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1 Personalkennzahlen entwickeln, darstellen und
verstehen

Um sachgerechte und nachvollziehbare Entscheidungen fillen zu kon-
nen, werden komplexe Sachverhalte regelmifig verdichtet, zusammen-
gefasst und visuell aufbereitet. Damit erhdlt der Informationsempfinger
die Chance, innerhalb der ihm zur Verfiigung stehenden Zeit die
wesentlichen Entscheidungsgrundlagen zu erfassen und diese mit seinem
durch Fachkenntnis und Erfahrungen gepragten Sachverstand zu kom-
binieren.

Nachdem kaum eine unternehmerische Entscheidung von Personal-
themen unberiihrt ist, kommt Informationen aus dem HR-Management
eine besondere Bedeutung zu. Das Personal-Controlling hat die Aufgabe,
entscheidungsrelevante Informationen aus den Personalsystemen zu
extrahieren und so aufzubereiten, dass sie Entscheidungstriger bei der
Erfullung ihrer strategischen Aufgaben unterstiitzen.

1.1  Aus Daten werden Kennzahlen

Verdichtet man Informationen immer weiter und stellt sie zu anderen
Informationen in eine Beziehung, entstehen Kennzahlen. Personalkenn-
zahlen werden beispielsweise gebildet, indem Teilgruppen der Beleg-
schaft miteinander verglichen werden, die Entwicklung verschiedener
Mitarbeitergruppen im Zeitverlauf dargestellt wird oder auch durch
interne oder externe Benchmarks gleichartige Personengruppen einander
gegeniibergestellt werden.

Um von den fiir operative Personalaufgaben verwendeten Datenbestinden
zu Kennzahlen zu gelangen, ist ein mehrstufiges Verfahren erforderlich. Es
unterscheidet sich je nach Art und Umfang der eingesetzten Systeme stark,
folgt aber im Prinzip einem immer gleichen Schema.

Aus dem Personaldatensystem sind die Daten auszuwerten, die die
Grundlagen fiir die zu ermittelnden Personalkennzahlen bilden. In der
Praxis erfolgt die Datenauswertung nicht fiir eine Kennzahl allein,
sondern es wird ein Datenbestand selektiert, aus dem alle zu erstellenden
Berichte und Kennzahlen generiert werden kénnen.

Das auswertende System importiert die Dateien oder stellt Verkniipfungen
mit deren Inhalt her. In diesem System erfolgen nach dem Datenimport
die Verkniipfung der einzelnen verwendeten Dateien miteinander und die
Aufbereitung der Daten. Es werden Berechnungen durchgefiihrt und die
Ergebnisse in Tabellen und Diagrammen ausgegeben.
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Die Ergebnistabellen bilden die Grundlage fiir die Darstellung der
Kennzahl in einem Bericht, dessen Layout und Inhalt einmalig zu
definieren sind. Dieser Bericht wird jeweils mit aktuellen Daten gefiillt,
sodass die einmal vorgenommene Kennzahlendefinition immer wieder
als Basis fur die aktuelle Berichterstattung dient.

Die Kennzahlen werden, wie in den nachfolgenden Abschnitten zu sehen
ist, in Kennzahlengruppen zusammengefasst. Aus allen Kennzahlen-
gruppen werden einzelne Kennzahlen fiir die Darstellung in themen-
orientierten Dashboards als Managementinformation ausgewdhlt.
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Abb. 1: Datenquellen fiir Kennzahlen im HR-Controlling

Aus dieser schematischen Darstellung in Abb. 1 wird deutlich, dass
bereits lange vor Ermittlung der ersten Kennzahl die Grundlagen fiir
deren Qualitit gelegt werden. Alle Kennzahlen basieren letztlich auf der
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gleichen Datenbasis; nur so sind Vergleichbarkeit und Konsistenz
gewihrleistet. Wer fiir jede Kennzahl eine eigene Auswertung aus den
operativen Datenbestinden vornimmt, wird schnell feststellen, dass die
Ergebnisse nicht zusammenpassen und damit angreifbar und schwer
vermittelbar sind.

Die Bewertung einer Kennzahl ist nur moglich, wenn fiir den in einer
Kennzahl ausgedriickten Sachverhalt auch ein Vergleichswert vorhanden
ist. Dieser kann ein Soll- oder Planwert aus zentraler Vorgabe bzw. ein
Wert aus Marktvergleichen oder der Vergangenheit (Vorjahr) sein. Ohne
Vergleichswert ist es nicht moglich, zu beurteilen, ob der in der Kennzahl
ausgedriickte Wert positiv, neutral oder negativ zu bewerten ist. Gleich-
zeitig kann dieser Vergleich davor schiitzen, im Uberfluss der Informa-
tionen den Uberblick zu verlieren. Filtert man die zu erstellenden
Berichte so, dass nur Kennzahlen aufgezeigt werden, bei denen Plan-
und Istwert nicht iibereinstimmen, fokussiert man die Aufmerksamkeit
des Berichtempfingers auf die steuerungsrelevanten Abweichungen.

Tipp: Haufige Verwendung ,weicher" Faktoren

Im Unterschied zu anderen Unternehmensbereichen muss das Personalmana-
gement zur Ermittlung seiner Kennzahlen vielfach auf sog. ,weiche" Faktoren
zuriickgreifen. Hierzu zdhlen Stimmungslagen, Meinungsbilder, Ergebnisse von
Zufriedenheitsbefragungen u. A. Diese liefern eher Indikatoren als Kennzahlen
im engeren Sinne, missen jedoch im Rahmen des Personal-Controllings als
gleichberechtigt angesehen werden, da das Personalmanagement eben auch
diese Themen verantworten und steuern muss. Erganzt um eine sachkundige
Interpretation, liefern Kennzahlen und Indikatoren ein umfangreiches Set an
Steuerungsinformationen fiir das Management.

1.2 Tatigkeitsfelder des Personal-Controllings

Um die Vielfalt der Personalkennzahlen zu begreifen, ist es erforderlich,
sich zu vergegenwirtigen, dass der Begriff Personal-Controlling synonym
fiir mehrere Tatigkeitsfelder verwendet wird, die sich hinsichtlich ihrer
Betrachtungsobjekte stark unterscheiden:

e Zum einen geht es darum, den Personalbestand, also die Zahl und die
Struktur der Mitarbeiter, die Personalkosten etc., zu steuern. Die
Hklassischen® Personalkennzahlen stammen aus diesem Bereich des
Personal-Controllings.

e Zum anderen ist die Personalarbeit selbst das Objekt des Interesses.
Hier geht es um die Effektivitit und Effizienz von Personalorganisa-
tionen und Personalprozessen. Da die Leistungsfahigkeit der Personal-
organisation wesentlich bestimmt, inwieweit eine Unterstiitzung der
Unternehmensstrategie erfolgreich sein kann, riicken Kennzahlen,
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welche die Personalarbeit selbst betrachten, zunehmend in den Fokus
des Interesses.

Die Durchdringung der einzelnen Teilbereiche des Personalmanage-
ments mit Messverfahren, Kennzahlen und Performanceberichten ist fiir
viele Personaler noch ungewohnt und irritierend. Ausgehend von
Groflunternehmen, die teilweise Personalfunktionen ausgegliedert haben
und nunmehr durch Kennzahlen steuern, ist eine Verbreitung von
Kennzahlen zur Personalarbeit jedoch zunehmend zu beobachten.

2 Kennzahlensystematik und Kennzahlenkatalog

Um in der Vielzahl der méglichen Kennzahlen einen Uberblick zu
gewinnen, werden Kennzahlen inhaltlich gruppiert'. Nachfolgend wer-
den einige Kennzahlengruppen beispielhaft dargestellt. Diese Kenn-
zahlengruppen stellen gewissermaflen einen Vorrat an Kennzahlen dar,
aus dem man fir die jeweilige Fragestellung die relevanten entnimmt
und in themenorientierten Zusammenstellungen (,,Dashboards®) arran-
giert.

2.1 Personalbestand

Die Kennzahlen des Personalbestandes bilden die Basis fiir alle weiteren
Kennzahlen. Da es sich hierbei ausschliefllich um Grundzahlen handelt,
kann man dariber diskutieren, ob es sich bei ihnen tiberhaupt um
eigenstindige Kennzahlen handelt. Wegen der elementaren Bedeutung
dieser Zahlen fiir die weitere Kennzahlensystematik werden sie hier aber
als eigene Kennzahlengruppe gefiihrt.

Eine mangelnde Sorgfalt bei der Ermittlung dieser Werte verursacht
Folgefehler in allen weiteren Kennzahlen. Die diesen Kennzahlen
zugrunde liegenden Daten konnen in aller Regel aus dem datenhaltenden
Personalsystem extrahiert und in einem geeigneten Tool zusammen-
gestellt werden. Wichtig ist, dass die Ermittlung dieser Zahlen aus-
schlie8lich maschinell anhand von Einzeldatensitzen erfolgt und nicht
als manuelle Zusammenstellung von bereits aggregierten Daten.

Als Beispiel aus dieser Kennzahlengruppe wird in Tab. 1 aufgezeigt, wie
der Personalbestand in Kopfen und Kapazititen dargestellt wird.

! Beispiele entnommen aus: Schiibbe, Personalkennzahlen, (2011).
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Kennzahl Personalbestand
Beschreibung Gibt den aktuellen Personalbestand in Form einer
Kopfzahlung an
Grundgesamt- | Mitarbeiter, die einen Arbeitsvertrag mit dem Un-
heit ternehmen haben. Einschrinkungen auf Mitarbeiter-
gruppen sind moglich, sodass sich Standardgrund-
gesamtheiten bilden, die immer gleich zu erheben
sind.
Beispiel:
Ltd. Angestellte, Angestellte (gewerbliche, kauf-
mannische, technische) im aktiven Dienstverhiltnis
= Personalbestand 1
+ Mitarbeiter aus diesen Gruppen mit Dienstunter-
brechung (z.B. Elternzeit)
= Personalbestand 2
+ Auszubildende
+ Praktikanten
+ ...
= Personalbestand 3
Rechnerische Summe aller Mitarbeiter in der definierten Grund-
Ermittlung gesamtheit
Varianten a) Auswahl des Auswertungsstichtags: Personalwirt-

schaftlich sinnvoll ist i.d.R. der Monatserste,
vielfach wird jedoch der Monatsletzte verwendet.
Diese Auswahl bestimmt wesentlich, wie aktuell
die Darstellung ist. Wihrend bei einer Auswertung
zum Monatsersten die Ab- und Zuginge bereits
enthalten sind, basiert die Auswertung zum
Monatsletzen immer auf Daten, die an Aktualitit
bereits eingebiiflt haben, da Personalverdnderun-
gen i.d.R. zum Ersten eines Monats erfolgen.
Ausschliefllich zum Abgleich mit Zahlen des
Jahresabschlusses ist eine Auswertung zum Ultimo
sinnvoll.

b) Kapazititen statt Kopfe
Identische Ermittlung der Grundgesamtheit,
jedoch Berticksichtigung des individuellen
Arbeitszeitfaktors im Verhiltnis zum betriebs-
iiblichen Vollzeitarbeitsverhiltnis.
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Kennzahl Personalbestand

Besonderheiten |Die Abgrenzung zwischen aktivem und inaktivem
Dienstverhiltnis ist genau zu definieren. Dies kann
gef. an die geleistete Vergiitung angelehnt werden. So
wiren Zeiten des Mutterschutzes und der Krankheit
wihrend der Entgeltfortzahlung als aktive Beschifti-
gung zu zdhlen, Elternzeiten oder Krankheiten au-
Berhalb der Entgeltfortzahlung als inaktive Zeiten.

Verwendung Basis fiir diverse weitere Kennzahlen, wenn die
Kapazitdt des Mitarbeiters keine oder eine unterge-
ordnete Rolle spielt.

Berichterstattung, ggf. gegliedert nach organisatori-

schen oder personalwirtschaftlichen Kriterien.

Tab. 1: Kennzahl ,,Personalbestand

Die in dieser Auswertung ermittelte (Kenn-)Zahl flief}t in die stan-
dardisierte Personalberichterstattung ein und bildet die Basis fiir weitere
Kennzahlen, wie sie in den folgenden Abschnitten dargestellt werden.
Ebenso grundlegend sind beispielsweise eine Auswertung der Produktiv-
stunden oder eine Umrechnung der Ausgaben fir Zeitarbeitskrifte in
Personalkapazititen.

2.2 Personalstruktur

Aufbauend auf den Personalbestandszahlen des vorigen Kapitels werden
hier i.d.R. Mitarbeitergruppen zueinander ins Verhiltnis gesetzt (Be-
stand) oder Wechsel zwischen den Gruppen untersucht (Verinderung).
Einige dieser Kennzahlen sind echte Klassiker und erscheinen vielfach in
Veroffentlichungen und in Medien. Das Wiederkehren bekannter Namen
in unterschiedlichen Quellen ist jedoch kein Garant fiir identische Inhalte,
da es keine giiltige Normierung fiir Kennzahlen gibt. Da die mogliche
Anzahl der Kennzahlen in dieser Gruppe nahezu unendlich ist, stellen die
nachfolgenden Beispiele lediglich einen kleinen Ausschnitt zur Verdeutli-
chung des Aufbaus und des Kennzahlencharakters dar.

Kennzahl Durchschnittsalter

Beschreibung Ermittelt das Durchschnittsalter der Beschiftigten

Grundgesamt- | Alle Mitarbeiter (Kopfe) gem. Personalzdhlung
heit

Rechnerische Summe der Lebensalter aller Mitarbeiter/Anzahl der
Ermittlung Mitarbeiter
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Kennzahl Durchschnittsalter
Varianten Berechnung auf Basis der Personalkapazititen statt
Kopfzahlen

Clustern nach Alterskohorten
Ermittlung der Kennzahl nach Bereichen oder Titig-
keiten

Verwendung Untersuchung der Auswirkungen der demogra-
fischen Entwicklung

Erstellung von Zukunftsszenarien durch Fortschrei-
bung

Ahnlich Durchschnittliche Betriebszugehorigkeit

Tab. 2: Kennzahl ,,Durchschnittsalter®

Verteilung nach Lebensalter
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Abb. 2: Anwendung einer Altersstrukturanalyse unter Verwendung von Alterskohorten
und Fortschreibung

Kennzahl Ausbildungsquote

Beschreibung | Ermittelt den Anteil von Auszubildenden an der
Belegschaft

Grundgesamt- | Alle Mitarbeiter (Kopfe) gem. Personalzihlung
heit
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Kennzahl Ausbildungsquote

Rechnerische Anzahl Auszubildende/Anzahl Mitarbeiter

Ermittlung

Varianten Die Grundgesamtheit der Auszubildenden kann ggf.
um Mitarbeiter erweitert werden, die sich in be-
trieblichen Ausbildungsprogrammen (auflerhalb der
dualen Berufsausbildung) befinden.

Verwendung Kennzahl wird auch unternehmenstibergreifend gern
verwendet, um darzustellen, dass das Unternehmen
seiner vermuteten gesellschaftlichen Verpflichtung
zur Ausbildung nachkommt. Auch intern dient sie
als Indikator fiir Nachwuchsentwicklung.

Ahnlich Traineequote
Ubernahmequote

Tab. 3: Kennzahl ,Ausbildungsquote

Kennzahl Ubernahmequote Auszubildende

Beschreibung | Stellt die Quote der nach der Ausbildung tiber-
nommenen Auszubildenden dar

Grundgesamt- | Alle Mitarbeiter, die wihrend des Betrachtungszeit-

heit raumes aus einem Ausbildungsverhiltnis in ein
Angestelltenverhiltnis (befristet oder unbefristet)
iibernommen wurden.

Rechnerische Anzahl der iibernommenen Auszubildenden/Anzahl

Ermittlung der Ausbildungsabschliisse

Verwendung Ermittlung, inwieweit bedarfsgerecht ausgebildet

wurde.

Externe Darstellung einer gelungenen Nachwuchs-
forderung und der sozialen Verantwortung des
Unternehmens

Tab. 4: Kennzahl ,,Ubernahmequote Auszubildende®

2.3 Personalbedarf

Die Planung des Personalbedarfs gehort zu den Kernaufgaben des
Personal-Controllings, insbesondere, wenn es fiir sich in Anspruch
nimmt, das Management proaktiv bei der Verfolgung der unterneh-
mensstrategischen Ziele zu unterstiitzen. Personalbedarfsplanung und
die damit verbundenen Kennzahlen bedingen die Existenz eines Plan-
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stellenmanagements, also die Abbildung des personalwirtschaftlichen
LSoll“ zusitzlich zum ,Ist“, das sich aus den Mitarbeiterdaten ermitteln
lasst. Wichtig ist auch, dass die eingesetzten Systeme ,historienfihig“
sind, d.h., Personalmafinahmen und Stellenplanungen kénnen lange vor
ihrer Realisierung in das System eingepflegt und stichtagsbezogen — auch
fiir die Zukunft — ausgewertet werden.

Kennzahl Offene Positionen

Beschreibung Zum Berichtsstichtag nicht besetzte Planstellen

Grundgesamt- | Alle Planstellen, denen zum Berichtsstichtag kein

heit Mitarbeiter im aktiven Arbeitsverhiltnis zugeordnet
ist.

Rechnerische Summierung pro Organisationseinheit/Bereich, ggf.

Ermittlung in Relation zur Gesamtzahl der Stellen und unter
Konzentration auf Stellen mit definierten Attributen
(Ebene, Tétigkeit etc.).

Verwendung Erkennen von Personalbeschaffungsbedarf und Be-
riicksichtigung in der Ergebnisbewertung (auf nicht
besetzten Planstellen wird kein Ergebnisbeitrag ge-
leistet).

Tab. 5: Kennzahl ,,Offene Positionen®

2.4 Personalbeschaffung

Angesichts des demografischen Wandels und der damit einhergehenden
Veranderung der Fokusthemen des Personalbereichs kommt Kennzahlen
zur Personalbeschaffung eine herausgehobene Bedeutung zu. Unterneh-
men investieren zunehmend in Mafinahmen zum Employer Branding,
zum eRecruiting und zur gezielten Attraktion von potenziellen Bewer-
bern. Zunehmend entsteht die Notwendigkeit, den Erfolg dieser Maf3-
nahmen zu belegen. Hierzu kénnen die nachfolgend aufgezeigten Kenn-
zahlen dienen, die beispielhaft fiir eine Vielzahl von Kennzahlen zu
diesem Themenfeld stehen.

Kennzahl Bewerbungen pro Zeiteinheit

Beschreibung Darstellung, wie viele Bewerbungen im Berichtszeit-
raum eingehen

Grundgesamt- | Anzahl der eingehenden Bewerbungen

heit

Rechnerische Summierung ggf. nach verschiedenen Kriterien

Ermittlung
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Kennzahl Bewerbungen pro Zeiteinheit

Varianten Differenzierung nach Bewerbungskanal, Bewerberg-
ruppe, Bereichen

Verwendung Ermittlung der Attraktivitit des Unternehmens auf
dem Bewerbermarkt

Hinweis Keine Angaben tiber die Qualitit (Verwendbarkeit)

der Bewerbungen. Bei einem guten Employer Bran-
ding sollte die Anzahl der Bewerbungen tendenziell
niedriger werden, der Anteil der verwendbaren
Bewerbungen jedoch steigen.

Tab. 6: Kennzahl ,Bewerbungen pro Zeiteinheit“

Kennzahl Vakanzdauer

Beschreibung Darstellung der Zeit, in der eine Stelle nicht besetzt
ist

Grundgesamt- | Freie Stellen gem. Stellenbesetzungsplan

heit

Rechnerische Differenz in Tagen zwischen Freiwerden und Wie-

Ermittlung derbesetzung der Stelle. Durchschnittsermittlung
nach organisatorischen Kriterien oder Stellentypen

Besonderheiten | Nur Berticksichtigung von frei werdenden Stellen,
deren Nachbesetzung geplant ist.

Verwendung Beurteilung der Effektivitit des Rekrutierungspro-

zesses und der Marktsituation, insbesondere im
zeitlichen Verlauf

Tab. 7: Kennzahl ,,Vakanzdauer*

Kennzahl Bewerbungen auf Empfehlung von Mitarbeitern
(Empfehlungsquote)

Beschreibung Darstellung, wie viele Bewerbungen auf Empfehlung
von Mitarbeitern zustande kamen

Grundgesamt- | Anzahl der eingehenden Bewerbungen

heit

Rechnerische Anzahl der Bewerbungen aufgrund von Empfehlung

Ermittlung von Mitarbeitern/Anzahl Bewerbungen

Varianten Differenzierung nach Bewerbungskanal, Bewerber-

gruppe, Bereichen
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Kennzahl Bewerbungen auf Empfehlung von Mitarbeitern
(Empfehlungsquote)

Verwendung Erhohung der Zahl geeigneter Bewerber
Messgrofle fir das Commitment der Mitarbeiter
Relevant fiir Employer-Branding-Bewertung

Hinweis Ermittlung und Zuordnung schwierig, wenn kein

»Lippgebersystem® vorhanden ist. Hierbei wird die
Personalbeschaffung durch Empfehlungen incenti-
viert.

Tab. 8: Kennzahl ,Empfehlungsquote®

2.5 Personalabbau

Verlassen Mitarbeiter das Unternehmen, kann dies entweder Ergebnis
eines gesteuerten Freisetzungsprozesses oder ungewollter Verlust von
wertvoller Personalkapazitit sein. In beiden Fillen ist ein Controlling
erforderlich, das tiber die Berechnung einer einfachen Fluktuationsquote
hinausgeht. Diese zahlt zwar nach wie vor zu den beliebtesten Personal-
kennzahlen, erfordert jedoch eine differenzierte und fachlich fundierte

Analyse.

Kennzahl Fluktuationsquote

Beschreibung Darstellung der Austritte aus dem Unternehmen
(Gruppe) im Verhiltnis zum durchschnittlichen
Personalbestand

Grundgesamt- | Alle Mitarbeiter (Kopfe) gem. Personalzdhlung im

heit Jahresdurchschnitt auf Basis von Monatszahlen
Austritte im Berichtszeitraum

Rechnerische Anzahl der Austritte im Berichtszeitraum/durch-

Ermittlung schnittlicher Mitarbeiterbestand

Varianten Einschrinkung auf zu definierende Austrittsarten,
um nicht beeinflussbare Austritte (z.B. Altersgriinde)
oder gewollte Austritte unberticksichtigt zu lassen.

Verwendung Darstellung der Personalbewegungen und des Com-
mitments zum Unternehmen.

Tab. 9: Kennzahl ,,Fluktuationsquote*

54




