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Kostenkontrolle ohne Restrukturierungsfalle:
Die Personalabteilung als strategischer Partner

Viele Unternehmen durchlaufen derzeit einen Prozess der Restrukturierung. Un-
ternehmensteile werden abgestol3en, Geschéftsbereiche geschlossen und Mitarbeiter
abgebaut. Der Kostendruck fuhrt dazu, dass in grol3er Eile Programme zum Mitarbeiter-
abbau geschaffen werden. Solche Umstrukturierungen bewirken nicht selten folgende,
unerwinschte Effekte:

e Abfindungen

e Hohere Durchschnittsgehalter und Verschlechterung der Altersstruktur; Alte-
re Mitarbeiter verbleiben langer im Unternehmen als junge

e Bei Unsicherheit verlassen Leistungstrager als erste das Unternehmen

e Die schnellere Schrumpfung der operativen Positionen fiihrt zu einem relati-
ven Anwachsen der Stabsfunktionen

e Imageverlust in der Offentlichkeit und bei den Anteilseignern

e Verunsicherung und schlechte Stimmung bei den Mitarbeitern

Die Personalabteilung ist in vielen Fallen nur ausfihrende Stelle. Fiir sie entstehen je-
doch haufig folgende schwierige Bedingungen:

Erschwerte Anwerbung neuer Mitarbeiter

Abwanderung von Leistungstragern

Mobbing in der Belegschaft

Verhartung der Auseinandersetzungen wahrend der Gehaltsrunden

In vielen Fallen erbringt eine Restrukturierung nicht schnell genug die gewlnschten Er-
gebnisse. Eine groRere Neustrukturierung mit zahlreichen Entlassungen fiihrt selten
schon im ersten Jahr zu Einsparungen, da insbesondere Abfindungen, erhdhte Fluktuati-
on, gerichtliche Verfahren und Beratungsleistungen die Einsparungen aufzehren. Erst im
zweiten Jahr werden Einsparungen spurbar. Dies ist jedoch insbesondere dann ein Prob-
lem, wenn die Aktiondre Ergebnisse bereits vor der ndchsten Hauptversammlung erwar-
ten. Der Personalabteilung wird dann vorgeworfen, die Umstrukturierung nicht effektiv
umgesetzt zu haben.

Strukturell bedingte hohe Personalkosten lassen sich nicht generell durch Perso-
nalabbau reduzieren, und es besteht die Gefahr einer Reduktion des Unterneh-
menswertes. Anfang der 80er Jahre setzte sich der Kaufpreis fur ein Unternehmen noch
zu 80% aus Finanzkapital und 20% Humankapital zusammen. Diese Relation hat sich im
Laufe der 90er Jahre umgekehrt. Die Personalabteilung hat demnach eine herausragen-
de Stellung bei der Unternehmenswertsicherung.

Um den Unternehmenswert zu sichern ist es wichtig, dass die Personalabteilung die Initi-
ative ergreift und die Geschéftsleitung als strategischer Partner unterstitzt. Dies ist je-
doch nur dann mdglich, wenn HR die nétigen Informationen und Losungsansétze bereit-
halt und die Effektivitat ihnrer Mal3Bnahmen belegen kann.
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Management der Personalgesamtkosten

Nur was gemessen wird, kann auch gesteuert werden. Zu einer effektiven Kosten-
kontrolle gehort zunéchst eine griindliche Analyse der Personalkosten. Eine reine Analy-
se bleibt jedoch folgenlos, wenn sie keine Bewertungsgrundlage hat. Fir die Gesamtper-
sonalkosten stehen bei bérsennotierten Kapitalgesellschaften Daten in den Geschéftsbe-
richten zur Verfigung. Diese sind ein erster Anhaltspunkt, geniigen jedoch nicht fiir eine
detaillierte Vergleichsanalyse. Erst nach einem Benchmarking kénnen sinnvolle Maf3nah-
men entwickelt und eingeleitet werden.

Bonus (18,56%)

Benefits (2,0%)

— Abfindungen (3,2%)
—— Gehattsabrechnung (1,1%:)

—— Recruiting (5,6%:

Bt 10,5%

Gehilter (53.1%)

Ein erheblicher Teil der Personalgesamtkosten versteckt sich au3erhalb der reinen Ge-
halts- und Bonuszahlungen. Gerade diese Bereiche eignen sich gut fur die Kostenkon-
trolle und lassen sich ohne Benchmarking kaum bewerten.

Die Reduktion der Personalkosten bedarf einerseits der echten Einsparungen, wie z.B.
die Reduktion von Bonuszahlungen. Andererseits gibt es Kostenvermeidung, wie z.B. ei-
ne starkere Kontrolle der Grundgehaltserhéhungen. Die Kosten steigen zwar immer noch
an, jedoch in geringerem MaRe als erwartet. Die groRten Einsparungen finden sich im
Bereich der Vergitung und Fluktuationskontrolle, die Neueinstellungen, Abgéange und die
Bindung an das Unternehmen umfasst.
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Viele Malnahmen bediurfen der Begleitung durch innerbetriebliche Regelungen
(Corporate Governance). Erst mit einem verbindlichen Regelwerk, das vom Vorstand vor-
gegeben wird, kénnen strukturelle Einsparungen dauerhaft gefestigt werden.

Neben der Bewertung von einzelnen Kostenelementen wie Benefits, betriebliche Alters-
versorgung, Firmenwagen usw. ist die Vergutung der einzelnen Mitarbeiter von herausra-
gender Bedeutung.
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Martvergleich

Ziele des Marktvergleiches

Zuverlassige Informationen bedeuten den Unterschied zwischen einer begriindeten Ent-
scheidung und einer Mutmaf3ung. Wahrend der Gehaltsrunden und bei Neueinstellungen
braucht das Management Entscheidungshilfen fiir eine sachgerechte Vergitung der Mit-
arbeiter. Hierbei z&hlt vor allem, wie hoch eine bestimmte Position marktiblich vergitet
wird. Mit einem geeigneten Marktvergleich kdnnen folgende Optimierungen erreicht wer-
den:

. Vermeidung von Uberbezahlung bestimmter Positionen
. Verhinderung ungewollter Mitarbeiterfluktuation
. Entscheidungshilfe fiir Management

Dies trifft insbesondere fir die auRertariflichen Mitarbeiter zu, da die variablen Ver-
glUtungsbestandteile besonderen Schwankungen unterliegen. Mit einer guten Marktstudie
kénnen folgende Entscheidungsmuster Giberwunden werden:

Der Nachfolger wird wie sein Vorganger bezahlt

Boni werden anhand des Vorjahresbonus vergeben
Vergltungsautomatismen (Firmenwagen, Benefits)

Verschiebung von Vergitungselementen von Kostenstellen auf Konzern
-ebene (aktienbasierte Vergltung, betriebliche Altersversorgung)




Wie grol3 sind die moglichen Einsparungen?

Fur die meisten Unternehmen sind Einsparungen von etwa 3,3% der Gesamtkosten még-
lich. Im Folgenden wird ein Beispiel dargestellt, in dem die typischen Einsparmdoglichkei-
ten aufgezeigt werden. Fir jedes Unternehmen muss natirlich ein detaillierter Report
erstellt werden. Die meisten der Einsparmdglichkeiten werden sich jedoch in vielen Unter-
nehmen wiederfinden

Gehaltssteigerungen

Die Gehaltssteigerungen, die wahrend der Gehaltsrunde stattfinden, sind nur ein Teil der
tatsachlichen Erhéhungen. Hinzu kommen unterjahrige Erhéhungen, z.B. bei Beférderun-
gen. Mit einem Vergitungsreport kdnnen Gehaltserhéhungen auf Leistungstrager fo-
kussiert werden. Fur einige Mitarbeiter kdnnen statt Gehaltssteigerungen auch leicht er-
hoéhte Boni ausgezahlt werden, da diese den Betrieb nicht dauerhaft belasten.

Bonus

Mit einem Vergitungsvergleich, einer konsequenten Personalplanung und der Kontrolle
der Verschiebung von Bonuszahlungen auf unterjahrige Sonderzahlungen und BAV kon-
nen Bonuszahlungen eingespart werden.

BeispieHimma
Anzahl Mitarbeter 1.053
Gesamtpersonal und Personaladminkosten 100.000.000
Moglic he G esambeinsparungen 350,685 (2, 15%)
G==amt Ercarta e Kaontrolllierte
Kostentreiber [T£] Steigerung (TE] Seigerung [T £] Brn=parung [TE€] durch Kostenkontrallmaknzhme
Gehdter 54795 572B0 +4.5%) | 5B.TET (+3,8%) 493 Vergitungswergleich
Bonus 13478 200521 +70%) | 200137 (+5,09) B4 Vergitungswergleich
Ben=fits MSozialabg. 0a3a1 11452 +F.5%) | 11.353 (+3,8%) 83 Gehalt==abhangige Anpa=ssung
Abfindungen £ ATZ 32E8 3436 (+F,5%) 2E30 (-200%) 25 Persondplanung § Corporae Gowemance
Fersona Admin 1812 2004 +4 5% 1822 509 182 Personasysteme
Fluktuation 5753 S.753 (+0,0%) 4 B3 (-20 05 1151 Wermeidung Flukugion
B AN 4.110 4. 235 (+F 5%) 4258 (+3, 6% 37 Gehalt=bhangige Anpa=saang
Gesamt 100.000 104.721 101.570 3451

Benefits und Sozialabgaben

Benefits und Sozialabgaben sind direkt an die Gehaltssteigerungen gekniipft und steigen
bei verminderten Gehaltssteigerungen entsprechend weniger. Zudem kénnen durch eine
konsequente Kosten-Nutzen-Analyse und einer innerbetrieblichen Umfrage einige Bene-
fits ganz eingespart werden.

Abfindungen / Altersteilzeit
Die Kosten fur erwlnschte Fluktuation kénnen durch eine friihzeitige Personalplanung
sowie die Vermeidung von Befdrderungen und Rentengarantien gesenkt werden.




Personaladministration

Fiur die Personaladministration sind Einsparungen durch die Nutzung der natirlichen
Fluktuation und die Vermeidung von Uberstunden moglich. Dies kann durch den Ein-
satz von verbesserter Technologie erreicht werden, womit sehr zeitaufwendige Tatig-
keiten vereinfacht und préziser werden kdnnen. Dies betrifft insbesondere die Verwal-
tung von Benefits, BAV, Dienstwagen, die Durchfiihrung der Gehaltsrunde und die Auf-
gaben innerhalb der Fuhrungskraftebetreuung.

Unerwinschte Fluktuation

Fluktuationskosten Kosten umfassen das Recruiting, zusatzliche Administration von
verbleibenden Anspriichen, Einarbeitung, Ausfallkosten, Verlust von Knowhow und
Kunden. Unerwiinschte Fluktuation kann nicht ganz verhindert, jedoch minimiert wer-
den. Mit einem Marktvergleich kdnnen fluktuationsgeféahrdete Positionen identifiziert
und entsprechend gesichert werden. Hierdurch entstehende Kosten kdnnen durch mit-
telfristige Einsparungen bei zu hoch bezahlten Positionen kompensiert werden.

Betriebliche Altersversorgung

Auch die betriebliche Altersversorgung ist eng an die Gehaltssteigerungen gekoppelt
und verlauft parallel. Die Kosten fiir die Verwaltung kénnen durch ein geeignetes Plan
Design minimiert werden.

Umsetzung

Jeder Kostenfaktor bedarf zunachst einer Bewertung durch eine Marktstudie und gege-
benenfalls einer Mitarbeiterbefragung. Hiernach kénnen MaRnahmen eingeleitet wer-
den. Am Ende der MaRRnahmen steht jeweils eine Evaluation mit der Entwicklung wei-
terfiihrender MaBnahmen mit den jeweiligen Berichten fiir die Geschaftsfiihrung, die
Personalabteilung und das Line-Management.

Marktstudie Gehalts- und Vergirungsbericht fir
Ver gikungs- B onuskontrolle Geschaftshihnung und
vergleich Line Management
Marktstudie & Verbessarung der Adminbericht
' ) Mitarbesterbefragung  Technol ogie;
Personaladmin Vereinfachung von
B enefits
Markistudie & Gehalts- und VYergiflungsbericht
Mitarbeiterbefragung  Bonuskontrolle;
Abschaffung
iiberfliiz=iger B enefits
Markistudie & Fnihzetige Fluktuationsberic ht
) Mitarbeiterbefragung  Identifikation von
Fluktuation unterbezahiten
Positionen
Marktstudie & Gehahltz- und Vergitungsbericht
Mitarbesterbefragung  Bonuskontrolle und
Untemehmensrichit-
linien
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Strategische Personalberatung,

damit unterstiitzen wir seit 1990 Unterneh-
men und helfen ihnen an der Schnittstelle
zwischen Personal, Unternehmensfiihrung,
Finanzen und Informationstechnologie die
Chancen schnell veranderlicher Markte zu
nutzen.

Vergltung und mehr

Als die Anderung des Aktienrechtes Opti-
onsplane nach angelsédchsischem Muster
ermoglichte, halfen wir dem ersten
.echten Optionsplan eines deutschen
DAX-Unternehmens nach US-GAAP zum
erfolgreichen Start.

Unsere Arbeit begann bei der Konzeption
eines Partnermodells, das im Vergitungs-
system seinen Ausdruck fand, aber sie
erstreckte sich auch auf die Begleitung der
Hauptversammlung sowie die Program-
mierung der noétigen Datenbanken, um
Vergltungsplane mit Volumina Uber einer
Milliarde Euro sicher und zuverlassig ver-
walten zu kénnen.

Womit kénnen Sie im globalen Wettbewerb
die besten Fuhrungskrafte an sich binden?
Und wie kdnnen sie die Kosten unter Kon-
trolle halten?

Marktdaten und Vergleiche mit ihren Wett-
bewerbern, mafgeschneiderte Vergl-
tungssysteme, umfassende Analyse der
vorhandenen Daten aus Personalsyste-
men wie SAP oder people soft und die pro-
fessionelle Abwicklung der Gehalts- und
Bonusrunde: mit diesem Mix helfen wir
Ilhnen, erfolgreich zur Wettbewerbsfahig-
keit des Unternehmens beizutragen.

Hart aber fair,

ist die Uberschrift, mit der die erfolgrei-
che Restrukturierung von Unternehmen
in Krisenzeiten bewaltigt werden kann.

Soviel Arbeitsplatze zu retten wie mog-
lich und gleichzeitig dem Unternehmen
durch Kostenentlastung gentgend
Handlungsspielraum fiir einen erfolgrei-
chen Neuanfang zu sichern: nur wenn
alle personalpolitischen Konzepte opti-
mal ineinander greifen, kann dies gelin-
gen.

Altersteilzeit, Kurzarbeit bis hin zu Inte-
ressensausgleich und Abfindungslésun-
gen: das ist das Instrumentarium, mit
dem wir in den vergangenen Jahren
Unternehmen erfolgreich bei der Bewal-
tigung von Krisen unterstiitzen konnten.

Miteinander!

Mit der richtigen personalpolitischen
Entscheidung und einem durchdachten
Plan ausgestattet, missen alle beteilig-
ten Parteien Uberzeugt werden. Sei es
bei der Diskussion mit Aktionaren, den
Mitarbeitergremien oder mit lhrem Fi-
nanzvorstand: nur wenn alle hinter der
gefundenen Lésung stehen und fiir de-
ren Umsetzung gewonnen werden
konnten, haben wir gemeinsam erfolg-
reiche Arbeit geleistet.

Und wie koénnen wir lhnen helfen,
erfolgreich zu sein?




Der Erste Schritt zur neuen
Losung

Sind Fragen zur Kostenkontrolle offen
geblieben? Gibt es Handlungsbedarf in
lhrem Unternehmen? Wollen Sie Nahe-
res Uber unsere Arbeit wissen?

Dann rufen Sie uns doch einfach an,
damit wir einen Gesprachstermin in lh-
rer Nahe vereinbaren kdénnen:

.dev. AG

D-63263 Neu-Isenburg

Tel.: 06102 377 277
email@dev.AG

Oder besuchen Sie uns im Internet:

www.dev.AG
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