunktion...”.

""" Vgl. Thom, Norbert (1995), S. 183.

12 Vgl. Horvath, Péter (1993), Sp. 322 f.

B Vgl. Dellmann, Klaus (1995), Ubersicht 1/2.
" Horvath, Péter (1993), Sp. 323.
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Prinzipiell existieren zwei verschiedene Auffassungen des Controllings:"

Controlling als Managementfunktion. In diesem Fall nimmt der Manager selbst die Cont-
rolling-Aufgaben wahr. Controlling hat nach dieser Funktion die Unternehmung gemadss
den vorgegebenen Zielsetzungen zu steuern.

Controlling als Controller-Funktion. Das Controlling unterstiitzt nach dieser Auffassung

die Geschiftsleitung bei ihren Fiihrungsaufgaben.

Der Begriff ,,Controlling” wird hiufig mit ,,Kontrolle* in die deutsche Sprache iibersetzt. U-

berwachen und Kontrollieren sind aber nur Teilfunktionen des Controlling und weisen eher

einen statischen Charakter auf. Zunehmend bedeutender werden die dynamischen Funktionen

des Controllings, Steuern und Lenken.'® Eine einheitliche Controllingtheorie existiert in der

Theorie jedoch nicht.'”

Neuere Controllingdefinitionen weisen trotz inhaltlichen Unterschieden die folgenden iiber-

ecinstimmenden Merkmale auf:'®

Rationalitdt. Controlling orientiert sich an einem zielgerichteten, systematischen Vorge-
hen.

Unterstiitzungscharakter. Controlling soll zur Verbesserung der Gesamtzielerreichung
beitragen. Innerbetrieblich befasst sich das Controlling mit Planungs-, Kontroll-, Koordi-
nations- und Informationsaufgaben der Unternehmung, ausserbetrieblich trégt es zur orga-
nisatorischen Entlastung der Fiihrungskrifte bei.

informationsversorgender Charakter. Nebst Planung und Kontrolle steuert das Controlling
den Informationsprozess (Informationsbeschaffung, -verarbeitung, -speicherung und -iiber-
tragung).

koordinierender Charakter. Controlling koordiniert die Grundelemente Planung, Kontrolle

und Informationsversorgung.

Vgl. Wunderer, Rolf/Schlagenhaufer, Peter (1994), S. 10.
Vgl. Wunderer, Rolf/Schlagenhaufer, Peter (1994), S. 9 f.
Vgl. Hentze, Joachim/Kammel, Andreas (1993), S. 19.
Vgl. Hentze, Joachim/Kammel, Andreas (1993), S. 19 f.
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o Zukunfisbezogenheit. Nebst der reinen Feedback-Kontrolle befasst sich Controlling im

Rahmen des Feedforward-Prozesses mit unterstiitzenden Massnahmen zur Realisierung

gewiinschter kiinftiger Zusténde.

e Konstanz. Controlling ist ein fortlaufender Prozess.

In den letzten zwanzig Jahren hat sich das Controlling verfeinert. Es haben sich einzelne
Controlling-Varianten herausgebildet, die fiir einzelne Funktionsbereiche, spezifische Organi-

sationsformen, verschiedene Unternehmensebenen und Unternehmensformen ihre Anwen-

dung finden.

Spezifische Organisationsformen, z.B.

* Task-Force-Controlling

* Projekt-Controlling

* Cost-Center-Controlling

¢ Profit-Center-Controlling
Unternehmensformen Funktionsbereiche, z.B.
¢ Industriebetriebe . » Logistik
* Dienstleistungsbetriebe Controlling- * Marketing
* Non-Profit-Organisationen Konzepte * Produktion

fiir * F&E
* Personal

Unternechmensebenen, z.B.
 Zentralbereichs-Controlling

* Geschiftsbereichs-Controlling
« Filial-Controlling

* Selbst-Controlling

Abbildung 2: Mdgliche Controlling-Konzepte'’

Seit Beginn der achtziger Jahre unterscheidet man schliesslich zwischen operativem und stra-

tegischem Controlling.

2.1.3 Operatives Controlling

1 Wunderer, Rolf/Schlagenhaufer, Peter (1994), S. 8.
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Das operative Controlling (,,to do the things right*) umfasst die kurz- bis mittelfristige Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle aller Unternchmensaktivititen.”’ Im Vordergrund der Control-
ling-Aufgaben steht die Effizienz betrieblicher Prozesse. Als Zielgrossen gelten Wirtschaft-
lichkeit, Gewinn und Rentabilitdt, also Grossen, die kurzfristig beeinflusst werden konnen.
Das operative Controlling beschéftigt sich deshalb in erster Linie mit der Budgetierung sowie

der taktischen und operativen Planung.”'

Das operative Controlling wird durch die untere Managementebene wahrgenommen und ist
feedback-orientiert. Da sich die Daten weitgehend auf die Unternehmung beziehen, handelt es

sich um relativ sichere Angaben.22

2.1.4 Strategisches Controlling

Das strategische Controlling (,,to do the right things*) umfasst die langfristig orientierte Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle aller Unternehmensaktivititen.” Die Effektivitit der Mass-
nahmen steht im Zentrum. Die Unternehmung soll an die sich verdndernde Umwelt angepasst
werden. Um den notigen Handlungsbedarf ableiten zu konnen, miissen die Stirken und
Schwichen der Unternehmung mit den Chancen und Risiken, die mit dem Aufbau neuer Pro-
dukte oder der Erschliessung neuer Mirkte verbunden sind, verglichen werden.”* Das strate-
gische Controlling soll einerseits bestehende Erfolgspotentiale sichern und ausbauen und an-

dererseits zur Schaffung neuer Erfolgspotentiale beitragen.

2 Vgl. Dellmann, Klaus (1995a), Ubersicht 7/7.
21 vgl. Horvéth, Péter (1993), Sp. 327.

> Vgl. Dellmann, Klaus (1995b), Ubersicht 11 ff.
# Vgl. Dellmann, Klaus (1995a), Ubersicht 7/8.
# Vgl. Horvéth, Peter (1993), Sp. 327.
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Analysen und Prognosen

Unternehmenskultur

Unternehmensphilosophie

langfristige Unternehmensziele

Strategisches Controlling

Steuerung der Unternehmensentwicklung
im dynamischen Wettbewerb

Strategische Planung
» Bestimmung von Erfolgspotentialen Informations-
Instrumente ,
* Der Aufbau von Erfolgspotentialen systeme

durch Strategien

* Strategiebewertung und -auswahl

Realisation und Kontrolle

* Strategieimplementierung

* Realisation von Erfolgspotentialen
durch Investition und deren
Finanzierung

* Briicken zum operativen Controlling

* Performance Beurteilung

N

Operatives Controlling

Abbildung 3: Bausteine des strategischen Controllings®

Das strategische Controlling wird von der obersten Managementebene wahrgenommen und
ist feedforward-orientiert. Da es sich um strategische Planung handelt, sind viele Informatio-

nen mit einer gewissen Unsicherheit verbunden. Das fiihrt dazu, dass die Verbindlichkeit der

¥ Grafik unverindert iibernommen aus Dellmann, Klaus (1995b), Ubersicht 20.
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Daten geringer ist als beim operativen Controlling und eine gewisse Flexibilitdt vorhanden

sein muss.?®

Neben der Aufteilung in operatives und strategisches Controlling, wird in der Literatur ver-
mehrt zwischen quantitativem und qualitativem Controlling unterschieden. Die beiden Begrif-

fe sollen deshalb kurz erldutert werden.

2.1.5 Quantitatives Controlling

Das quantitative Controlling ist ein tendenziell operativ orientiertes Controlling. Im Mittel-
punkt steht die Nutzung der 6konomischer Faktoren Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe.
Kennzeichnend fiir diese Controlling-Art ist das Wirkungskettendenken (Beschaffung-
Fertigung-Absatz). Angestrebt wird eine kurzfristige Gewinnsteigerung, also quantitatives
Wachstum. Das quantitative Controlling wird nicht zuletzt deshalb auch ,,Kennzahlen-
Controlling™ genannt. Es ist weitgehend materiell orientiert, der Gewinn soll gesteuert und

maximiert werden.

2.1.6 Qualitatives Controlling

Das qualitative Controlling ist ein tendenziell strategisch ausgerichtetes Controlling. Der Ein-
satz menschlicher und 6konomischer Potentiale steht im Vordergrund. Verbunden mit dieser
Controlling-Art sind deshalb Begriffe wie Leitbild, Motivation oder Kreativitit. Das qualita-
tive Controlling ist von einem Wirkungsnetzdenken (Umwelt-Unternehmen-Mensch) geprigt.
Mittels eines qualitativen Wachstums soll die langfristige Zukunft der Unternehmung gesi-
chert werden. Qualitatives Controlling ist dementsprechend in erster Linie ein ,Leitbild-
Controlling®, das materiell und immateriell orientiert ist und an Stelle einer Gewinnmaximie-
rung eine Gewinnsatisfizierung anstrebt.”®

Im Gegensatz zum quantitativen Controlling, das weitgehend quantitative und damit relativ
leicht messbare Grossen verwendet, operiert das qualitative Controlling hiufig mit qualitati-

ven Daten, die nicht immer eindeutig quantifizierbar sind und deren Zuordnung unter Um-

% ygl. Dellmann, Klaus (1995b), Ubersicht 11 ff.
z Vgl. Wunderer, Rolf/Schlagenhaufer, Peter (1994), S. 16.
2 Vgl. Wunderer, Rolf/Schlagenhaufer, Peter (1994), S. 16.
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stinden einige Schwierigkeiten bereitet. Das qualitative Controlling befasst sich deshalb ver-

mehrt mit der Potentialsteuerung.

Ein mit dem Controlling verwandter Begriff ist das Auditing. Das Controlling und das Audi-
ting haben dhnliche Aufgabenfelder, die sich teilweise iiberlappen oder ergénzen kdénnen.
Zum besseren Verstidndnis dieser Begriffe soll deshalb kurz auf das Auditing eingegangen

werden.

2.1.7 Auditing

Das Auditing bildet einen wichtigen Bestandteil der betrieblichen Uberwachung Auditing
wird entsprechend oft auch mit ,Uberwachen in die deutsche Sprache iibersetzt.
Thom/Cantin® fassen zusammen, .,,... dass die Uberwachung die betriebliche Effizienz
verbessern (glinstige Input-Output-Relationen) und die Effektivitit (die tatsdchliche Zielerrei-

chung) des gesamten sozio-technischen Systems fordern soll.*

Die betriebliche Uberwachung kann intern (Eigeniiberwachung), z. B. durch den Controller
oder die Interne Revision, erfolgen oder extern (Fremdiiberwachung), beispielsweise durch
Wirtschaftspriifer.’® Der Hauptunterschied zwischen interner und externer Uberwachung be-
steht im Adressatenkreis. Das Internal Auditing, auch Interne Revision genannt, richtet sich
tiberwiegend an das Topmanagement. Das external Auditing hat als Zielpublikum grdssten-

teils den Aktionirskreis.!

Die Uberwachung setzt sich aus den drei Teilfunktionen Aufsicht, Kontrolle und Priifung
zusammen.”> Hauptmerkmal der Aufsicht ist die antizipative zeitliche Positionierung. Auf-
sicht ist deshalb eine prozessunabhingige Uberwachungsfunktion, die sich mit den Zielset-
zungs- und Planungsaktivitdten fiir den betrieblichen Leistungserstellungsprozess befasst und
von externen wie internen Uberwachungstriigern ibernommen werden kann. Die Kontrolle ist
eine prozessabhingige Uberwachungsfunktion, die wihrend allen Phasen der betrieblichen
Leistungserstellung durchgefiihrt wird und zwar von internen und externen Uberwachungs-

tragern. Die Priifung schliesslich ist wiederum prozessunabhéngig und wird nach abgeschlos-

¥ Thom, Norbert/Cantin, Francoise (1992), S. 185.
3% Vgl. Thom, Norbert/Cantin, Francoise (1992), S. 186.
' Vgl. Thom, Norbert (1993), S. 1.8.
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sener Leistungserstellung von internen und/oder externen Uberwachungstriigern ausgeiibt. In

der Literatur wird an Stelle von ,,Kontrolle* oft auch der Begriff ,,Revision verwendet.

Internal Auditing

Das Internal Auditing ist nach Ziind™ ,,... eine Priifungsfunktion zur Uberwachung aller Akti-

vitdten des Unternehmens im Auftrage der Unternehmensleitung.” Hinsichtlich seiner Ziele

und Aufgaben hat das Internal Auditing einen grundlegenden Wandel erlebt:**

Financial Auditing: das Internal Auditing ist in seinen Urspriingen weitgehend finanzori-
entiert. Uberpriift werden die Ergebnisse und Prozesse im Finanz- und Rechnungswesen.
Das Financial Auditing ist daher vergangenheitsorientiert und hat den Zweck, die Richtig-
keit und Verlidsslichkeit der finanziellen Informationen zu beurteilen.

Operational Auditing: als Antwort auf die zunehmende Komplexitit des Unternehmungs-
geschehens wurde die interne Revision auf alle Funktionen (,,Operationen®) und Organisa-
tionseinheiten ausgeweitet. Das Operational Auditing ist zukunftsorientiert und konzent-
riert sich auf operative Funktionen.

Management Auditing: hat sich die interne Revision frither ausschliesslich auf ausfiihrende
Tatigkeiten beschrénkt, steht heute auch die Fiihrungsfunktion im Zentrum der Betrach-
tung. Das Management Auditing ist zukunftsorientiert und beurteilt die Tatigkeit aller Fiih-
rungsstufen durch einen internen Revisor mit dem Zweck, die Zielerreichung durch eine
verbesserte Ausiibung der Fiihrungsfunktionen zu fordern.

Urspriinglich sollten durch das Internal Auditing strafbare Handlungen aufgedeckt und
Sicherheitssysteme eingefiihrt werden. Spater wurde die Kontrolle auf die Ordnungsmas-
sigkeit und Sicherheit des Rechnungswesens ausgedehnt. Heute werden zunehmend Wirt-
schaftlichkeits- (Effizienz) und Zweckmassigkeitspriifungen (Effektivitit) vorgenommen.
Im Zuge dieser Entwicklung hat sich auch die Priifungsart verdndert. Wurde frither die
Richtigkeit einzelner Informationen iiberpriift (Einzelfalliiberpriifung), steht heute die um-
fassende Uberpriifung ganzer Systeme im Vordergrund (Systempriifung).

Die klassische Revision hat in erster Linie ex post (konsekutive) Priifungshandlungen vor-

genommen. Die zunehmende Komplexitit der Systeme hat dazu gefiihrt, dass heute Prii-

32
33
34

Vgl. Thom, Norbert/Cantin, Frangoise (1992), S. 186 f.
Zind, André (1982), S. 384.
Vgl. Horvath, Peter (1986), S. 711 f.; Thom, Norbert/Cantin, Francoise (1992), S. 193 ff.
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fungsaufgaben bereits vor der Freigabe eines Projektes, also ex ante (antizipativ), ausgeiibt

werden.

Sowohl das Internal Auditing als auch das Controlling haben sich stufenweise weiterentwi-
ckelt.” Der Controller ist vom Administrator iiber den Navigator zunehmend zum Innovator
geworden. Der Auditor, der sich frither ausschliesslich mit vergangenheitsméassigen Ord-
nungsmissigkeitspriifungen des Rechnungswesens befasst hat, hat seine Uberwachungsfunk-
tionen auf prozessorientierte Priifungen (Operational Auditing) und entscheidungsorientierte
Priifungen (Management Auditing) ausgedehnt. Um ein permanentes feedforward-Denken zu
fordern, ist es filir ein Unternehmen ideal, die Controlling- und Auditing-Aktivititen parallel
zu entwickeln. Denn nur so kann garantiert werden, dass sowohl der Controller als auch der
Auditor sich auf der gleichen Entwicklungsstufe befinden und ihre Zusammenarbeit mog-

lichst fruchtbar gestaltet werden kann.

Unterschiede zwischen Controlling und Auditing existieren im Priifungsbereich.’® Das Cont-
rolling hat Fakten beziehungsweise Ergebnisse aus dem Rechnungswesen zum Priifgegens-
tand, die mit Plan- und Sollwerten verglichen werden. Der Controller fordert eine zielorien-
tierte Abweichungsanalyse seitens der Linienmanager. Das Priifungsobjekt des Auditors er-
streckt sich auf die ganze Unternehmung. Bedingt durch die Komplexitit der Systeme legt der
Auditor Uberwachungsschwerpunkte fest und nimmt nur stichprobenweise Priifungen vor.
Anders der Controller, der ergebnisorientierte Kontrollen fordert und selber Kunde beim Au-

ditor ist.

2.2 Personalcontrolling (Vgl. auch S. 28)

% Vgl. Thom, Norbert/Cantin, Frangoise (1992), S. 197 f.
36 Vgl. Thom, Norbert/Cantin, Frangoise (1992), S. 198 {.
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Im deutschsprachigen Raum waren in erster Linie drei Faktoren fiir die Entwicklung eines

Controlling-Ansatzes im Personalbereich massgebend:®’

e die zunechmende Erkenntnis, dass sich das Personal zu einem der wichtigsten Produktions-
faktoren entwickelt hat, der aber zugleich keiner 6konomischen und unternehmerischen
Steuerung und Evaluation unterzogen wird.

e die Weiterentwicklung des Unternehmungs-Controlling von einer operativen zu einer stra-
tegischen Ausrichtung, verbunden mit dem Einbezug von Erfolgspotentialen und qualitati-
ven Faktoren.

e die zunehmende Bedeutung strategischer Uberlegungen in der Personalwirtschaft.

Weitere Einflussfaktoren auf die Entwicklung eines Personalcontrollings waren die Auswei-
tung des Controlling-Gedankens auf einzelne Funktionsbereiche und Unternehmenstypen,

. . o .. . . 38
sowie die Institutionalisierung des Personalwesens als unternehmerische Funktion™.

Das Personalcontrolling beinhaltet und verbindet Erkenntnisse aus den Bereichen ,,Control-
ling und ,,Personalwirtschaft“.** Es umfasst alle Controllingaufgaben (operativ und strate-
gisch) wie Planung, Kontrolle und Abweichungsanalyse.* Wunderer*' versteht Personalcont-
rolling als ,,...ein planungsorientiertes, integriertes Evaluationsinstrument zur Optimierung

des Nutzens der Personalarbeit.*

In der betriebswirtschaftlichen Literatur ist das Thema Personalcontrolling bislang nur un-
vollsténdig behandelt worden. So ist denn auch nur ansatzweise zu erkennen, was das
Personalcontrolling zur Losung von Steuerungsproblemen in der Personalwirtschaft
beizutragen  vermag.”* Im  folgenden sollen in  verkiirzter ~Form  einige
Personalcontrollingansétze beschrieben werden, um das unterschiedliche Begriffsverstandnis

zum Thema Personalcontrolling aufzuzeigen.*

Personalcontrolling-Ansiitze

37 Vgl. Wunderer, Rolf/Schlagenhaufer, Peter (1994), S. 12.
¥ Vgl. Wunderer, Rolf (1991), S. 272.

% Vgl. Hentze, Joachim/Kammel, Andreas (1993), S. 18.

% Vgl. Potthoff, Erich/Trescher, Karl (1986), S. 25.

1 vgl. Wunderer, Rolf (1991), S. 272.

42 Vgl. Hentze, Joachim/Kammel, Andreas (1993), S. 12.
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1. Primdr passiv-vergangenheitsorientierte Ansatz personalwirtschaftlicher Erfolgskontrolle

Dieser Ansatz kniipft an traditionelle Erfolgskontrollen in der Personalwirtschaft an. Nach der
Realisierung bestimmter Massnahmen wird ex post, im Sinne eines Soll-Ist-Vergleichs, der
Erfolg beziehungsweise der Misserfolg personalwirtschaftlicher Massnahmen tiiberpriift. Dar-
aus werden je nach Abweichungsgrad Massnahmen abgeleitet und ergriffen. Nach diesem
Controlling-Verstindnis steht der Aspekt der Kontrolle im Vordergrund. Das Controlling bil-

det die letzte Phase innerhalb des personalwirtschaftlichen Entscheidungsprozesses.

2. Der kosten-, wirtschaftlichkeits- und erfolgsanalytische Ansatz

Dieser Ansatz wird vor allem von Wunderer/Sailer™ vertreten und ist in der Literatur relativ
hiufig vertreten. Auf der Grundlage des betrieblichen Rechnungswesens und der Personalsta-
tistik wird mit Hilfe des kostenanalytischen Ansatzes versucht, die Kosten der Personalwirt-
schaft systematisch zu analysieren. Parallel dazu werden Wirtschaftlichkeitsanalysen durch-
gefiihrt, um den qualitativen Output den Kosten gegeniiberzustellen. Ziel des Ansatzes ist es,
ein 6konomisches Denken, Handeln und Entscheiden im Personalbereich zu férdern. Zu die-
sem Zweck werden die Ergebnisse der Soll-Ist-Abweichungsanalysen personalwirtschaftli-

cher Tatbestinde als Grundlage fiir die Planung ibernommen.

3. Der branchenbezogene Ansatz auf operativer und taktischer Ebene von Hoss

Das Personalcontrolling soll nach diesem Ansatz die Informationsversorgung der Personal-
wirtschaft verbessern und somit die Personalleitung von operativen (kurzfristigen) und takti-
schen (mittelfristigen) Aufgaben entlasten. Die Personalleitung kann sich nun vermehrt den
strategischen Aufgaben des Personalmanagements widmen. Die Hauptaufgaben des Personal-

controllings sind die Personalplanung und Wirtschaftlichkeitsanalysen im Personalbereich.

4. Informations- und kennzahlenorientierte Ansdtze
Im Zentrum des informationsorientierten Ansatzes steht der Aufbau eines Informationsver-
sorgungssystems, das die systematische Erfassung der erforderlichen Daten sicherstellt und

sie an die entsprechenden Stellen weiterleitet. Dieses System muss mdglichst wirtschaftlich

# Vgl. Hentze, Joachim/Kammel, Andreas (1993), S. 20 ff.
# Vgl. Wunderer, Rolf/Sailer, Martin (1987), S. 288 f.
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sein und mogliche Schwachstellen und Abweichungen friihzeitig erkennen. Die erfassten Da-

ten konnen in Form von personalwirtschaftlichen Kennzahlen aufbereitet werden.

5. Der zukunftsgerichtete- und aktionsorientierte Managementservice-Ansatz
Personalcontrolling ist nach diesem Ansatz integraler Bestandteil des Personalmanagements.
Im Vordergrund steht die frithzeitige Erkennung von Chancen und Gefahren. Der personal-
wirtschaftliche Entscheidungsprozess soll systematisch und zukunftsorientiert unterstiitzt
werden. Dabei werden auch Informationen der Gegenwart und der Vergangenheit miteinbe-
zogen. Deshalb ist es unumginglich, dass das personalwirtschaftliche Planungs-, Kontroll-
und Informationssystem laufend iiberwacht wird und neue Entwicklungen miteinbezogen
werden.

6. Personalcontrolling als umfassendes Planungs- und Steuerungskonzept

Nach diesem hauptsichlich von Potthoff/Trescher*’ vertretenen Ansatz wird eine weitgehende
Identitidt zwischen Personalwirtschaft und Personalcontrolling angestrebt. Die wesentlichen
Aufgaben der Personalwirtschaft werden dem Controlling-Gedanken angepasst. Hent-
ze/Kammel*® weisen jedoch auf die relativ grosse Gefahr hin, dass das Personalcontrolling zu

viele Aufgaben wahrnehmen muss und an Wirkung verliert.

7. Personalcontrolling als evolutiondrer Lernprozess

Das Personalcontrolling ist nach dieser Auffassung Bestandteil des (strategischen) Manage-
mentsystems. Damit verbunden ist die Ansicht, dass es keine generelle Definition von Perso-
nalcontrolling geben kann. Das Personalcontrolling muss je nach Situation und Unterneh-

mung angepasst werden konnen (evolutionérer Prozess).

2.2.1 Operatives Personalcontrolling

Das operative Personalcontrolling ist gekennzeichnet durch seinen Gegenwartsbezug und
orientiert sich grundsitzlich am Tagesgeschift.* Im quantitativen Bereich konzentriert sich

das operative Personalcontrolling vor allem auf Kosten- und Wirtschaftlichkeitsgrossen, wéh-

# Vgl. Potthoff, Erich/Trescher, Karl (1986).
% vgl. Hentze, Joachim/Kammel, Andreas (1993), S. 26.
4 Vgl. Gerpott, Torsten J./Siemers Sven H. (1995), S. 11.
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rend im qualitativen die Giite und Wirksamkeit von Prozessen, Denk- und Verhaltensmuster
der Fiihrung sowie das Personalmanagement im Vordergrund stehen. Quantitative Untersu-
chungen im operativen Personalcontrolling erfolgen oft in Form von Soll-Ist-Vergleichen. Im
Rahmen von qualitativen Untersuchungen dagegen kann beispielsweise eine Mitarbeiterbe-

fragung durchgefiihrt werden.*®

Das operative Personalcontrolling ist tendenziell quantitativ ausgerichtet.” Beziiglich der
Aufgabenfelder existieren in der Literatur aber keine einheitlichen Definitionen. Die nachfol-
gend kurz beschriebenen Ansitze sollen einen kleinen Uberblick iiber die unterschiedlichen

Aufgabenfelder des operativen Personalcontrollings geben:

e Potthoff/Trescher’® sehen als Hauptaufgaben des operativen Personalcontrollings die Kon-
trolle der Personalkosten, im Sinne einer Priifung der Wirtschaftlichkeit, sowie die Pla-
nung, Kontrolle und Abweichungsanalyse sowohl im strategischen wie im operativen Sin-
ne. Das operative Personalcontrolling hat nicht zuletzt die Aufgabe dafiir zu sorgen, dass
keine strategiewidrigen Entscheide und Massnahmen getroffen und eingeleitet werden.

e Wunderer/Schlagenhaufer’' betonen die Querschnittsfunktion des operativen Personalcont-
rollings. Danach fallen Personalcontrolling-Aufgaben in allen Teilbereichen der Personal-
wirtschaft (Personalplanung, Personalmarketing, Personalentwicklung, Personalfreiset-

zung, Personalverwaltung und Personalfiihrung) an.

e Hentze/Kammel®® orientieren sich am Prozesscharakter des Personalcontrollings. Das ope-
rative Personalcontrolling umfasst Informations-, Dienstleistungs-, Kontroll- sowie Koor-
dinations- und Moderationsaufgaben, die sich iiber alle Teilfunktionen der Personalwirt-

schaft erstrecken.

48 Vgl. Wunderer, Rolf/Schlagenhaufer, Peter (1994), S. 16.

49 Vgl. Gerpott, Torsten J./Siemers, Sven H. (1995), S. 11, Wunderer, Rolf/Schlagenhaufer, Peter (1994), S.
16.

30 Vgl. Potthoff, Erich/Trescher, Karl 1986, S. 22 ff.

' Vgl. Wunderer, Rolf/Schlagenhaufer, Peter (1994), S. 46 ff.

52 Vgl. Hentze, Joachim/Kammel, Andreas (1993), S. 37 ff.
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Gemeinsames Merkmal aller drei aufgefiihrten Ansétze ist, dass sich die Personalcontrolling-
Aufgaben iiber alle Teilfunktionen der Personalwirtschaft erstrecken. Gerpott/Siemers™ mei-
nen dazu ,,... eine solche Aufgabengliederung geht auf die spezifischen inhaltlichen Themen
von P-C jedoch ebenso wenig ein wie eine prozef3-orientierte Untergliederung in personalbe-
zogene Planungs-, Kontroll- und Abweichungsanalyseaufgaben. Gerpott/Siemers pladieren

deshalb fiir eine verrichtungsorientierte Aufgabenstrukturierung.™*

Operatives
Personalcontrolling
Personal- Personalkosten- Controlling von
informationsversorgung Controlling Personalprogrammen

Abbildung 4: Hauptaufgabenfelder des operativen Personalcontrollings®

Die Hauptaufgaben des operativen Personalcontrollings liegen nach diesem Personalcontrol-
ling-Verstdandnis in der Versorgung der Entscheidungstréger mit personalbezogenen Informa-
tionen, der Unterstiitzung der Personalkostenoptimierung und der Maximierung der Wirt-

schaftlichkeit von Personalprogrammen.”®

2.2.2 Strategisches Personalcontrolling

Das strategische Personalcontrolling konzentriert sich auf die Ziel- und Programmevaluation.
Nebst einer langfristigen Personalplanung soll das strategische Personalcontrolling zur Integ-
ration der personellen Dimension in die Unternehmensstrategie beitragen.”’ In der Vergan-

genheit war es nicht selten der Fall, dass anspruchsvolle Unternehmungsstrategien am Eng-

3 Gerpott, Torsten J./Siemers, Sven H. (1995), S. 14.

* Vgl. Gerpott, Torsten J./Siemers, Sven H. (1995), S. 14.

> Grafik in Anlehnung an Gerpott, Torsten J./Siemers, Sven H. (1995), S. 15
6 Vagl. Gerpott, Torsten J./Siemers, Sven H. (1995), S. 14 ff.

57 Vgl. Wunderer, Rolf/Schlagenhaufer, Peter (1994), S. 16.



Qualitative und strategische Aspekte im Personalcontrolling 26

passfaktor Personal gescheitert sind. Fiir die in der Praxis oft beklagte mangelhafte Umset-
zung ist in vielen Fillen auch nicht die Strategieentwicklung oder -formulierung verantwort-

lich, sondern die unzureichende Strategieimplementation.™

Das strategische P