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1 Die Wirtschaftskrise &us $icht dles Personalmanagements 1

Die 1 Finanzkrise 1 hat1l die 1 Wirtschaft 1 erreicht. 1 Die 1 deutschel
Wirtschaftsleistung st auch im Yierten Quartal 20081 und Mamit zum 1
dritten Mal In Eolge % dleutlich zurlickgegangen: Das Bruttoinlandsprodukt 1
(BIP) var im 2,1 Prozent hiedriger &ls im Yorquartal. Stark betroffen ist + 1
laut ®iner Kurzumfrage Her DGFP Linter lhren Mitgliedsunternehmen Im 1
Dezember 2008 % bislang Allerdings &rst jedes tiritte Unternehmen. Doch 1
schon 52 Prozent ter Befragten technen tlamit, flass ihr Unternehmen die 1
Wirtschaftskrise Im hachsten halben Dahr kehr ktark bder Ziemlich btark 1
spiren Wird. Lediglich 15 Prozent fvagen tlie dbptimistische Prognose, tlass1
sich 1die 1Wirtschaftskrise lin 1den lkommenden IMonaten lkaum lauf lihr 1
Unternehmen 1  auswirken 1  wird. 1 Insgesamtl erwarten 1 diel
Befragungsteilnehmer &ber, lass flie Krise im &rsten Halbjahr 2009 $tarker 1
um &ich greifen wvird. 11

Wie stark wirkt sich die aktuelle Wirtschaftskrise bereits heute auf Ihr
Unternehmen aus und wie stark wird sie sich voraussichtlich im ersten
Halbjahr 2009 auswirken?

M heute (n=98) = Prognose 1. Halbjahr 2009 (n=99)
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Abb. 1:  Einschatzungen zur Wirtschaftskrise 11

Was 1bedeutet 1dies 1fir 1das 1Personalmanagement?1Schonljetzt 1ist 1
vorauszusehen, tlass tlie Wirtschaftskrise &ine Anpassung Hler personellen 1
Kapazitaten 1 erforderlich 1 machen 1 wird: 1821 Prozent 1 der 1 befragten 1

11 Zu 1 der 1 Online Befragung 1 waren 1 7081 verantwortliche 1 Personalmanagerl aus1l DGFP,
Mitgliedsunternehmen 1 eingeladen 1 worden. 1 1001 Personalmanagerl haben 1 an 1 der 1 Befragung 1
teilgenommen 1(14 IProzent). 1Unter Iden Befragungsteilnehmern Isind Personalmanageraus kleinen, 1
mittleren und froRen Unternehmen 124 Prozent Linter 500 Mitarbeiter; 20 Prozent 500 bis Linter 1.0001
Mitarbeiter; 37 Prozent 1.000bis inter 5.000Mitarbeiter; 18 Prozent ab 5.000Mitarbeiter). DGFP {2008):1
Kurz gefragt: thre Meinung Zur Wirtschaftskrise. bttp://www.dgfp.de/de/content/articles/kurz  gefragt ,
ihre meinung zur wirtschaftskrise 1070/(Zugriff am 03.03.2009)1

1 1
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Personalmanager 1 gehen 1davon 1laus, 1ldasslsie 1 Personalmal3hahmenl
ergreifen indssen.1 1

Als 1Krisenreaktion lsetzen1lsie leinerseits lauf 1den 1Abbau 1lvon 1
Uberstunden Tund Hie Nutzung Von RArbeitszeitkonten) Lind hndererseits 1
auf leine 1Begrenzung ldes 1Personalbestandsldurch 1Nichtverlangerung 1
befristeter Arbeitsvertrdge kowie Hurch Einstellungsstopp + Inehr Als Hie 1
Halfte 1der 1befragten 1Personalmanagerlziehen ldiese 1MalRnahmen lin 1
Betracht. Immerhin 139 IProzent Jdenken Jdaruber Inach, bestehendeXZeit ,
arbeitsvertrage Inicht 1zu Iverlangern loder 1zu kindigen. 1Stammpersonal 1
abzubauen, 1 kdnnen 1 sich 1 allerdings 1 nur 1 wenige 1 Personalmanagerl
vorstellen: JAufhebungsvertrage werden von 121 1Prozent lals lpotenzielle 1
MaRnahme Igenannt, JAltersteilzeit on 118 PProzent und Dbetriebsbedingte 1
Kindigungen 1nur lvon 113 1Prozent. 1Auch leine 1Kiurzung 1freiwilliger 1
Sozialleistungen dder Sonderzahlungen kommt lediglich fiir @ Prozent tler 1
befragten Personalmanagerih Erage.1

Mit welchen Personalmaf3nahmen wird Ihr Unternehmen voraussichtlich
auf die Wirtschaftskrise reagieren? (Mehrfachnennungen; n=100)
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Abb. 2:  Reaktionen des Personalmanagements auf die 1
Wirtschaftskrise 1

Dieses1Stimmungsbild 1zeigt, 1wie 1wichtig leslist, 1Konzepte 1flr lein 1
vorausschauendesPersonalmanagementtu &ntwickeln, tlas hicht hur hilft, 1
die 1 aktuelle 1 Krise 1 zu 1 Gberstehen, 1 sondern 1 auch 1 die 1 folgenden 1
Entwicklungen Imit Ibedenkt. IDenn Ischon ln Iden letzten UJahreniwurde 1
immer wieder Meutlich, wie Ischnell und in welchem JAusmal Isich die 1
Personalbedarfe @inzelner Unternehmen ind Branchen $erdndern kénnen. 1 1

2m Hie 1esbarkeit Zu Verbessern,wurde Juf kine yeschlechtsspezifischeDifferenzierung bei Hen 1
Funktions ,und Positionsbezeichnungen terzichtet. 1
1 1
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Unternehmen 1stehenlnicht 1erst1lin 1der 1Krise 1unter 1einem 1
permanenten JAnpassungsdruck: ISie Intssen Bich kchnell lauf eranderte 1
rechtliche, 1 gesellschaftliche,1 technologischel und 1 wirtschaftliche 1
Rahmenbedingungen Einstellen. Hinsichtlich Her personellen Kapazitaten 1
kann Ider JAnpassungsdruck laus 1zwei 1Richtungen lkommen: 1Steigt ldie 1
Nachfrage Inach 1den 1Produkten lund 1Dienstleistungen, ldann Imuss lein 1
groRReres1 Arbeitsvolumen 1bewadltigt 1werden. 1Es1kommt 1zu leinem 1
Personalaufbau Szenario. 1 Sinkt 1 hingegen 1 die 1 Nachfrage 1 nach1den 1
Leistungen dles Unternehmens, dann &ntsteht Kostendruck, dler (personelle) 1
Restrukturierungsmafl3nahmen 1fordert 1und 1zu leinem 1Personalabbau,
Szenariofiihrt. 1

Leitgedanke 1 der 1 folgenden 1 Uberlegungen 1 ist, 1 dass1 ein 1
flexibilitatsorientiertesPersonalmanagemehtnternehmen tabei helfen kann, 1
mit dem IJpermanenten JAnpassungsdruck besserlumzugehen I Wies ilt 1
nicht hur, Aber insbesondere in Zeiten Her Krise. Hierfir %ind ¥wei 1deen 1
zentral: Erstens 1asst sich fler Anpassungsdruck hinsichtlich keiner Btarke 1
und Intensitat hach Phasertiifferenzieren. Zweitens @iebendie Phasenginen 1
Hinweis ldarauf, Iwelchellnstrumenteleines Iflexibilitatsorientierten 1Perso,
nalmanagements flir dlen Umgang Init Hem Anpassungsdruck *u Welchenil
Zeitpunkt hesondersgeeignet &rscheinen.1 1

1

1 1
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2 Flexibilitatsorientiertes Personalmanagement 1 1

Erfolgskritisch fir Ein flexibilitatsorientiertes Personalmanagementist &in 1
Denken 1 in 1 Phasen.1 Der 1 Anpassungsdruck 1 sowohl 1 in 1 Richtung 1
Personalabbaulals 1lauch lin 1Richtung 1Personalaufbau 1wird 1von lder 1
Unternehmensfiihrung lin lunterschiedlicher lintensitat lwahrgenommen. 1
Typischerweise steigert sich fie Intensitat Im Zeitablauf, $odassinan Yon 1
einer 1 ,Eskalation” 1 des1l Anpassungsdrucks 1 sprechenl kann. 1 Aus 1
Unternehmenssicht st &s also hotwendig, tlie inomentane Eskalationsstufe 1
einzuschatzen. 1Hierfur llassenlsich 1drei lvereinfachende 1Faustformeln 1
aufstellen: 1

JegroRer tder 1atsachliche Unterschied Zwischen bendtigter iind 1
vorhandener Personalkapazitét 1st, imso Jrofer 1st Her Druck 1
zur personellen Anpassung. 1

Jehussichtsloserkine positiv Wirkende Xukiinftige Nachfrage , 1
oder 1 Angebotssteigerung 1 ist,1 umso 1 gréRerl ist1l derl
Anpassungsdruck hinsichtlich der personellen Kapazitéaten. 1

Jelanger Hie personellen Uber , dder Unterkapazitaten bereits 1
bestehen,timso @réRer st der Druck 2ur Anpassung. 1

Die Eskalation on Personellen Uber , bder Unterkapazitaten kentwickelt 1
sich Ineist Btufenweise. Allerdings kind Hamit Entwicklungsspriinge, Hie 1
eine lunvermittelte 1Eskalation 1des 1Anpassungsdrucks lbewirken, 1nicht 1
ausgeschlossenlVereinfachend llassenlsich Imehrere 1Eskalationsphasenl
voneinander lnterscheiden, Hie kennzeichnend kind fur Lnterschiedliche 1
Intensitaten Hes ¥eranderungsdrucks. Wie Hiese Eskalation Im Einzelnen 1
aussieht, vird deutlich, tvenn finan &ich &in Entwicklungsszenario im Detail 1
anschaut (siehe Abbildung 3).1

1 1
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Abb. 3: Phasender Unternehmensentwicklung 311

Im Rahmen kines Personalabbau Szenariosbeht Hie Nachfrage hach Hen 1
Leistungen 1des IlUnternehmens Jzuriick lund JIpersonelle 10berkapazitaten 1
entstehen. 1Das 1Ziel 1der IWirtschaftlichkeit Iriickt Ifir 1das lUnternehmen 1
immer Iveiter In Hie Ferne. Der Phasenverlauf ntwickelt kich Inodellhaft 1
wie folgt: 1

NormalphaseDas Unternehmen &rbeitet it positiver Auftragslage uind 1
angemessenenlKapazitaten. 1Es lbesteht kein lakuter lwirtschaftlicher 1
Druck. 1Die IMitarbeiter lerledigen Iroutiniert, lunaufgeregt lund lohne 1
Zukunftssorgen thre Aufgaben. 1

StagnationsphasédDas lUnternehmen Jarbeitet Imit Jeiner Istagnierenden 1
Auftragslage, krste Personallberkapazitaten Zeichnen kich &b. Durch 1
leichte UmsatzeinbuRen Wird Has Verhéltnis Yon Personalkostenum 1
Umsatz schlechter. Zwar kann #lie Personalausstattung hoch finanziert 1
werden, 1 aberl esl ist1 abzusehen,1 dassl esl langfristig 1 zu 1
Finanzierungsschwierigkeiten kommen Wvird. 11

BedrohungsphaséDas 1Unternehmen Jarbeitet Imit leiner Iriickgdngigen 1
Auftragslage, 1 esl gibt 1 deutliche 1 Personallberkapazitaten.1 Der 1
zunehmende 1Umsatzriickgang lund l1das lklare 1Missverhdltnis 1von 1
Umsatz Lind Kosten kwingen Hlas Management + lind Hamit huch Hie 1

2 DGFP (2006),$.20.1

1

1
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Personalverantwortlichen + Zum kofortigen Handeln. Der Belegschaftl
werden Hdie 1Gefahrdung des Unternehmens dund lhrer 1Arbeitsplatze 1
bewusst. 1

Krisenphasel Dasl Unternehmen 1l verzeichnetl drastischel
Auftragseinbriche &uf Linbestimmte Zeit. Die Personalliberkapazitaten 1
sind 1so thoch, ldass Idie lUnternehmenstatigkeit kurzfristig Igefahrdet 1
wird. Bofortige kinschneidende MalRnahmen Linter JroBem Zeitdruck 1
sind h &llen Bereichenhotwendig. Zukunftsangst st dlas flominierende 1
Gefuhl th dler Belegschaft.1

Gesundungsphas®as Dnternehmen kchlagt kinen Merbesserungskurs 1
ein. Die Umsétze &teigen ind tlie Kosten verden Wieder $teuerbar. Da,
mit Heutet Bich kine Trendwende &n, Hurch Hie Has Unternehmen dHie 1
Stagnations, flie Bedrohungs , @éder tlie Krisenphase hinter ich lassenl
kann. 1Die 1Unsicherheit 1der 1Belegschaftlwechselt langsam lin leine 1
Uberzeugung, @lassfnan é&s@eschafft hat. 1

Ahnlich, wenn Jauch Iin landerer Richtung, kann die EEntwicklung Ibeim 1
Personalaufbau Szenario 1eskalieren: 1Wenn 1die 1Nachfrage 1nach 1den 1
Produkten leineslUnternehmens 1gréf3er list lals 1das 1Angebot, lwird 1die 1
Produktion Desteigert, Lind ¥sZEntstehen ersonelle Unterkapazitaten. 1n 1
diesem Personalaufbau Szenario lassen ich heben tler dben beschriebenenl
Normalphase gbenfalls Lier Eskalationsphasen linterscheiden: gine Wachs,
tumsphase, 1die 1in 1eine 1Boomphaselubergeht, 1und 1schliellich 1ein 1
Uberlastungsphase, die dlann dlurch &ine Wbergangsphaseabgeltstdvird. 1

Ziel Hes Tlexibilitatsorientierten Personalmanagementsist shun, 1
dafir zu sorgen, tass tlie beschriebeneEskalation Yerlangsamt bzw. hach 1
Moglichkeit Bogar Yerhindert Wird. Dafir nissen Instrumente kingesetztl
werden, 1 die 1 durch 1 eine 1 friihzeitige, 1 schnellel und 1 wesentliche 1
Flexibilisierung 1von 1Kapazitaten, 1Entgelt Lund 1 Qualifikationen leine 1
Verbesserungdler Unternehmenssituation hewirken (Deeskalation). 1

Die Iflexibilitdtsorientierten 1lnstrumente 1sind 1die 1Stellhebel 1des 1
Personalmanagements,lum 1Einfluss lauf 1die 1Unternehmensentwicklung 1
und tlamit #len Anpassungsdruck zu hehmen. Die Instrumente lassen$ich 1
nach 1 ihrer 1 Wirkungsrichtungl differenzieren: 1 Manche 1 Instrumente 1
unterstitzen Eine Flexibilisierung Her Kapazitdten Hadurch, Hass Eie Lich 1
auf fie Anzahl Her Mitarbeiter Lnd Heren Arbeitszeit huswirken. Andere 1
helfen Habei, Hie Entgelth6he Lind Hie Anzahl Her Entgeltbestandteile Zu 1
regulieren lund lbewirken ldamit leine IEntgeltflexibilisierung. 1Eine Wdritte 1
Gruppe Ivon lnstrumenten lbeschéaftigt 1sich Imit 1der 1Ver&nderung lvon 1
Qualifikationen dler Mitarbeiter @n $ine @iner Qualifikationsflexibilisierung. 11

1 1
9l
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Es kommt hun beim Jlexibilitdtsorientierten Personalmanagementl
darauf 1 an,1 diesel Instrumente 1 frihzeitig 1 zu 1 implementieren, 1
phasenspezifisch zur JAnwendung Zzu Dbringen und lhren Einsatz durch 1
intensive 1 KommunikationsmafRnahmen 1zu 1begleiten. 1 Daflr 1list 1ein 1
schlussigesstrategischesGesamtkonzept hotwendig, tlas dlie internen {z. B. 1
Unternehmensstrukturen, Xkultur, 1, Stakeholder)1 und 1 externenl
Einflussfaktoren Xz. B. Xechtlicher Rahmen, MWettbewerber) berucksichtigt 1
und die Elexibilisierungsmaflinahmen &uf diese dbstimmt. 1

1

1 1
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3 Vier Phasendes flexibilitatsorientierten  Krisenmanagements 1

Die 1 Deeskalationsstrategie 1 des1 flexibilitatsorientierten 1
Personalmanagementsl erfordert 1 ein 1 strukturiertes, 1 systematischesl
Vorgehen, flas tlie Grundregeln #les Projektmanagements tur Anwendung 1
bringt. 1Der 1Ablauf ldes IKrisenmanagements llasst 1sich 1lin lvier 1Phasenl
unterteilen (siehe Abbildung 2).1

1. Organisatorische

Vorbereitung Krisenstab bilden und Projekt organisieren
2. Analyse- Externe Einflisse analysieren

phase

Unternehmenssituation analysieren
Existierende Personalmafinahmen analysieren
Ziele identifizieren
MaRnahmenplan entwickeln

3. Planungs-

phase

Controllingkonzept entwickeln

Kommunikationskonzept entwickeln

4. Umsetzungs- MaRnahmen umsetzen

phase
Kontinuierliches Controlling

=

Abb. 4:  Phasenmodell des Krisenmanagements 1

Der lerste I1Schritt Ibetrifft 1die lorganisatorischedvorbereitungeriund Idamit 1
insbesondere 1die 1Bildung leines IKrisenstabes.1Vordringlichste 1Aufgabe 1
diesesl Gremiums 1 ist1 es,1 einel umfassendel und 1 grindliche 1
Bestandsaufnahmeder aktuellen WUnternehmenssituation 1u érstellen. Nach 1
dieser Analysephas#itt flas Krisenmanagement in #lie PlanungsphaseHier 1
gilt &s,Ziele 2u entifizieren aind &inen MalRnahmenkatalog 2u &ntwickeln, 1
mithilfe essenXiese Ziele krreicht Wwerden Xsollen. Begleitend Wwird Zkin 1
Kommunikationskonzept &rarbeitet, ivelches Has feplante Yorgehen &Allen 1
Beteiligten Lind Betroffenen transparent, hachvollziehbar Lind Yollstandig 1
erlautert. 1 Die 1 Entwicklung 1 eines1 Controllingkonzepts 1 dient 1 der 1
Unterstutzung Her Entscheidungsfindung bei Her Wahl Her MalRnahmen 1
und lder 1Definition lder lerreichbaren 1Ziele 1einerseits 1und 1der 1Er,

folgskontrolle 1 der 1 umgesetzten1 MaRnahmen 1 andererseits.1 In 1 der 1
anschlielendenl Umsetzungsphast werden 1 die 1 Elementel desl
Maflnahmenplans implementiert. Begleitend Wird tlie Kommunikation tler 1
Maflnahmen it Hen Internen Lind Externen Adressaten tealisiert Lind 1In 1

1 1
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einem 1 Controllingprozess 1die 1 Zielerreichung 1regelmalig 1 Gberprift. 1
Gegebenenfallsérfolgt &ine Anpassung der Instrumente. 1

1
3.1 Organisatorische Vorbereitungen: Bildung gines Krisenstabes 1

Beim1 Umgang 1 mit 1 der 1 Krise 1 gelten1 die 1 Grundregeln 1 des1
Projektmanagements. 1 Erstesl Ziel 1 ist 1 dabei 1 die 1 Errichtung 1 einer 1
Projektorganisation Init Her Etablierung kines 1Krisenstabes HR". Dieser 1
sollte 1 als 1 interdisziplindres 1 Gremium 1 etabliert 1 werden, 1 méglichst 1
zusammengesetztl aus 1 Vertretern 1 der 1 Linie, 1 der 1
Unternehmenskommunikation lund Ides IControllings. 1Gefihrt Iwird 1der 1
Krisenstab durch dlen @bersten Personalverantwortlichen. 1

Als 1 ,Steuerkreis” 1 hat 1 der 1 Krisenstab 1 zur 1 Aufgabe, 1 das1
Ubergeordnete 1Krisenkonzept 1zu lentwickelt, 1die Implementierung 1des1
Konzeptes 1zu llenken lund 1die 1lUmsetzung lund 1die 1Zielerreichung 1zu 1
Uberprifen. Wesentliche Erfolgsbedingung 1st Habei Hie £nge Anbindung 1
des Krisenstabs an dlie Unternehmensfihrung. 1

1
3.2 Analysephase 1

Doch %or tler Planung Lind Umsetzung Yon Malinahmen liegt tlie Analyse 1
der Unternehmenssituation. Hier 1&sst Isich zwischen Jder lexternen, der 1
internen lAnalyse ind Mer JAnalyse der MalRnahmen lunterscheiden. Die 1
Analyse 1 externer 1 Faktoren 1l betrifft 1 die 1 strategischl relevanten 1
Umfeldfaktoren, iwie Izum Beispiel das wirtschaftliche Umfeld lund Wdie 1
Markte, Hie Branchenentwicklung iind tlen Wettbewerb. Eine flexibilitats |,
orientierte 1Situationsanalyse 1der linternen 1Faktoren 1(Fuhrungssystem, 1
Organisation, Personalstand, Dualifikationsniveaus, LJnternehmenskultur, 1
Controlling 1 etc.)1 dient1 der1 Identifikation 1 der1 aktuellen 1
Unternehmenssituation. 1Analysiert 1werden 1sollten lauch lverschiedene 1
Entwicklungsmaoglichkeiten Hes Unternehmens. Eine Bammlung, Analyse 1
und Bewertung bestehender Mallnahmen Tunden Hie Bestandsaufnahmel
ab.1

3.2.1 Bewertung dler &xternen Einflussfaktoren 1

Die 1Analyse lder laktuellen 1Unternehmenssituation 1beginnt 1mit 1der 1
Bestandsaufnahme lexterner 1Einflussfaktoren lund 1der 1Bewertung lihrer 1
Relevanz1 fur 1 die 1 Stabilitdt 1 und 1 Entwicklungsmdglichkeiten 1 desl1

1 1

141
© DGFP &.V. 1 1 PradisPhpiere 2/20091 11$3N1613 27851



Unternehmens. 1Das lwirtschaftliche 1Umfeld 1(lokal, 1lregional, 1national, 1
international), flie Entwicklung #er $trategisch televanten Markte und dler 1
eigenen Branche, Hie hktuelle Konkurrenzsituation m Markt Bind Habei 1
die 1 wesentlichen 1 zu 1 berlicksichtigenden 1 Faktoren. 1 Die 1 relevanten 1
Einflussfaktoren &ind tu entifizieren Uind hinsichtlich hres Einflusses auf 1
die 1Uberlebensfahigkeit 1des 1Unternehmens 1sowie lihrer 1Bestandigkeit 1
einzuschatzen. 1Eingeordnet lin lein lentsprechend laufgebautes 1Portfolio 1
lassengich hun die Einflussfaktoren it dler hochsten Relevanz bestimmen 1
(siehe Abbildung %) 1

Bestandigkeit des Einflussfaktors

i

2
o
(=2}
IS
@
Einfluss auf die
Uberlebensfahigkeit
des Unternehmens
2
g
IS
?

sehr gering sehr grof3

1

Abb. B:  Analyse @&xterner Einflussfaktoren 1

Jefach Zuordnung @ind Dringlichkeit Werden dlie Mentifizierten felevanten 1
Einflussfaktoren hei der Erstellung dles MaRnahmenkatalogs thericksichtigt. 1

1
3.2.2 BestandsaufnahmeUnternehmenssituation 1

Ein lweiteres, lhilfreiches linstrument 1zur 1Bestandsaufnahmelbietet 1die 1
Uberprufung Her Bituation Anhand kiner Standardisierten Theckliste. Biel
unterstitzt Hie Belbsteinschatzungter Unternehmenssituation, Indem Xie 1
wesentliche 1 Indikatoren 1 zusammenfasst.1 Voraussetzung 1 fur 1 die 1
Bearbeitung 1der 1Checkliste list 1die 1Erschlieung 1sowohl 1unterneh ,

mensinterner als auch lexterner Informationsquellen. Wnternehmensinterne 1

4ygl. hierzu duch DGFP (2006),$.51f. 1
1 1
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Datenl liefert 1 in1 der1l Regell das1l interne 1 Controllingsystem. 1
Unternehmensexterne Daten ie Zum Beispiel zum Wirtschaftsklima, Zu 1
Markt , and Preisentwicklungen bder tler Konjunkturentwicklung Werden 1
regelmaligl im 1 Wirtschaftsteil 1 {berregionaler 1 Zeitungen, 1 in1l
Wirtschaftsfachmagazinen 1 oder1 vom 1 Statistischenl Bundesamt1
verotffentlicht. 1Diese linformationen 1kdnnen 1den 1Krisenstab 1bei 1seiner 1
Einschatzung lnterstitzen, Wwie leslum Iie Wwirtschaftliche ISituation des1
Unternehmens 1 bestellt 1 ist 1 und 1 wie 1 das 1 wirtschaftliche 1 Umfeld 1
voraussichtlich dlie tveitere Wnternehmensentwicklung theeinflussen wird. 1

1

Checkliste: Unternehmenssituation 1

Wie terhalt &ich die Auftragslage Ihres Wnternehmens zu den 1 1
Personalkapazitaten? 1

Esdgibt &ine fositive Auftragslage ind angemesseneKapazitaten. 1 Al

Esibt @ine tagnierende Auftragslage, hoch @dhne 1 B1
Personaliiberkapazitaten. 1 1

Esdgibt &ine fiickgéngige Auftragslage tind Personaliiberkapazitaten. 1 C1

Esibt drastische Auftragseinbriiche @ind Existenz gefahrdende 1 D1
Personaliiberkapazitaten. 1

Esibt &ine vachsende Auftragslage ind angemessenekapazitaten. 1 E1l

Esibt @ine &tark vachsende Auftragslage fnit $chwachenl1 F1
Unterkapazitaten. 1

Esibt &ine dehr dtark tvachsende Auftragslage tind deutliche 1 G1
Unterkapazitaten. 1

Wie &chatzen Sie das Verhaltnis ¥on WUmsatz ind Personalkosten &in? 1 1
Die Relation Umsatz/Personalkosten ikt deit Monaten konstant. 1 Al
Die Relation Umsatz/Personalkosten hat &ich ih dlen letzten Monaten [eicht 1 B1

verschlechtert. 1

Die Relation Umsatz/Personalkosten that ich ih den letzten Monaten klar 1 C1
verschlechtert. 1

1 1
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Checkliste: Wnternehmenssituation 1

Die Relation Umsatz/Personalkosten hat gich ih dien letzten Monaten 1 D1
drastisch terschlechtert. 1

. Die Relation Umsatz/Personalkosten hat ich ih den [etzten Monaten [eicht 1 E1l
verbessert. 1

. Die Relation Umsatz/Personalkosten hat gich ih dlen letzten Monaten klar 1 Fi1
verbessert. 1

Die Relation Umsatz/Personalkosten hat ich ih dien letzten Monaten 1 G1
deutlich terbessert.1

1
Wie éntwickelt &ich h den @&chsten Monaten die Nachfrage fiach dlen 1 1
Produkten Ihres Unternehmens? 1 1
. Die Nachfrage hleibt gleich. 1 Al
. Die Nachfrage iimmt [icht &b. 1 B1
Die Nachfrage fimmt Elar &b. 1 C1i
Die Nachfrage iimmt drastisch ab. 1 D1
. Die Nachfrage iimmt [icht 2u. 1 E1l
Die Nachfrage fiimmt Klar zu. 1 F1
Die Nachfrage fiimmt drastisch zu. 1 G1
1
Wie beurteilen $ie die nentale $ituation der Mitarbeiter in Wnternehmen? 1 1
. Siefiihlen &ich &icher ind &rbeiten doutiniert. 1 Al
Siefilihlen dich &icher ind tgnorieren die Yerschlechterung der 1 B1
wirtschaftlichen lLage. 1
. Siefiihlen &ich @insicher ind kedroht dlurch die Yerschlechterung der 1 C1l
wirtschaftlichen Lage.1
Siefilihlen dich tinsicher; Zukunftséngste &ind dominierend. 1 D1
1 1
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© DGFP&.V.1 1 RraxisPhpiere 2/20091 11$38N 161327851



Checkliste: Wnternehmenssituation 1

Siefilhlen gich gicher ind verden durch das Wachstum motiviert. 1 E1l
Siefilhlen gich 2zunehmend helastet. 1 Fi1
Siefiihlen gich @iberlastet, der Krankenstand &teigt deutlich. 1 G1l

Abb. &:  Checkliste zur Analyse dler Unternehmenssituation 1

Die 1H&aufigkeit 1der lals 1zutreffend lidentifizierten 1Antwort Buchstabenl
geben ginen grsten Eindruck #lavon, o #las Unternehmen aktuell $teht. 501
signalisiert 1die IHaufung I1der 1Buchstaben1B lund 1C 1zum 1Beispiel leine 1
kritische 1Situation 1beim 1Ubergang 1von leiner 1Stagnations, 1zu leiner 1
Bedrohungsphase. 1

1

Normal ,1 Stagna, Be, Krisen ,1  Wachs, Boom, 1 Uber ,
phasel tionsphase! drohungs , phase 1 tums , phase 1 lastungs ,
phase 1 phase 1 phase 1

Abb. T:  Auswertung der WUnternehmenssituationsanalyse 1

3.2.3 Bewertung dler éxistierenden flexibilitatsorientierten 1
PersonalmalRnahmenl

Unter Berticksichtigung Mer orangegangenen JAuswertung HMer JAnalyse 1
der laktuellen 1Unternehmenssituation 1gilt les1lnun, 1die lbislang 1schon1
ergriffenen MalRnahmen In Bezug huf lhren Beitrag Xur Bewadltigung Her 1
Krise lund 1zur 1Starkung lder IWettbewerbsfahigkeit Inach lder 1Krise 1zu 1
identifizieren @nd 2u hewerten. 1 1

Im &rsten Schritt geht &sdlarum, sich ginen $trukturierten DUberblick 1
Uber 1die 1schon 1bestehendenlflexibilitatsorientierten 1Malnahmen 1zu 1
verschaffen. Das linterstiitzt &ine Instrumentematrix, dlie auf tler Lertikalen 1
Achse Hdie Verschiedenen Flexibilisierungsbereiche Jauffihrt XKapazitats / 1

1 1

141
© DGFP &.V. 1 1 PradisPhpiere 2/20091 11$3N1513 27851



Entgelt , Joder 1Qualifikationsflexibilisierung) 1und lauf 1der lhorizontalen 1

Achse 1

denl

(wiederholbar/abschlieRend): 1

Charakter 1

der 1

wiederholbar

jeweiligen 1

MaRnahme 1

abschlieRend

Numerische z.B. z.B.
Flexibilisierung befristete Vertrage Aufhebungsvertrag
Kapazitats-
flexibilisierung
Arbeitszeit- z.B. z.B.
flexibilisierung Arbeitskonten Kurzarbeit
Flexibilisierung z.B. z.B.
E ntgelthéhe Entgeltumwandlung Gehaltsverzicht
E ntgelt-
flexibilisierung 7B
Flexibilisierung z.B.. Geha.lts-
ENICEIEREGRICIE | Cafeteria-System -
veranderung .
7B z.B.
Personaleinsatz L Anderungs-
Sabbaticals Kiindiqun
Qualifikations - gung.
flexibilisierung
E mployability- z.B. z.B.
forderung Weiterbildung Outplacement

Abb. 8: Instrumentematrix

Im Indchsten 1Schritt lgeht lesdarum, Idie linstrumente Jhinsichtlich lihres 1
Beitrags zur Bewaltigung Her Krise iind hinsichtlich ihres Beitrags fiir tlie 1
Zeit hach dler Krise zu bewerten. Ein Vier Felderschemafnacht dlie ladurch 1

erreichte Priorisierung &nschaulich: 11

1
111
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Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit
nach der Krise

sehr gro3

Beitrag zur
Bewaltigung
der Krise

sehr gering

sehr gering sehr grof

Abb. 9:  Portfolio zur Analyse der Mal3nahmen

3.3 Planungsphase 1

Nach1l derl vollstandigen 1 Bewertung 1l der1l Einflussfaktoren, 1
Bestandsaufnahmel der 1 aktuellen 1 Unternehmenssituation 1 und 1 der 1
kritischen Wurdigung #ler bislang &rgriffenen MaRnahmen beginnt fiir glen 1
Krisenstab Hie Eigentliche Planungsphase it Her Aufgabe, Zunachst Hie 1
Ziele Her Unternehmensentwicklung Zu ldentifizieren. 1n kinem veiteren 1
Schritt Werden In kinem Jabgestuften MalRnahmenplan Jene Instrumente 1
vorgeschlagen, init dleren Hilfe dliese Ziele &rreicht tverden %ollen. Elankiert 1
werden Miese MalRnahmen Murch Zein Kommunikationskonzept und Zin 1
Programm zum Controlling der Implementierung. 1

1
3.3.1 Ziele ientifizieren 11

Ubergeordnetes Ziel Hes flexibilitatsorientierten Personalmanagementsist 1
es,1ldurch 1die 1Kosten, lund 1 Leistungswirkung 1gezielt 1eingesetzterl
Maflnahmen Hie Unternehmensentwicklung Jositiv Zu beeinflussen. Dies 1
gilt auch ind thsbesonderefiir Krisenzeiten. 1 1

In Zeiner Krisenphase list les Idariber Ihinaus Idas Ziel, durch Idie 1
Nutzung ZeinesImdglichst Ischon Iin Ider INormalphase implementierten) 1

1 1
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abgestuften 1Systemslvon 1MalRhahmen 1der 1Kapazitats , 1Entgelt , Jund 1
Qualifikationsflexibilisierung Hie Kapazitaten lind Hie Personalkostenu 1
reduzieren, Hie Folgen Her Krise Tur Has LUnternehmen Zu mindern Lind 1
vorbereitende MalRhahmen 2u &iner indglichen Erholung %u freffen. 1

In Boom Zeiten 1st Has Ziel, Ein flexibles Kapazitdtswachstum it 1
einer AngemessenenPersonalkostensteigerung tlurch &in festuftes Bystem1
von 1 MafRnahmen 1 der 1 Kapazitats , 1 Entgelt , 1 und 1
Qualifikationsflexibilisierung 1 zu 1 bewaltigen, 1 ohne 1 Uberkapazitaten 1
aufzubauen. 11

Beide Ziele erweisen wechselseitig laufeinander: 1n der Bewalti ,
gung tler Krise inuss tler Aufschwung, Im Aufschwung fnuss tlie Krise bei 1
allen Personalbewegungen fnitberticksichtigt tverden. 11

Das fnuss bbei tler aktuellen Zielfindung Beachtung finden. Dabei ist 1
auf Konformitat zu dlen WUnternehmens ,und Personalzielen 2zu achten. 1

1
3.3.2 Entwicklung g&inesMalRnahmenplans 1

In velcher Phasekin Instrument kinen Beitrag Zzur Deeskalation leisten 1
kann, hangt zunachst Yon fler Wirkungsrichtung #es Instruments &b. Die 1
Wirkungsrichtungen llassenilsich 1in 1drei 1Gruppen lgliedern: 1Die lerstel
Gruppe 1 von 1 Instrumenten 1 unterstitzt 1 eine 1l Flexibilisierungl derl
Mitarbeiterkapazitatenl Dies 1 kann 1 einerseits 1 durch 1 eine 1 numerische 1
Flexibilisierung 1 geschehen,1 mit 1 der 1 die 1 Anzahl 1 der 1 Mitarbeiter, 1
beispielsweise liber Zeitarbeit, Im Lnternehmen Yerandert iverden kann. 1
Anderseits kann Idas Ziel durch ZJeine JArbeitszeitflexibilisierung Zerreicht 1
werden, it Her Hie kingebrachten Arbeitszeiten Yerandert verden, bhne 1
dass sich Hie Anzahl Her Mitarbeiter YVeréndert. Eine Zweite Gruppe Yon 1
Instrumenten leistet leinen Beitrag Izur FlexibilisierungldeskEntgelts letwa 1
durch Eine Variabilisierung Her ¥erglitungssummen ZIiber leistungs , éder 1
erfolgsorientierte IKomponenten. 1Die 1dritte 1Gruppe 1lvon linstrumenten 1
fordert dlie Qualifikationsflexibilisierung Mitarbeiter twverden @lurch ginen fle ,
xiblen 1 Personaleinsatzl und 1 durch 1 eine 1 gezielte 1 Forderung 1 von 1
Employability Tlexibel innerhalb Lind hegebenenfallsluch hulferhalb Hes 1
Unternehmens &insetzbar. 1

In Welcher Phasegin Instrument gingesetzt ird, hangt tudem Yon 1
der Yewunschten Wesentlichkeitund Bchnelligkeitter Erzielbaren Wirkung 1
ab: 1Jelnach 1Eskalationsstufe 1Imuss lein linstrument 1die 1personellen 1
Kapazitaten lund 1Kosten Imehr loder weniger Istark lverandern. 10b Idie 1
Wesentlichkeit 1 eines1l Instruments 1 ausreichend1l ist,1 muss1

1 1
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unternehmensspezifisch £ntschieden Wverden. 5o kann beispielsweise liber 1
Zeitarbeit ind Arbeitnehmeriberlassung thur flann $chnell Lind Wesentlich 1
eingegriffen werden, wenn ltatsachlich Jgrof3es IFlexibilisierungspotenzial 1
aufgebaut Ivurde. Die Bchnelle Wirkung 1on Flexibilitdtsinstrumenten 1st 1
daruber lhinaus 1h&ufig 1nur 1dann 1gegeben,lwenn 1sie 1bereits lin 1der 1
Normalphase Bhngedacht bzw. Belebt Wverden: 5o kann beispielsweise kin 1
Outplacement Yon Mitarbeitern hur flann flexibel festaltet verden, Wenn 1
die Employability der Mitarbeiter langfristig Jaufgebaut vurde. Gleiches1
gilt fiir &lle Instrumente, die arbeitsvertraglicher tind fariflicher Regelungenl1
bedurfen. 1

Fir leine 1wirkungsvolle 1Deeskalation list 1die 1Frihzeitigkeitldes 1
Handelns 1 hochrelevant. 1 Dies 1 kann 1 nur 1 eine 1 relativ 1 komplexe, 1
flexibilitatsorientierte Personalplanung Hewahrleisten. Dies bedeutet hber 1
auch kine Zunahme Bn Planungsobjekten. 5o Inuss Hie Personalplanung 1
nicht Inur lden 1Bedarf lan ¥estangestellten IBeschaftigten Jprognostizieren, 1
sondern beispielsweise &duch tlen Einsatz ¥on Ereelancernind tlen Einkauf 1
von 1 Arbeitsleistungen, 1 etwa 1 von 1 Zeitarbeitsfirmen 1 oder 1 anderen 1
Dienstleistungsanbietern, planen. Gleichzeitig himmt Auch Hie Anzahl der 1
Beteiligten 1 an 1 der 1 Personalplanung 1 zu. 1 Die 1 flexibilitatsorientierte 1
Personalplanung liegt hicht in giner Hand. Yielmehr gilt &s,%ich duch it 1
vielfaltigen 1Stellen lund 1Entscheidungstrédgern lauseinanderzusetzen,die 1
z. B. Iir Hen Einkauf Jon Externen Dienstleistungen kustandig kind, vie 1
etwa Izentrale IEinkaufsabteilungen, laber lauch Jeinzelne IFuhrungskréfte. 1
Insgesamt1 heil3t 1 flexibilitdtsorientierte 1 Personalplanung, 1 in 1 einem 1
komplexen MNetzwerk Zu &gieren.1

Vor ldem IHintergrund 1dieser Igrundséatzlichen 1Einschatzung lder 1
verschiedenen flexibilitatsorientierten Personalinstrumente bleibt die Frage 1
zu 1 klaren, 1in 1 welcher 1 Phasel welche 1 Instrumente 1 sinnvollerweise 1
implementiert bzw. Angewandt verden. Dabei Bpielt Has Instrument Hes1
Vertrages, 1der 1zwischen leinem 1Mitarbeiter lund leinem 1Unternehmen 1
geschlossenl wird, 1 einel zentralel Rolle,1 um 1 die 1 Umsetzung 1
krisenbewaltigender 1MafRnahmen 1zu lerméglichen. 1Bei 1der 1Gestaltung 1
dieser Yertrage $ollten folgende Wberlegungen Beriicksichtigung finden: 51 1

In 1der 1Stagnationsphaskund 1der 1 Wachstumsphaskwerden 1
Instrumente Iim 1Rahmen lvertraglicher 10ffnungsklauseln dund 1
grof3ziigig &usgelegter Vertragsbestandteile §enutzt. 1

In 1der 1Bedrohungsphashkvie lauch lin 1der 1Boomphas#éwerden 1
Instrumente 1 auf 1 der 1 Basis1 vertraglicher 1 Modifikationen 1
angewendet. 1

s¥gl. DGFP (2006),8. 53 1. 1

1 1
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In Her Krisenphaséund huch In Her Uberlastungsphaskommen 1
Instrumente 1zur 1Anwendung, ldie leine 1Vertragsauflésung 1
gegebenenfallsl mit 1 einer 1 neuerlichen 1 Vertragsbindung 1
voraussetzen.1 1

In Her Gesundungsphasiend in Her Ubergangsphaskommen 1
wenn 1iiberhaupt + Instrumente Xum Einsatz, tlie gine befristete 1
Vertragsbhindung @interstiitzen. 1

Ein 1Beispiel: 1Das linstrument 1,befristete 1Arbeitsvertrdge” Imuss lin 1der 1
Normalphase Zleingefuhrt werden. In Ider Bedrohungsphase kann Mdieses1
Instrument leingesetzt werden, lum Idamit Jbestimmte Mertrage Inicht 1zu 1
verlangern; In der Wachstumsphase kann Hann Iiber Hie Festeinstellung 1
neuer Mitarbeiter it befristeten Vertragen hachgedacht iverden. Bei Her 1
Implementierung aller Instrumente Ist flarauf tu dchten, lass §chonin dler 1
Konstruktion &n &ine hinreichende Elexibilisierung @edachtdvird. 11

Die Iolgende Trabelle listet Hie Tlexibilitatsorientierten Instrumente 1
der 1 Personalplanung 1 auf, 1 identifiziert 1 den 1l Zeitpunkt 1 ihrer 1
Implementierung 1und 1zeigt l1auf, lin Iwelcher 1Phaseldiese linstrumente 1
idealerweise 2Zum Einsatz kommen $ollten. 1

1

Legende dler fblgenden Tabelle: 1
X1 Zeitpunkt, &ndlem das Instrumente implementiert Werden fnuss 1 1
Zeitpunkt, an dem das Instrument Meal @ingesetztiverden kann 1

Instrument 1 Personal , Personal ,

anpassung 1 1 anpassung 1 1

nach tinten 1 nach aben 1

1| Stagnations,
Bedrohungs

[
=

1| Boomphasel
= = =

Planung 1 =

Kurzfristige 1 1 1 1 1 1 1 1
Personaleinsatzplanung 1

Langfristige $zenario, X1 1 1 1 1 1 1 1
Analyse 1 -

Mittelfristige 1 X1 1 1 1 1 1 1 1

Personalbedarfsanalyse/,
planung 1
1 1
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Instrument 1 Personal , Personal ,
anpassung 11 anpassung 11
nach linten 1 nach tben 1

~ — —
5|8 |5 |8 | £

Mittelfristige 1 X1 1 1 1 1 1 1 1 1
Personalbestandsanalyse/,

planung 1

Mittelfristige 1 X1 1 1 1 1 1 1 1 1
Personalkostenanalyse/,

planung 1

Uberprufung/ Modifikation 1 X1
Stellenbewertungen 1

Wiederholt Wirkende 11 oA A |
Flexibilisierungsinstrumente

Kapazitatsflexibilisierung 1 B e e

Arbeitskraftepool ton 1 X1
potenziellen Mitarbeitern 1

(MA [@n Erziehungsurlaub, 1
Studenten, Ehemalige) 1

1

Arbeitszeitverkiirzung hzw. 1 1 1 1
verlangerung 1
Arbeitszeitverlangerung 1, 1 1 1
verkirzung thne Ent,
geltausgleich 1
Auslagerung/Infraservices/ 1 1 1 1
Shared Servicesl
Einsatz ¢on Ereelancern,1 X1 1
externen Dienstleistern, 1
Zeitarbeitnehmern 1
Flexibilitatsorientiertes 1 X1 1 1
Arbeitszeitmanagement 1
Kurzarbeit/Mehrarbeit 1 1 1 1
befristete Arbeitsvertrage 11 X1 1 - 1
geringflgige Beschaftigung 1 1 1 - 1
natiirliche Eluktuation: 1 1 . af Al al 1
Profilwandel 1
Retention Programme 1 X1 1 1 -
Sabbaticals1 x1 1§ 1 101
Uberstunden ,und 1 X1 . 1 1 1
Urlaubsmanagement 1
1 1
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Instrument 1 Personal , Personal ,

anpassung 11 anpassung 11

nach tinten 1 nach aben 1

Stagnations
Bedrohungs
Gesundungs
Wachstums ,

Umwandlung der 1
Festanstellung ih projekt ,
bezogene$elbststandigkeit 1
unternehmensibergreifende . X1
Arbeitskraftepools 1

Entgeltflexibilisierung 1 -
Cafeteria Modelle 1 X1
Entgeltumwandlung u 1 X1

Fortbildung, Urlaub &.A. 11
Flexibilisierung der Topfe 1 X1
fur [eistungs / &rfolgs ,

orientierte Yergutung 1
Unternehmenserfolgsorien , X1
tierte Entgeltbestandteile 1

(u.a. freiwillige 1

Sozialleistungen) 1

Quialifikations — A d4 d d H A -
flexibilisierung 1

Berufswege Coaching, 1 X1 1 .. 1 . 1 1 1
Employability Foérderung 1

Interne $tellenvermittiung 1~ X1 1 - L df i
JobRotation/ Partielle 1 X1 1 1 1 1
Projektarbeit/ Tatigkeits ,

gestaltung 1

Unternehmensinterne 1 X1 1 . 1 1 1
Zeitarbeit 11

AbschlieBend Wirkende 11 | — Al A | A | A A A H |-
Flexibilisierungsinstrumente

Kapazitatsflexibilisierung 1

Aufhebungsvertrag 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Betriebsbedingte 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Kindigung 1
Nutzung fattrlicher 1 1 s 1 1 1 1 1 1 1
Fluktuation 1 '
Outsourcing/Offshoring 1 x1 1l 1 1 1 1 :
Transfergesellschaften1 x1 1 1 /Il 1 1 1
1 1
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Instrument 1 Personal , Personal ,

anpassung 11 anpassung 1 1

nach @inten 1 nach @ben 1

(o2} - 7] [S]

5 |8 8|2 |3
Unbefristete Einstellung 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Vorzeitiger Ruhestand 1 1 1 P 1 1 1 1 1 1
Entgeltflexibilisierung 1
Deferred Compensation 1 X1 1 1
Gehaltsveranderung 1 X1 1 1
Gehaltsverzicht 1 X1 1 1
Umwandlung ton Gehaltih 1 X1 1 1
Eigentumsanteile &n 1
Produktionsmitteln/Kapital
beteiligungen 1
Quialifikations
flexibilisierung 1
Outplacement 1 x1 1 1 1 1 1 1 1

Abb. 10: Flexibilititsorientierte Instrumente fthach Phasender 1
Unternehmenssituation €1 1

3.3.3 Konzeption &inesControllingsystems 11

Flankierend 1zu 1der 1Planung 1eines1MalRnahmenkatalogs 1sollte 1ein 1
Controllingsystem zur Anwendung kommen, tlas zum g&inen &chon bei tler 1
Entscheidung 1 Giber 1 die 1 Wahl 1 der 1 situationsgerechten 1 Instrumente 1
unterstitzt, lindem les lilber 1den 1Status Iquo lund Idie 1IEntwicklung 1der 1
Kapazitaten, 1 der 1 Personalkostenl und 1 Entgeltaspekte 1 sowie 1 der 1
Quialifikationen Informiert. 8 Diese Informationen Hienen Jauch kchon Her 1
Identifizierung lnd Definition Her Lnternehmensziele nit Blick Jauf Hie 1
Kapazitats , 1 Entgelt , 1und 1 Qualifikationsveranderungen. 1 Klassischesl
Aufgabenfeld 1des IControllings list [dann Ider TregelmaRige JAbgleich der 1
Zielvorstellungen fnit dlen Zzeitpunktbezogenen Zielerreichungsgraden. 1

Dazu &ind Zwei Yoraussetzungen hotwendig: Zum &rsten Inuss &s1
Kennzahlen 1 geben,1 die 1 die 1 betriebswirtschaftlichen 1 Wirkungen 1

s ¥gl. DGFP 2006.1
7¥gl. 2um Eolgenden DGFP (2006),.82-87.1
8 Ygl. DGFP 2009.1

1 1
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angemessenl abbilden. 1 Zweitens 1 bedarf 1 es1 eines 1 funktionierenden, 1
moglichst lautomatisierten 1Personalinformationssystems. 1Auf 1der 1Basis1
gesicherter 1und lregelmaRig labrufbarer linformationen lwerden 1dann 1
ZielgrolRen tefiniert, init denen Has Angestrebte Ergebnis fler Anwendung 1
einerl oder1 mehrerer 1 Instrumente 1 desl flexibilititsorientierten 1
Personalmanagementsheschriebentird. Der Zeitpunkt Wird flestgelegt, &n 1
dem die Zielerreichung berprift dverden %oll. 1 1

Zur Wberpriifung der Zielerreichung Wvird Zun&chst der Ist Wert dler 1
jeweiligen Zielgrol3e Ifestgestellt. IDer 1Soll Wert Jwird Imit Idem 1st Wert 1
verglichen iind die Ursachen fiir in6gliche Holl Jst Abweichungen Wwerden 1
gegebenenfalls Analysiert. Die Analyseergebnisse Werden in dlie Bteuerung 1
der Weiteren MalRnahmen Zkinbezogen und bei kiner lneuen Zielsetzung 1
beachtet.1Dazu 1 missen 1die 1notwendigen 1linformationen 1zuvor 1zul
Kennzahlen Yerdichtet Lind Ein Verfahren Hefiniert verden, it Hem Hie 1
konkreten Zielwerte angemessendefiniert werden kénnen. 11

Fur Hie Hurch Hen Krisenstab 1dentifizierten MalRnahmen Iniissen 1
bereichsspezifischeXKennzahlen und Bollwerte Entwickelt verden, Hie ksl
nach tler Implementierung #ler MaRnahmen &rlauben, flie Wirkungsmacht 1
der kingesetztenInstrumente ku bewerten. Die Iolgende Tabelle benennt 1
Moglichkeiten Her Kennzahldefinition Iir Hie Yom Personalmanagementl
einsetzbaren Iflexibilitdtsorientierten 1lnstrumente lin 1den 1Bereichenlder 1
Personalkapazitat, dles Entgelts tind dler Qualifikation. 1

1 1
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Flexibilisierungs Kennzahl 1

bereich 1

1 . Anzahl dler abgebauten $tellen ih Relation zur 1
Gesamtbelegschaftl 1

. Anteil der femporar Beschaftigtenim Yerhaltnis 1
1 zur Gesamtbelegschaftdigf. &uf Abteilungsebene 1
(Referenz: Branche, Zeitverlauf) 1

1 Anzahl dler Arbeitsstunden/Mehrarbeitsstunden 1
1 . Anteil dler Mitarbeiter ih flexiblen 1
Arbeitsstrukturen 1
1
. Anteil dler Mitarbeiter i Teilzeit 1
1 . Anteil der Kapazitatsflexibilisierung durch 1
! Arbeitszeit/ Betriebszeitmodelle 1
Anteil der 1
Kapazitats:, [ (a) Yergutungssumme der befristet 1

flexibilisierung 1 Beschaftigten1 1

f (b) dler Honorare der Ereelancerl 1
f (c) dler Honorare &n éxterne 1
Dienstleister 1 1

an tler Gesamtvergitungssumme 1

Aufwendungen fiir (a,b,c)im Yergleich it 1
Gesamtpersonalaufwendungen 1

., Anteil dler inonatlich ¥erschiebbaren1
Arbeitszeiten &n fler Monats Gesamtarbeitszeit 1

Anteil der fahrlich ¢erschiebbaren Arbeitszeiten 1
an dler JahresGesamtarbeitszeit 1

Monatliche/jahrliche Eluktuationsquote feweils 1
fur @interschiedliche Mitarbeitergruppen @Werker, 1
Sachbearbeiter,Euhrungskrafte) 1

Hohe dler Eunktionskosten &iner 1
Transfergesellschaft1

1 1
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Flexibilisierungs Kennzahl 1

bereich 1

1 . Anteil tariabler ind fixer Entgeltbestandteile in 1
Verhaltnis 2ur Gesamtvergitung 1 1

. Monatlicher Anteil der tariablen 1
1l Entgeltbestandteile &n dien 1
Gesamtvergutungssummen 1

1 Jahrlicher Anteil der tariablen Entgeltbestandteile 1

Entgelt , an len Gesamtvergitungssummen 1

flexibilisierung 1 Apteil freiwilliger Sozialleistungen &n dien 1

gesamten $ozialleistungen 1
Aufwand filir Altersteilzeit aind Yorruhestand 1
Hohe dler $ozialplankosten 1

Hohe dler Abfindungskosten 1

1 . Anzahl Mitarbeiter i flexiblen 1

Beschaftigungsverhaltnissen 1

1
. Anteil der Beschaftigten it tnehr &ls &inem 1

1 Qualifikationsprofil Im Verhaltnis zur 1
Gesamtbelegschaftl
Qualifikations

e Anteil dler Mitarbeiter fnit bisheriger Erfahrung 1
flexibilisierung 1

auf iehr als 2wei tinternehmensinternen $Htellen 1
Anteil dler Mitarbeiter it Job Rotation Erfahrung 1

. Anteil der Mitarbeiter it nehr &ls fiinfjahriger 1
externer Berufserfahrung 1

Weiterbildungskosten zur Employability
Foérderung 1

Abb. 11: Kennzahlen fiir Elexibilisierungsbereiche 1

Es feht hun tlarum, Ausgehend Yon Hen strategischen Uberlegungen iind 1
den fewdéhlten Malinahmen Kennzahlen ku 1dentifizieren, Init Henen Has 1
flexibilitatsorientierte 1 Personalmanagementlin 1 Krisenzeiten 1 gesteuertl
werden lkann. 1Dabei 1gilt: 1Diese 1Kennzahlen 1sind 1nach leiner lersten1
Erhebung 1nur 1bedingt laussagekraftig. 1Erst 1im 1Zusammenhang 1mit 1
ReferenzgroReniverden Bchlussfolgerungen indglich. Als Yergleichswerte 1
kommen 1 zum 1 Beispiel 1 Planwerte, 1 tbliche 1 oder 1 durchschnittliche 1
Branchenwerte, Werte laus Janderen ITeileinheiten lund lAbteilungen Ides1
Unternehmens @der &uch Ist Werte aus tler Yergangenheit ih Betracht. 1 1

1 1
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3.3.4 Entwicklung &ines Kommunikationsplans 11

Ein 1 wesentlicher 1 Bestandteil 1 einer 1 erfolgreichen 1 Umsetzung 1 des 1
Krisenmanagements list 1die 1IKommunikation 1des 1Konzepts 1mit lallen 1
Beteiligten ind Betroffenen. Der Entwicklung #&ines Kommunikationsplans 1
sollte Idaher Ibesondere JAufmerksamkeit lgewidmet werden. Hierfur lZist 1
zunachst &rforderlich, gich iin Krisenstab fiber dlie 2u érreichenden Zieleder 1
Unternehmenskommunikation 2u terstandigen.® 1

Unternehmenskommunikation 1n Krisenzeiten Hient Zun&chst Her 1
Vorbereitung Lnd Unterstitzung Her Implementierung Hes beschlossenenl
MaflRnahmenkatalogs, dlaneben éber &duch dler Mitarbeiterbindung &owie dler 1
Abfederung 1 von 1l eventuelll dem 1 Betriebsklimal oderl derl
Unternehmenskultur &abtraglichen Effekten. Die Kommunikation #er Ziele 1
und MaRBnahmen dles Krisenmanagements kann tvesentlich tlazu beitragen, 1
die Unterstutzung #er Mitarbeiter bder Btakeholder fiir eren Umsetzung 1
zu gewinnen. Die Einbeziehung Her Beteiligten iind Yon tlen MalRnahmen 1
Betroffenen lkann 1durch IMotivation lund 1psychologische 1Stabilisierung 1
selbst&chon tur Wberwindung Krisenhafter Situationen beitragen. Daneben 1
missen . U. dechtliche Anforderungen &rfillt tverden. 11

Nach Her Festlegung Her Xechtlichen und Ktrategischen Ziele Her 1
Unternehmenskommunikation 1 missenl diel Adressaterl desl
Kommunikationskonzepts &ystematisch identifiziert fverden. Diese kbnnen 1
neben tlen internen Ansprechpartnern Wwie Mitarbeitern, Fuhrungskraften, 1
Arbeithnehmervertretern Dbder Anteilseignern Auch &xterne Adressaten Wie 1
Kunden loder 1Auftraggeber, 1Verbande, 1Vertreter 1der 1Politik loder 1der 1
Offentlichkeit @imfassen.1 1

Stehen&uch tlie Adressaten fest, $ollten Hie zu kommunizierenden 1
Inhalte 1- lgegebenenfalls ladressatenspezifisch1l— Ifestgelegt Iwerden. 1Ein 1
wesentlicher 1 Grundsatz 1 ist1 dabeil im 1 Krisenmanagement1l die 1
Vollstandigkeit 1lder lkommunizierten 1linhalte 1gegeniber 1den linternen 1
Adressaten: Auch tlie inangenehmen Wabhrheit tlirfen hicht Yerschwiegen 1
werden. Bei fler Umsetzungtles Kommunikationskonzepts gilt &stlabei u 1
bertcksichtigen, lin 1welcher 1Phaselwelche linhalte 1lin 1welcher 1Form 1
kommuniziert 1 werden 1 und 1 auf 1 welche 1 emotionale 1 Situation 1 sie 1
insbesondere Ibei der Belegschaftireffen. JAuch tier Kilt, Je ruher kine 1
offene Informationspolitik Wimgesetzt &vird, imso groRer st die Chance &uf 1
Unterstitzung 1der 1geplanten 1 MalRhahmen. 1 Auch 1sollten 1die 1Fih,
rungskréafte als Multiplikatoren dffensiv tlie hotwendigen Malinahmen @les 1
Krisenmanagements lkkommunizieren lund 1so lihrer 1Vorbildfunktion 1im 1
Rahmen der Unternehmenskultur fiachkommen. 11

9 Detaillierte Informationen zur Erstellung &ines Kommunikationskonzepts &iehe: $charfenkamp (2004).
1 1
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Auch Hie Wahl Her Medienhangt ron Hen Hefinierten Zielen Lind 1
den 1Adressaten 1ab 1sowie 1von lder 1Geeignetheit 1des IMediums 1zum 1
Transport Her Xu kommunizierenden 1nhalte. Jehach Bachlageteicht Hie 1
Palette von Zraditionellen IKommunikationsmedien Mwie Ider Information 1
uber Mie Unternehmenszeitschrift Joder Mas Intranet liber kinen Joffenen 1
Brief &n dlie Mitarbeiter bis hin zu Fuhrungskraftekonferenzen, Workshops 1
oder fjar Betriebsversammlungen. $chon Yor tler Umsetzung ist u klaren, 1
wer in Wvelcher Form tlie Krisenkommunikation Yerantwortet ind Limsetzt 1
und Wvie &in Controlling dler Zielerreichung fmplementiert dird. 11

1
3.4 Umsetzungsphase 1

Mit 1 dem 1 MaRnahmenplan, 1 dem 1 Controllingsystem 1 und 1 dem 1
Kommunikationskonzept hat @ler Krisenstab fene Instrumente in fler Hand, 1
mit Henen &in Aktuelles Krisenmanagement &rfolgreich Limgesetzt werden 1
kann. 1

Die Implementierung Ider laktuell ITrelevanten lund Iperspektivisch 1
wirksamen 1Personalinstrumente wird lbegleitet lvon leiner lumfassenden 1
Kommunikation ter MaBnahmen kowie kiner tegelmaRigen Uberprifung 1
der Wirksamkeit Her MaRnahmen und Hes Grads dler Zielerreichung. Die 1
Erkenntnisse aus lem Controllingprozess &owie 0. U. tlas Feedbackauf dlie 1
KommunikationsmaRnahmen 1 ermoglichen 1 eine 1 Uberprifung 1 und 1
Anpassung Ider Iinstrumente. IDem lakuten IKrisenmanagement Ifolgt ldie 1
phasenspezifischel Implementierung 1 flexibilitatsorientierter 1
Personalinstrumente, 1die 1schon 1perspektivisch leine 1Deeskalation 1der 1
nachsten Herausforderungen antizipiert. 1

1

1 1
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4  Wege aus dler aktuellen Krise 1

Diese 1 Uberlegungen 1 zeigen 1 auf, 1 dass1 die 1 Wirtschaftskrise 1 nicht 1
zwangslaufig In kinen Limfangreichen Personalabbauminden nuss. Das1
haben dusgewahlte Unternehmen aus lem Netzwerk tler DGFP bereits it 1
der Unterzeichnung Hes Memorandums 1Krise Ineistern + Beschaftigung 1
sichern* signalisiert. Gegen kinen Btellenabbauaktionismus $etzen sie gine 1
verantwortungsvolle, lexibilitdtsorientierte Personalpolitik, fiir Hie DGFP 1
und lviele lihrer IMitgliedsunternehmen Zleintreten. 1Die 1Konturen Idieser 1
Personalpolitik vurden a&uf den letzten $eitendlargestellt. 1 1

Mit inem Malnahmenpaket Jaus Hrei ufeinander labgestimmten 1
Bausteinenl unterstiitzt 1 die 1 DGFP 1 Personalmanagerl dabei, 1 eine 1
verantwortungsvolle Personalpolitik umzusetzen, die Krise zu Ineistern 1
und thre Unternehmen fiir die Zeit danach zu diisten: 1

Informationen bekommen

nformationen Publikationen ik PIZEL'J?I-?SLTI\?I(S AR
News o Dokumente
Beitrage

Strategien entwickeln

Vorstandskolloquien Krisenmanagement

Kompetenz-

entwicklung MaRnahmen vertiefen

Kapazitats- Entgelt- Qualifikations-
flexibilisierung flexibilisierung flexibilisierung

Personalplanung und -controlling

Konferenzen / Kongress

Erfahrungen austauschen

Netzwerk e
ahrungs- .
Abendforen EENED Online-Chats

Abb. 12: Leistungspaket der DGFP

1
Informationsbausteinl 1

Mit 1dem 1Buch 1,Flexibilitatsorientiertes 1Personalmanagement’, 1diesem 1
PraxisPapier ind giner Yielzahl Yon Fachartikeln iind Firmendokumenten 1
im 1 DGFP Portal, 1 der 1 Zeitschrift 1 PERSONALFUHRUNG 1und 1dem 1

1 1
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Dokumentationszentrum IPERDOC bietet die IDGFP Informationen Zzum 1
Verstandnis ind zur Bewaltigung dler Krise. 1

Kompetenzbausteid 1

Relevantes1Fach, lund 1Methodenwissen 1zur 1Bewadltigung lder 1Krise 1
vermittelt 1die 1DGFP 1in 1lverschiedenenl1Seminarenlzu 1den 1Themen 1
Strategischesl Krisenmanagement,1 Kapazitdts ,1 Entgelt1 und 1
Qualifikationsflexibilisierung Iund TPersonalplanung/ controlling. JAuch in 1
Sonder Konferenzen lund lbeim IDGFP Kongress lam 104./05.Juni1l20091in 1
Wiesbaden 1wird 1das 1Thema 1,Personalmanagement 1in 1Krisenzeiten* 1
aufgegriffen. 11

Netzwerkbausteinl 1

Diel Vernetzungl und 1 denl1 Erfahrungsaustauschl betroffener 1
Personalmanagerlunterstitzen 1die 1kostenfreien 1 Abendforen 1in 1den 1
Regionalstellen,1 themenbezogenel Online Chats1 und 1 moderierte 1
Diskussionssequenzenih dlen Erfahrungsaustausch Kreisen tler DGFP. 1

1

.Das 1 Personalmanagementl mussl gegenwartig 1 die 1 kurzfristige 1
Anpassungsfahigkeit ldes lUnternehmens Jan Idie laktuelle iwirtschaftliche 1
Krise lunterstiitzen lund 1gleichzeitig leine llangfristige lund lnachhaltige 1
Personal, 1 uhd 1Beschéftigungspolitik 1sichern. IMit lunseren 1Angeboten 1
wollen vir Personalerbei Her Wahrnehmung Hieser Wichtigen RAufgaben 1
wirkungsvoll @interstitzen. 11

(Prof. Gerold Erick, Geschaftsfuhrer ler DGFP) 1

1

1 1
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