Vorgehensmodell

Die bedarfsorientierte
Personaleinsatzplanung

In der CoPers-Ausgabe 2/2005 haben wir dargestellt, was bedarfsorientierte Personal-
einsatzplanung (PEP) bedeutet und warum sie gerade heute so wichtig ist fiir die Wett-
bewerbsfahigkeit der Unternehmen in den westlichen Hochlohnlandern. Es stellt sich nun
die Frage nach dem Vorgehensmodell, d.h.: Wie wird ein bedarfsorientierter Personal-
einsatz erreicht, welche Bausteine gehoren dazu?

Ein effektiver, also wirtschaftlich optimierter
Personaleinsatz zeichnet sich dadurch aus,
dass immer genau die benétigte Anzahl von Mit-
arbeitern mit den erforderlichen Qualifikationen
eingesetzt wird. Dies erfordert eine bedarfsge-
naue Planung des Personaleinsatzes. Um dies
zu erreichen ist Folgendes erforderlich:

e Gute Kenntnis des fiir den Planungszeit-
raum zu erwartenden Personaleinsatzes;

e Arbeitszeitmodelle, auf deren Basis dieser
Bedarf moglichst exakt abgedeckt und
innerhalb derer ggf. auch auf kurzfristige
Anderungen des Bedarfs reagiert werden
kann;

e ein geregelter Informationsfluss, der den
Planern alle fur ihre Aufgabe erforderlichen
Informationen zeitgerecht bereitstellt;

e Werkzeuge fur die Personaleinsatzpla-
nung, welche die Planer unterstutzen und
ihnen ermdglichen, auf effiziente Weise ei-
nen (annahernd) optimalen Plan zu erstel-
len.

Wir wollen uns hier primar mit den drei ersten
Punkten befassen, also den organisatori-
schen Voraussetzungen einer bedarfsorien-
tierten PEP. Das ,Handbuch der Personalein-
satzplanung® liefert auch die erganzenden
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Informationen zu den Anforderungen an Soft-
ware-Werkzeuge zur Unterstitzung der PEP
und zur Gestaltung eines entsprechenden
Auswahlprojektes.t

Die Personaleinsatzplanung ist ein unterstuit-
zender Geschaftsprozess, der sich durch ho-
he Komplexitat auszeichnet und gleichzeitig
ein hohes Einflusspotenzial auf die wirt-
schaftlichen Ergebnisse eines Unternehmens
(oder einer Non-Profit-Organisation) besitzt.
Diese beiden Eigenschaften machen eine
sehr sorgfaltige Analyse bei der Implementie-
rung der organisatorischen Ablaufe der PEP er-
forderlich. Nur ein sorgfaltig konzipierter Ab-
lauf der PEP flhrt zu den wirtschaftlich
notwendigen Ergebnissen und macht gleich-
zeitig die Komplexitat des Planungsvorgangs
auch unter sich verandernden Randbedingun-
gen und bei starker Dynamik des Personalbe-
darfs handhabbar.

Flr die Festlegung eines solchen PEP-Prozes-
ses sind folgende Themen inhaltlich zu erar-
beiten:

e Bedarfsermittiung;

e Gestaltung der Arbeitszeitmodelle;

e operative Einsatzplanung;

e operatives Arbeitszeitmanagement.

strategie Qidjiy A3k

Bedarfsermittiung

Im Rahmen der Bedarfsermittlung ist zu kla-
ren, mit welchen Methoden der quantitative
und qualitative Personalbedarf fur eine Pla-
nungsperiode je organisatorischer Einheit zu
ermitteln ist und wie der Informationsfluss
hierzu zu organisieren ist. Von entscheidender
Bedeutung ist es hierbei, sich nicht nur mit
dem Personalbedarf als statischer Gro3e fur
einen bestimmten Zeitraum zu befassen (,,fur
das kommende Geschaftsjahr haben wir einen
Personalbedarf im Umfang von 117 Vollzeit-
Aquivalenten“), sondern darlber hinaus den
Personalbedarf auch in seiner Dynamik pro-
gnostizieren zu konnen. Erst wenn die Schwan-
kungen des Personalbedarfs im Zeitverlauf
greifbar gemacht werden, kann sich auch der
spatere Personaleinsatz daran orientieren,
um Leerzeiten und kostspielige Mehrarbeit zu
vermeiden.

Die Verfahren zur Bedarfsprognose sind stark
branchenabhangig. In Produktionsunterneh-
men wird der Personalbedarf in der Regel aus
den vom Produktionsplanungssystem erzeug-
ten Produktionsprogrammen abgeleitet. Im
Handel stitzt man sich auf Umsatz- und Kun-
denfrequenzdaten der Vergangenheit, die un-
ter der Berlicksichtigung aktueller Trends ab-
hangig von Wochentag und Jahreszeit auf die
Zukunft projiziert werden. Im Krankenhaus
oder in der Logistik bedient man sich wiede-
rum anderer, spezifischer Verfahren.

Gestaltung der
Arbeitszeitmodelle3

Wenn der Bedarf und sein typischer Verlauf be-
kannt sind, geht es im nachsten Schritt da-
rum, diejenigen Arbeitszeitmodelle zu definie-
ren und zu vereinbaren, mit denen dieser
Bedarf sich bestmoglich abdecken lasst. Ne-
ben der Frage einer optimierten Bedarfsde-
ckung sind hierbei Mitarbeiterinteressen und
Ergonomie von Arbeitszeitmodellen mafigeb-
lich mit zu bertcksichtigen.

Sofern der Personalbedarf nicht starr und
gleichbleibend ist (eine Situation, die heute in
der Praxis nur noch in seltenen Fallen anzu-
treffen ist), wird es hierbei vor allem auch um
die Gewinnung von Flexibilitat durch geeignete
Arbeitszeitmodelle gehen. Wo diese Voraus-
setzung nicht schon ohnehin gegeben ist, ist
also —zumindest als Option —eine Veranderung
weg von der starren, gleichférmigen taglichen
Arbeitszeit zu vollziehen. Ziel ist die Vereinba-
rung von Moglichkeiten zur bedarfsorientier-
ten, flexiblen Arbeitszeit. Dies kann sich auf
verschiedenen Wegen vollziehen: Durch flexi-
blere Schichtplane, in denen sich die tagliche
Lange einer Schicht aufgrund der aktuellen Be-
darfssituation verkiirzen oder verlangern kann.
Durch die Definition von Servicezeiten, inner-
halb derer von Abteilungen oder Teams durch
individuelle Planung und Gestaltung die promp-
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Abb. 1: Schritte zur Definition eines PEP-Prozesses

te Erledigung aller Standard-Aufgaben gewahr-
leistet wird. Insbesondere aber durch eine
Orientierung an Zeitkonten, auf denen sich
durch Abweichungen der taglichen Ist-Arbeits-
zeit von der durchschnittlichen taglichen Soll-
Arbeitszeit Zeitguthaben oder -schulden auf-
bauen und die gezielt genutzt werden konnen,
um in der Summe bedarfsstarke und -schwa-
che Zeiten ausgleichen zu kénnen.

Die Gestaltung flexibler Arbeitszeiten ist ein
heikles Thema, weil sie tendenziell in die per-
sonliche Freizeitgestaltung aller Mitarbeiter
eingreift. Erfolgreiche Beispiele belegen je-
doch, dass eine Flexibilisierung, die zwar das
Ziel einer wirtschaftlichen Optimierung der be-
troffenen Organisation verfolgt, dabei aber le-
gitime Interessen der Mitarbeiter mit berlck-
sichtigt, auch die Chance hat, von den Mitar-

einzuhaltenden Randbedingungen flr die Er-
stellung eines Einsatzplans festzulegen.

Zielfunktionen sind etwa:

e Minimierung der durch eine Planung ent-
stehenden Personalkosten;

e Vermeidung von Uber- und Unterbesetzun-
gen.

Zu den einzuhaltenden Randbedingungen ge-
horen etwa:

e Einhaltung von Mindestqualifikationen bei
der Besetzung bestimmter Tatigkeiten;

e Einhaltung der gesetzlichen und tariflichen
Vorgaben zur Arbeitszeit;

e Bewahrung von Qualifikationen der Mitar-
beiter durch regelmaRigen Einsatz fir be-
stimmte Tatigkeiten;

e Ausbalancieren der Zeitkonten;

Prozesses die Wirkung des Software-Einsatzes
im gewunschten MaRe eintreten kann. Zu hau-
fig erleben wir noch, dass unklare, von ver-
schiedenen Personen auf unterschiedlichen
und fur Dritte nicht nachvollziehbaren Wegen
durchgeflihrte Planungsmethoden per Software
automatisiert werden sollen. In solchen Situa-
tionen ist das Scheitern des Vorhabens schon
in der Ausgangssituation vorprogrammiert.

Integration mit dem
Arbeitszeitmanagement

Schlielich ist in der Gestaltung der Ablaufe
fur eine bedarfsorientierte PEP auch noch die
Integration mit dem Arbeitszeitmanagement
(AZM) zu konzipieren und zu realisieren. Aus
dem AZM stammen hochrelevante Informa-
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Abb. 2: Darstellung eines quantitativen Personalbedarfs als Bedarfsgebirge

beitern positiv aufgenommen zu werden und
dadurch zusatzliche Motivationspotenziale
freizusetzen. Wo immer es gelingt, Unterneh-
mensinteressen mit Wiinschen der Mitarbei-
ter nach Zeitautonomie und Rucksicht auf ih-
re personliche Lebenssituation sinnvoll abzu-
wagen, findet man solche Erfolgsbeispiele.

Operative Einsatzplanung

Ist der Bedarf bekannt und das Instrumentarium
an verflighbaren Arbeitszeitmodellen definiert,
so sind die Voraussetzungen fur den Ablauf der
operativen Einsatzplanung gegeben. Hierbei
geht es zunachst darum, die Zielfunktionen und

e Berlcksichtigung von Arbeitszeitwlnschen
der Mitarbeiter.

Dies sind eine Menge von teilweise miteinan-
der konkurrierenden Anforderungen und so wird
schon bei einer Uberschaubar grofen Gruppe
von Mitarbeitern die Erstellung eines auch nur
annahernd optimalen Einsatzplans zu einem
auRerst komplexen Optimierungsproblem. Da-
durch wird der Ruf nach Unterstlitzung dieses
Vorgangs durch geeignete Software-Werkzeuge
in der Regel sehr schnell erfolgen. In der Tat
konnen Software-Systeme den Einsatzplaner
bei seiner anspruchsvollen Tatigkeit auch wir-
kungsvoll unterstiitzen. Wichtig ist aber hierbei
im Auge zu behalten, dass erst auf der Basis ei-
nes klaren, in sich stimmigen und effizienten

tionen, ohne die eine optimierende und zeit-
nah reaktionsfahige PEP kaum gelingen kann.
Es geht um Informationen der folgenden Art:

e Welcher Mitarbeiter fehlt, obwohl seine
Schicht gerade begonnen hat?

e Welche Zuschlage ergeben sich aus den
geplanten und geleisteten Arbeitszeiten?

e Wie hoch sind Uberstunden und Ausfall-
quoten im Vergleich verschiedener Abtei-
lungen?

e Wie ist der Stand der Zeitkonten im Abtei-
lungsvergleich?

e Wie viele Stunden mussen bei Abruf-Mit-
arbeitern noch verplant werden, damit kein
Anspruch auf Zahlung ohne Gegenleistung
entsteht?
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Abb. 3: Optimierender Kreislauf der bedarfsorientierten Personaleinsatzplanung

Auch die Gestaltung einer sinnvollen Abwe-
senheitsplanung im Einklang mit dem Be-
darfsverlauf gelingt in der Regel nur bei einer
sinnvollen Integration von PEP und AZM. Das
Ziel muss sein, dass alle planbaren Abwe-
senheiten (und bis auf die kurzfristige Erkran-
kung sind alle Abwesenheiten zunachst ein-
mal planbar) Uberwiegend auf die bedarfs-
schwachen Zeiten gelegt werden. Um dies
effizient zu gewahrleisten, bedarf es eines in-
tegrierten Informationsflusses zwischen Per-
sonalseinsatzplanung, Arbeitszeitmanage-
ment und den Ublicherweise zum AZM gehori-
gen Prozessen zur Planung, Beantragung und
Genehmigung aller Abwesenheiten.

Bedarfsorientierte PEP richtig verstanden be-
ginnt bei einer Analyse des Personalbedarfs
(inklusive seiner dynamischen Veranderun-
gen), Uberprift und modifiziert daraufthin die
Arbeitszeitmodelle und definiert dann den ei-
gentlichen Ablauf der operativen Einsatzpla-
nung inklusive seiner Verzahnung mit dem Ar-
beitszeitmanagement. Die PEP ist also in
erster Linie ein organisatorischer Prozess.
Erst nach der Definition und inhaltlichen Opti-
mierung der hierfur erforderlichen Ablaufe be-
ginnt der Einsatz unterstutzender Software-
Werkzeuge. Diese haben dann das Potenzial,
aufgrund der erfassten und ausgewerteten
Daten zusatzliche Informationen Uber weitere
mogliche Optimierungsschritte zu liefern — es
entsteht ein sich selbst verstarkender Kreis-
lauf.

Die Bedeutung des bedarfsorientierten Per-
sonaleinsatzes fir die wirtschaftliche Situa-
tion eines Unternehmens ist heute weitgehend
bekannt. Dennoch hinkt der praktische Um-
gang mit der Personaleinsatzplanung dem abs-
trakten Wissen um ihre Bedeutung in vielen
Fallen noch hinterher. Die Grinde dirften in
mangelnder Information Uber erprobte Vorge-
hensweisen, aber auch in der Sorge vor Wider-
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stéanden bei Mitarbeitern und Mitarbeiter-Ver-
tretungen zu finden sein. Die im Handbuch der
Personaleinsatzplanung dargestellten Vorge-
hensmodelle und Erfolgsbeispiele konnen hier
Abhilfe schaffen, um den Praktikern gangbare
und erfolgversprechende Weg zu einem effek-
tiveren Personaleinsatz aufzuzeigen.

In einem Folgebeitrag in der nachsten Ausga-
be von CoPers werden wir Verfahren be-
schreiben, mit denen das wirtschaftliche Nut-
zenpotenzial durch einen optimierten
Personaleinsatz nachvollziehbar gemacht wer-
den kann.
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einsatzplanung, in: M. Fank, B. Scherf (Hrsg.): Hand-
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