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WISSENSCHAFT FUR 
DIE PRAXIS

Probleme, Grundlagen und Methoden 
der Personalplanung

K

Klaus Jarr, Hamburg

Die Personalplanung ist ein Teilgebiet der Personalwirtschaftslehre, einem relativ jungen Zweig der 
Betriebswirtschaftslehre. Die Wissenschaft versucht in diesem bislang recht wenig entwickelten Arbeits
gebiet exakte iVlethoden anzuwenden. Dieser Aufsatz will einen Überblick —  insbesondere auch über 
die modelltheoretischen Aspekte —  geben und soll als kritische Anregung für die Praxis dienen.

Die Zielvorstellungen über Personalplanung fin
den sich häufig in Thesen wieder, wie etwa 

„Die Personalplanung dient ausschließlich der 
wirtschaftlichen Zielverwirklichung des Unterneh
mens“ oder „Einzige Aufgabe der Personalpla
nung ist, den Interessen und Bedürfnissen der 
Arbeitnehmer zu entsprechen“ . Bei der Durch
führung der Personalplanung innerhalb eines 
Unternehmens steht oft noch die erste These im 
Vordergrund ’) und weniger die Überlegungen, wie 
die Vorteile der Personalplanung für die Arbeit
nehmer genutzt werden können. Aufgabe der 
Personalplanung sollte es sein, einen Ausgleich 
zwischen den verschiedenen ln der ersten und 
zweiten These genannten Interessen vorzunehmen, 
um eine optimale Entfaltung und Motivation der 
Arbeitnehmer sowie eine Sicherung der Arbeits
plätze zu gewährleisten. Die im folgenden vorge
tragenen Planungsansätze sind stets in diesem 
Sinne zu verstehen.

Eine einheitliche Aufteilung der Personalplanung 
in Teilbereiche existiert in der Literatur bislang 
nicht. Es soll sich hier der Darstellung von Koss- 
biel 2) angeschlossen werden, in der wohl implizit

alle vertretenen Auffassungen enthalten sind. Je
doch wird im weiteren Verlauf nur die kollektive 
Personalplanung, kurz Personalplanung, betrach
tet, deren Teilbereiche aus Abbildung I zu erken
nen sind.

Personalbedarfsermittiung

Die Bestimmung des quantitativen, qualitativen, 
lokalen und temporalen Arbeitsanfalls, der durch 
Arbeitskräfte zu vollziehen ist, führt zur Ermittlung 
des Personalbedarfs über festzulegende Umrech- 
nungskoeffizienten, die auf geeigneten Bezugs
größen basieren. Als Möglichkeiten für die Um
rechnung kommen z. B. Prozeßquerschnitte (bei 
standardisierten Prozessen), Output-Größen (Pro- 
duktions- und Absatzmengen, Umsatz), Betriebs
mittel (Maschinen, Gebäude), Arbeitsobjekte (Be
lege, Aufträge), Arbeitskräfte (einer Arbeitskraft 
unterstellte Arbeitskräfte, auszubüdende Arbeits
kräfte, Zahl der Arbeitskräfte eines Betriebes für

’ ) Vgl. Bundesminlster für Arbeit und Sozialordnung (Hrsg.): 
Betriebliche Personalplanung, ln: Sozialpolitische Informationen, 
Jg. V/20, 1971.
2) Vgl. H. K o s s b I e I ; Personalplanung. In: Handwörterbuch 
der Personalwirtschaftslehre (erscheint demnächst).

Klaus Jarr, 29, DIpl.-Math., Ist wissenschaft
licher Assistent am Ordinariat für Personal
wirtschaftslehre an der Universität Ham
burg. Seine Hauptarbeitsgebiete sind die 
betriebswirtschaftliche Datenverarbeitung 
und die Personalplanung.
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die Bestimmung des Personalbedarfs der Perso
nalverwaltung) in Frage. Alle in der Literatur be
kannten Formeln zur Bedarfsermittlung lauten -  
auf eine Periode bezogen -  vereinfacht:

Zeitbedarfzur Erledigung des Arbeitsanfalls 
Verfügbare Arbeitszeit pro PersonPersonalbedarf =  •

Der Umfang des Arbeitsanfalls wird durch die Art 
des Auftretens, die Abhängigkeit von anderen 
Tätigkeitsbereichen, die Meßbarkeit des Arbeits
ergebnisses, das Arbeitsverfahren und durch die 
Zeit der Arbeitsdurchführung beeinflußt.

Abbildung I

Die bisher angedeuteten Probleme der Bedarfs
ermittlung des Soll-Bestandes bewegen sich im 
Rahmen der Personalbemessung {kurzfristige Per
sonalbedarfsermittlung). Probleme anderer Art 
entstehen bei der Personalbedarfsprognose (mit
tel- und langfristige Bedarfsermittlung). Eingangs
größen der Personalprognose sind Daten der 
Vergangenheit, wie z. B. Absatz- und Umsatzent
wicklung, Veränderung der Betriebsgröße und 
Beschäftigung. Mit Hilfe mathematisch-statisti
scher Methoden kann die Entwicklung der zu
grunde gelegten Größen im Zeitablauf dargestellt 
und für die Zukunft prognostiziert werden.

Personalausstattungsplanung

Bei der Planung der Personalausstattung eines 
Betriebes wird die Zahl der Arbeitskräfte, die zur 
Deckung des Personalbedarfs benötigt werden, 
nach qualitativen, lokalen und zeitlichen Merk
malen unter Berücksichtigung folgender Aktions
und Entscheidungsparameter ermittelt.

Es gelten die Aktionsparameter Personalbeschaf
fung, Personalfreisetzung, Personalversetzung, 
Ausbildung, Weiterbildung und Umschulung sowie 
Beförderung.
□  Die Planung der Personalbeschaffung setzt 
eine intensive Arbeitsmarktforschung voraus. Auf 
der Grundlage eines betrieblichen Personalinfor
mationssystems können mit einem zentralen 
Arbeitsmarktinformationssystem kurzfristige und

insbesondere langfristige Personalbeschaffungs
möglichkeiten ermittelt werden. Ein wesentliches 
Problem der langfristigen Personal beschaff ung 
ist die berufliche Mobilität von Arbeitskräften. 
Eine Möglichkeit der quantitativen Darstellung 
bietet die Theorie der Markoffschen Ketten^). 
Weiterer Bestandteil der Planung der Personal
beschaffung ist die Einstellungsplanung, die mit 
Hilfe der üblichen Netzplantechniken durchgeführt 
werden kann'*).
□  Im Mittelpunkt der Personalfreisetzung (Pen
sionierung und Kündigung durch den Arbeitgeber) 
stehen die arbeitsrechtlichen Vorschriften sowie 
die Vorschriften des Betriebsverfassungsgesetzes.

□  Die Personalversetzung hat als Aufgabe, einen 
innerbetrieblichen Personalausgleich bei quanti
tativ und qualitativ geändertem Personalbedarf 
vorzunehmen, Konfliktsituationen zwischen den 
Arbeitskräften zu beseitigen und zu einer größe
ren Arbeitszufriedenheit beizutragen.

□  Die betriebliche Bildungsplanung ist in die 
Personalplanung zu integrieren. Eine gezielte 
Ausbildung, Weiterbildung und Umschulung von 
Arbeitskräften kann dazu beitragen, Engpässe 
bei der Deckung des Personalbedarfs zu verrin
gern. Gleichzeitig wird eine gewisse Unabhängig
keit vom Arbeitsmarkt erreicht.

□  Grundlage der Beförderung von Arbeitskräf
ten ist -  wie auch bei der Einstellung, Entwick
lung und Schulung -  ein ausgebautes Mitarbeiter- 
beurteilungssystem. Auch bei der Beförderungs
planung lassen sich grundlegende Überlegungen 
und Analysen mit den Markoffschen Ketten durch
führen.

Die Entscheidungsparameter sind fluktuationsbe
dingte Änderungen des Personalbestandes, Fehl
zeiten, Entwicklung der Altersstruktur und Lern
prozesse.
□  Fluktuationsbedingte Änderungen des Perso
nalbestandes sind bei der Ausstattungsplanung 
auf der Grundlage der vom Personalinformations
system zur Verfügung gestellten Fluktuations
raten zu berücksichtigen. Ein Vergleich von Fluk
tuation zwischen den Betrieben setzt dieselbe 
Definition der Fluktuationsrate voraus.
□  Das bei der Fluktuation Gesagte gilt entspre
chend bei der Berücksichtigung von Fehlzeiten. 
Bedeutung haben die Fehlzeitenraten für die Er
mittlung der Personalausstattung, damit der ge
forderte Personalbedarf gedeckt ist.
□  Bei den Maßnahmen Personaleinstellung, Kün
digung und Beförderung ist die Entwicklung der
3) Vgl. D. J. B a r t h o l o m e w ;  Stochastische Modelle für so
ziale Vorgänge, München -  Wien 1970.
■*) Vgl. P. S. G r e e n  l a w ,  R. D. S m 11 h : Personal Manage
ment, Scranfon (Penn.) 1970, S. 139 ff.
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Altersstruktur zu berücksichtigen, um z. B. eine 
Überalterung des Betriebes zu vermelden und 
um zu verhindern, daß die höheren Stufen der 
Betriebshierarchie langfristig blockiert werden.
□  Es ist einsichtig, daß bei neuen Fertigungs
verfahren, bei der Herstellung neuer Produkte 
oder bei der Einstellung neuer Arbeitskräfte Lern- 
effekte auftreten. Eine Darstellung dieser Lern
prozesse wird durch die Lernkurvenkonzeptlon 
vorgenommen. Die Lernkurven selbst werden auf
grund von Regressionsanalysen oder Erfahrungs
werten ermittelt. Maßgrößen für die Lernzeit kön
nen z. B. die Kapazitätsauslastung eines Aggre
gates, Ausbiidungszahlungen für eine Arbeits
kraft oder erhöhter Materialverbrauch sein.

Personaleinsatzplanung

Die Personalelnsatzpianung stimmt die beiden 
übrigen Bereiche der Personalplanung, die Pla
nung des Personalbedarfs und die Planung der 
Personalausstattung, miteinander ab =). Sie hat die 
Aufgabe, eine Einordnung der zur Verfügung 
stehenden Arbeitskräfte In interne betriebliche und 
externe Leistungs- und Ausbildungsprozesse vor
zunehmen. Das bedeutet für den Bereich der 
Leistungsprozesse, daß die Arbeitskräfte unter 
Abstimmung von Leistungsanforderung und Fähig
keitsangebot den vorhandenen Arbeitsplätzen 
bzw. den durchzuführenden Arbeitsaufgaben zu
zuordnen sind. Die Berücksichtigung von Ausbil- 
dungsprozessen führt nicht nur zu Einsatzproble
men, sondern ebenso auch zu Ausstattungs- und 
Bedarfsproblemen, die simultan zu lösen sind. Im 
allgemeinen sind folgende Planungstypen des Per
sonaleinsatzes anzutreffen:
□  Bei einem gegebenen Personalbedarf und 
einer gegebenen Personalausstattung ist eine 
-  isolierte — Personaleinsatzplanung vorzuneh
men (Anweisungsproblem).
□  Bel einem gegebenen, aber im Zeitablauf 
schwankenden Personalbedarf sind simultan die 
Personalausstattung und der Personaleinsatz zu 
planen.
□  Bei gegebener Personalausstattung sind der 
Personalbedarf und der Personaleinsatz zu planen 
(Problem der Personalverwendung) ‘ ).

Weitere spezielle Probleme der Einsatzplanung 
entstehen durch unterschiedliche Arbeitszeitrege
lungen wie Schicht-, Kurz- und Überstundenarbeit 
und deren rechtliche Konsequenzen (Arbeits
schutzgesetz) sowie durch ein teilweise zufalls
bedingtes Auftreten von Fluktuation, fehlzeiten
5) Vgl. H. K o s s b I e I : Die Bestimmung des Personalbedarfs, 
des Personaleinsatzes und der Personalausstattung als betrieb
liches Entscheidungsproblem (unveröffentlichte Habilitations
schrift 1970).
)̂ Die beiden zuletzt genannten Probleme sind keine reinen 

Einsatzprobleme.

und Anlernzeiten, die alle zum Einsatz von — mög
licherweise — mehrfach qualifizierten Reserve
oder Ersatzarbeitskräften („Springer“ ) führen.

Schließlich sei noch darauf hingewiesen, daß eine 
qualitative Änderung des Personalbedarfs im Zeit
ablauf zu einem reinen Einsatzproblem führen 
kann. Es ist in diesen Fällen teilweise nicht erfor
derlich, Ausstattungsmaßnahmen wie Neueinstel
lungen oder Entlassungen vorzunehmen. Vielmehr 
könnte eine betriebsinterne Versetzung der Ar
beitskräfte genügen, um sich dem neuen Perso
nalbedarf anzupassen. An dieser Stelle zeigt sich 
neben der Zuordnungsfunktion (siehe Anweisungs
problem) auch die Ausgleichsfunktion der Perso
naleinsatzplanung. Neben diesen allgemeinen 
Problemen der Personalplanung stellt sich in der 
Personalwirtschaft die Frage nach den Lösungs
möglichkeiten spezieller Planungsprobleme, wie 
etwa des Abstimmungsproblems, der Personal
bedarfsplanung, der Personaleinsatzplanung und 
der Personalausstattungsplanung.

Teilbereichsabstimmung der Personalplanung

Die geforderte Simultanplanung der Teilbereiche 
der Personalplanung führt — unabhängig von den 
sonstigen Restriktionen eines Planungsmodells — 
zu mengenmäßigen Abstimmungsproblemen, wie 
sie bei Kossbiel^ ausführlich dargestellt sind®). 
Dem ermittelten Personalbedarf PBq für die ein
zelnen Tätigkeiten der Art q =  1 , . . . ,  Q steht die 
Personalausstattung PAi mit Arbeitskräften der Art 
I =  1 , . . . ,  L gegenüber. Gefordert wird eine Dek- 
kung des Bedarfs unter Berücksichtigung der Ver
wendungsmehrdeutigkeit der Arbeitskräfte der 
Art 1. Es bezeichne Lq die Menge der Arbeits
kräftegruppe der Art I, die zu Tätigkeiten der Art q 
herangezogen werden können. Das System der 
Abstimmungsungleichungen lautet somit:

I j b  < I  PA m it
qeQ u v -

V - = U_L
qeQ

f ü r  a l l e  QeP(Q)

Hierbei ist P(Q) die Potenzmenge der Menge 
{ 1 , . . .  ,Q}.Kann jede Arbeitskräftegruppe genau 
eine Tätigkeit der Art q durchführen, vereinfacht

sich das Bedingungssystem zu 

für alle q = 1  Q.

PB <
leL

7) Vgl. H. K 0 s s b i e I : D ie Behandlung mehrfach qualifizierter 
Arbeitskräfte bei der Personalplanung. In: Zeitschrift für Be
triebswirtschaft, 41. Jg. 1971, s. 167 ff.
8) Auf eine Differenzierung nach der Zeit t und der Abteilung s 
sei im folgenden verzichtet.
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Weiterhin reduziert sich das Bedingungssystem, 

falls für Q^, Q2 e P(Q) entweder

V - £ V -  m it Q n q  = 0 
^1 ^2 1 2

o d e r V - O V -  = 0  
2̂

gilt.

Die Abstimmung mit dem Personaleinsatz ist in 
diesem Ansatz implizit enthalten. Explizit l<ann er 
in einen weiteren Ansatz zur Abstimmung der 
Planungsbereiche ©inbezogen werden. PEqi be
zeichne die Zahl der Arbeitskräfte der Art I, die 
Tätigkeiten der Art q ausführen. Qi gebe die 
IVIenge der Tätigkeitsarten q an, die von Arbeits
kräften der Art I durchgeführt werden können. Das 
Bedingungssystem des zweiten Ansatzes lautet 
dann:

PB -  y PE = 0  ,

q

y PE -  PA <  0  

qeQ l 1

för I -  1  L; q =  1  Q.

Beide Ansätze unterscheiden sich in der Zahl der 
(Un-)Gleichungen und der Variablen.

Methoden der Personalausstattungsplanung

Stochastische Planungsüberiegungen nehmen in
nerhalb der betrieblichen Planung einen immer 
größeren Raum eiin. Daher soll neben einem deter
ministischen auch ein stochastisches Ausstattungs
modell vorgestellt werden.

Modell l: Der Personalbedarf eines Betriebes 
schwanke periodisch. In jeder Zeiteinheit t =
1  T der Planungsperiode betrage der Bedarf
bt Arbeitskräfte, der mit Arbeitskräften der Art 
I =  1 , . . . ,  L gedeckt werden kann. Gefragt wird 
nach einer Personalausstattung mit möglichst ge
ringen Personalkosten.

Es seien ci fixe Kosten der Arbeitskraft der Art I 
pro Zeiteinheit, vi variable Kosten der Arbeitskraft
der Art I pro Zeiteinheit, Xj^(0 <  <  T) die
Zahl der Zeiteinheiten, während der der Betrieb 
seinen Bedarf u. a. mit den Arbeitskräften der Art 
1 deckt. Die Kosten einer Arbeitskraft lauten 
K,

i(K ,x ) K -  x v ^  <  TCj^ , 1 =

. 1 =  1  L.

der sich durch geeignetes Schneiden der Kosten
geraden ergibt. Aus dieser Darstellung läßt sich 
(graphisch oder analytisch) bestimmen, in welchem 
Umfang der Bedarf bt mit den Arbeitskräften der 
Art I zu decken ist. Der Ansatz entspricht der 
break-even-Analvse der Produktionstheorie,

Model! 11; Stochastische Ausstattungsprobleme er
geben sich z. B. in Kaufhäusern oder beim Be
dienen komplexer Produktionssysteme. Im folgen
den soll ein einfaches Bedienungssystem mit m 
Bedienungsstationen ’ ) (Arbeitskräften) vorgestellt 
werden, bei dem die Ankünfte der Aufträge (Kun
den oder Ausfall von Maschinen) Poisson-vertellt 
und die Länge der Bearbeitung exponential verteilt 
sind. Weiterhin sei ein beliebig großer Warteraum 
zugelassen. Die Bedienungszeiten seien unab
hängig von der Länge der Warteschlange, und die 
Aufträge werden nach der bekannten FIFO-Regel 
bearbeitet. Mit den genannten Voraussetzungen 
lassen sich z. B. folgende Systemgrößen be
rechnen:

(1) Die Wahrscheinlichkeit, daß sich kein Auftrag 
im System befindet.

(2) Die durchschnittliche Schlangenlänge Ls (m).
(3) Die durchschnittliche Anzahl von Aufträgen im 

System.

Auf Grundlage dieser Ergebnisse läßt sich eine 
kostenmäßig optimale Personalausstattung errech
nen. Sind
Kf fixe Personalkosten pro Arbeitskraft und 

Periode,
Kw Wartekosten pro Auftrag und Periode,
Kv variable Kosten pro Auftrag, 
so ergeben sich die Gesamtkosten Kg (m) zu:
Kg (m) =  mKf +  Kv +  Ls (m) Kw (m ganzzahlig).

Durch Minimierung der Kosten Kg (m) des Systems 
im Gleichgewichtszustand läßt sich eine kosten
minimale Personalausstattung m bestimmen. Als 
Kriterium erhält man folgende Aussage:

Man wähle die Zahl mo von Arbeitskräften, für die 
entweder

L (m ) -  L (m + 1 )  s '  o s '  o *
1

< K^/K <  L (m -  1) -  L (m„) f  w s o s o

oder L (m ) - L (m + 1) = K ./K  s '  o f  w gilt.

Gesucht ist somit der begrenzende Polygonzug 
des konvexen Bereichs,

») Vgl. R. S c h m i d t ;  Kapazitätsplanung in stochastischen Pro
duktionssystemen, Meisenheim am Glan 1968.
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Die Werte für Ls (m) lassen sich mit den vorheri
gen Überlegungen bestimmen. Für komplexere 
Bedienungssysteme ist eine analytische Durch
rechnung nicht mehr möglich, in diesen Fällen 
bieten sich als Lösungsmögiichkeiten Simulations
verfahren an.

Methoden der Einsatzplanung
Im folgenden werden beispielhaft drei einfache 
Einsatzplanungsmodelle dargestellt.

Modell I: Das klassische Einsatzproblem ist das 
Anweisungsproblem (personnel-assignment-Pro- 
blem) ’“). Gesucht ist eine Vorschrift nach der den
Stellen j =  1  J die Arbeitskräfte i =  1 , . . . ,  I

optimal zugeordnet werden können. Es sei E =  
(eij) i,i die Matrix der Zuordnungskoeffizienten. Der 
Fall I ungleich J läßt sich durch Einführen von 
Scheinarbeitskräften oder Scheinarbeitsplätzen 
mit den Zuordnungskoeffizienten O auf den Fall 
I =  J zurückführen. Mit

f = 1 , die Arbeitskraft I wird der Stelle j 
zugewiesen 

0 , sonst 
lautet der Ansatz

X .  .
i j

e . .. f . ,  -  a ._= max 1 
1

oder die Betragssummennorm 
L

e. . .  = ^ I f -  a ,
1=1 i l

^ e . .X,. = max bzw. m in
i,j=1

unter den Nebenbedingungen 
I
I X - . = 1 , j  = und

i= 1  
I
I X.. = 1 , i = .

j= 1
Die eij können z. B. Eignungs- oder Zufrieden
heitskoeffizienten sein. Im Fall der Eignungsko
effizienten läßt sich eü als Distanz zwischen dem 
Vektor aj der Anforderungskoeffizienten aji des
Merkmals 1 =  1  L am Arbeitsplatz j und den
Vektor fi der Fähigkeitskoeffizienten fii des Merk
mals I der Arbeitskräfte I darstellen. Sei 11 . II 
eine Norm auf dem ^  ” ), so ist

j  '  ~ ~ Distanz von Fähig-
keits- und Anforderungsprofil. Zulässige Normen 
sind z. B. die euklidische Norm

' ' i j - “

die Maximumsnorm

Der dargestellte Ansatz ist ein lineares Programm 
und kann mit der sog. Ungarischen Methode'^) 
gelöst werden. Auf die klassischen Planungs
grundsätze „Der beste Mann an jeden Arbeits
platz“ und „Jeder Mann an den Platz, für den er 
am besten geeignet ist“ soll hier nicht eingegan
gen werden. Auch ist in der Literatur die Frag
würdigkeit der Zuordnungskoeffizienten aus so
zialer, medizinischer und psychologischer Sicht 
bereits hinreichend diskutiert worden. Neuere An
sätze versuchen dem stochastischen und dynami- 
sehen Charakter des Zuordnungsmodells gerecht 
zu werden. Die Beschaffung, Aufbereitung und 
Verwaltung der Anforderungs- und Fähigkeitspro
file werden durch ein Personalinformationssystem 
vereinfacht.
Modell II: Ein spezielles Einsatzproblem liegt bei 
der Belegung von I Maschinen i durch J Arbeits
kräfte j zu Q möglichen Terminen q vo r’ )̂. Vor
gegeben ist der Plan der erforderlichen Einsätze 
der Arbeitskräfte j an den Maschinen i. Die not
wendigen Einsätze ek (k =  1 , . . . ,  N) sind so auf 
die Q Termine zu verteilen, daß möglichst wenig 
Kollisionen auftreten. Sei R =  (ra) k,i die Matrix 
der Kollisionskoeffizienten:

, >  0 , falls ek und ei kollidieren 
k l   ̂ = 0 . sonst; k, I == 1 , . . . ,  N.

Weiterhin sei

1= l  , falls der Einsatz ej zum Termin q 
stattfindet,

= 0 , sonst: j =  1 , . . . ,  N;
q =  1  Q.

Da jeder Einsatz nur einmal innerhalb der Q Ter
mine vorkommt, gilt

Q
); X . = 1 f ü r  j  = 

q=1

Unter diesen Nebenbedingungen ist die Summe 
der möglichen Kollisionen zu minimieren:

k j . q ’'“ V l q  ■

Der Ansatz dieses Problems (sog. Stundenplan
problem) führt zu einer speziellen quadratischen 
Optimierungsaufgabe, die mit heuristischen oder 
graphentheoretischen Überlegungen gelöst wer-'0) Vgl. M. S a s i e n I ,  A. Y a s p a n ,  L. F r i e d m a n ;  Me

thoden und Probleme der Unternehmensforschung, Würzburg 1967.
” ) IR*- bezeichne den L-dlmenslonalen reellen Vektorraum.

12) Vgl. M. S a s i e n i u. a., a. a. O.
’3) Vgl. L. C o l l a t z  u. W. W e t t e r l i n g :  Optimierungsauf
gaben, Berlin u.a., 1966, S. 99 ff.
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den kann. Es braucht jedoch keine kollisionsfreie 
Lösung zu existieren.

Modell 111; Ein simultanes Einsatz- und Ausstat
tungsproblem ergibt sich, falls der Arbeitsanfall 
zeitlichen Schwankungen unterliegt’'*). Eine Ar
beitsschicht mit dem Arbeits- und Pausenplan
p =  1 , . . . ,  P, die in Zeitintervalle t =  1  T

eingeteilt ist, kann zum Zeitpunkt z =  1  Z
beginnen. Für jedes Intervall t sei der Gesamtbe
darf bt an Arbeitskräften gegeben. Es sei

= 1, falls eine Arbeitskraft nach dem 
a Plan p die Schicht zur Zeit z begon-

I nen hat und während t arbeitet 
= 0 ,  sonst.

Xzp gebe die Zahl der Arbeitskräfte mit dem Plan p 
an, die zum Zeitpunkt z ihre Arbeitsschicht be
ginnen. Die Zahl der Arbeitskräfte ist zu mini
mieren:

I
z ,p

I
Xgp "  unter den Nebenbedingungen

wf Zahl der zu entlassenden Arbeitskräfte, 
ka Entlassungskosten pro Arbeitskraft,
w® Zahl der einzustellenden Arbeitskräfte,
kl Einsteilungskosten pro Arbeitskraft,
nt Nachfrage,
a Arbeitsproduktivität (Produkteinheiten pro

Arbeitskraft), 
sind die Gesamtkosten Kg (Lager-, Produktions-, 
Lohn-, Einstellungs- und Entlassungskosten) zu 
minimieren. Gefordert wird eine Befriedigung der 
Nachfrage unter Einhaltung von Lagerbeschrän
kungen nach oben Lo und nach unten Lu. Der 
Lageranfangsbestand sei Io, die Zahl der vorhan
denen Arbeitskräfte w o . Somit lautet die lineare 
Zielfunktion:

T

K

> h  fü r  t  = 1  T
z , p  zp t

Bei diesem Problem, das mit Hilfe der Simplex- 
Methode gelöst werden kann, lassen sich relativ 
leicht kostenmäßige Aspekte und komplizierte 
Pausen- und Arbeitszeitregelungen einbeziehen.

Betrieblidie Simultanmodelle

Die Forderung nach einem betrieblichen Gesamt
planungsmodell, das die Bereiche Personal, Be
schaffung, Produktion, Absatz und Finanzen um
faßt, ist in der Praxis schwer zu erfüllen. Es sollen 
daher beispielhaft zwei grundsätzliche, stark ver
einfachende Modelle dargestellt werden, die eine 
simultane Personal- und Produktionsplanung (Mo
dell A) sowie Personal- und Investitionsplanung 
(Modell B) ermöglichen.

Modell A: Als Grundlage sei die Theorie der Pro- 
duktionsglättung ’=) durch Lagerhaltung gewählt. 
Weiter einschränkend wird von stochastischen 
Einflüssen (stochastische Nachfrage, Fluktuation, 
Fehlzeiten etc.) abgesehen und ein diskreter Pla
nungszeitraum eingeteilt in t =  1 , . . . ,  T Planungs
perioden unterstellt. Mit
pt Produkteinheiten, kp Produktionskosten pro

Einheit,
It Lagermenge, ki Lagerkosten pro Einheit und

Periode, 
wt Zahl der Arbeitskräfte,
kw Kosten pro Arbeitskraft und Periode,
’■*) Vgl. H. C. J o k s c h : Lineares Programmieren, Tübingen 1965.
15) Vgl. G. M e n s 0 li ; Instrumente der kurzfristigen Personai- 
pianung. In: Zeitsoiirift für Betriebswirtschaft, 38. Jg., 1968, 
s. 469 ff; und W. P i e s o h : Die Lösung einer Klasse von Pro
duktionsglättungsmodellen, Tübingen 1968.

' ' » " t  *  V t
Sie ist unter den Nebenbedingungen

^ - 1  -  P t  ■ ” t  ■
e aw - -  wt t

Lu ^ I t  ^ ’ Pt» 1

a-Wt  ,

und ganzzahlig für alle t zu minirnieren.

Es sei an dieser Stelle auf das bekannte Modell 
von Holt u .a .'‘ ) hingewiesen. Dort werden nicht
lineare Kostenverläufe unterstellt. Ober- und Un
terbeschäftigung berücksichtigt und innerhalb eines 
unendlichen Planungszeitraumes eine kostenmäßig 
minimale Personalausstattung simultan mit dem 
Produktionsprogramm durch lineare Entschei
dungsregeln angegeben.

Personalplanung und Investitionen

Modell B: Die dem Personalbereich zurechenbaren 
Zahlungsströme sind bei investitionsplanerischen 
Überlegungen zu berücksichtigen. Innerhalb der 
folgenden aggregatbezogenen Darstellung eines 
Modells zur simultanen Personal- und Investitions
planung werden die Interdependenzen zum Pro
duktions- und Finanzierungsbereich mit in die 
Planung einbezogen. Nicht ausgeführt werden 
— wenn auch im beschränkten Rahmen möglich 
und prizipiell erforderlich — Investitionsüberlegun
gen, die eine optimale Ausstattung mit Führungs
kräften auf der Grundlage von vorgegebenen

f) Vgl.: C. C. H o l t ,  F. iVI o d I g i I a n i , J. F. M ü t h ,  
H. A. S i m o n :  Planning Production, Invention, and Work 
Force, Englewood Ciiffs 1960.
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Kontrollspannen bei zu bestimmenden Organisa
tionsstrukturen zum Ziel haben. Wie auch beim 
simultanen Produktions- und Personalplanungs
modell werden die im Modell auftretenden Größen 
als deterministisch gegeben angesehen.

Der folgende Ansatz entspricht der üblichen 
Kapitalwertmaximierung bei I vorliegenden Investi
tionsobjekten Oi (i =  1 , . . . ,  I). Als Kapitalwert Ki 
des Objektes Oi ergibt sich die Summe aus dem 
Kapitalwert der Sachinvestition KSi und dem der 
Personalinvestition KPi. Der gesamte Kapitalwert 
KG ist zu maximieren;

I  I
KG = y K . v .  = y

Einstellungszahlung ei und diskontierten Lohn
zahlungen multipliziert mit der Zahl pi der Per- 
sonaiinvestitionen für das Investitionsobjekt Or 
berechnen. In die Nebenbedingungen sind

I
Personalrestriktionen p . v .  <  P 

i=1 ^ ^

Absatzrestriktionen ^ m .v . <  A und
i=1  ^ ^ 

Finanzierungsrestriktionen
I

i=1 i=1
(KS  ̂ + KP^)v^ = max

Hierbei gibt vi die Zahl der durchzuführenden In
vestitionen des Objektes Oi an. Bei der Berech
nung des Kapitalwertes der Sachinvestition sind 
die Anschaffungszahlung ai, der diskontierte Rest
verkaufserlös und die diskontierten Nettoerlöse 
der Produktmengen mi zu berücksichtigen. Ent
sprechend läßt sich der — negative — Kapitalwert 
der Personalinvestition durch Summation von

I ( p . e .  + a . ) v .  < F 
i = 1  1 1

sowie die Vorzeichenbedingung >  0 und die 
Ganzzahligkeitsbedingung von vi einzubeziehen. 
Dieses Grundmodell kann durch Differenzierung 
in innen- und außerbetriebliche Personalbedarfs
deckung, durch Einbeziehung von Anlernzeiten, 
Fluktuation und Absentismen sowie durch Berück
sichtigung von Qualifikationsunterschieden bei den 
Arbeitskräften erweitert werden.

VERÖFFENTLICHUNGEN DES HWWA-INSTITUT FÜR WIRTSCHAFTSFORSCHUNG-HAMBURG

NEUERSCHEINUNG

Wolfgang KrQger

PROBLEME DER INFORMATIONSPOLITIK

Informationen gehören zu den Instrumenten der Wirtschaftspolitik. Die 
Frage, wie Informationen beschaffen sein müssen, welche Inhalte in 
welcher Form und durch welches Medium an die Wirtschaftssubjekte 
übermittelt werden müssen, damit wirtschaftspolitische Ziele erreicht wer
den können, ist in einer zunehmend arbeitsteiligen Wirtschaft von immer 
größerer Bedeutung. Die vorliegende Studie behandelt die Theorie der 
Informationspolitik und damit ein bisher nur wenig beachtetes Teilgebiet 
der Theorie der Wirtschaftspolitik.

Großoktav, 199 Seiten, 1973, brosch. DM 3 4 ,-

V E R L A G  W E L T A R C H I V  G M B H H A M B U R G
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Die „herkömmlichen“ Methoden der Personalpla
nung zeichnen sich durch eine relativ große Ein
fachheit aus und sind daher größtenteils recht 
ungenau. Erst der Einsatz von EDV-Anlagen er
möglicht die Einführung exakter Planungsmetho
den im Personalbereich.

Personalinformationssysteme

Ein Personalinformationssystem (PIS) als Hilfs
mittel der Personalplanung ist als integriertes 
Teilsystem eines Management-Informationssystems 
(MIS) anzusehen. Es werden dort sämtliche Per
sonaldaten aller Arbeitskräfte der verschiedenen 
Stufen der gesamten Betriebshierarchie, also Da
ten von Basisarbeitskräften genauso wie Daten 
von Arbeitskräften des Top-Managements, gesam
melt, nach bestimmten Kriterien geordnet, ver
knüpft und ausgewertet. Bei der Struktur eines 
Personalinformationssystems kann zwischen Defi
nitionenbank, Datenbank und Programmbibliothek 
unterschieden werden. Die Zusammenhänge so
wie die Interdependenzen zur betrieblichen Ent
scheidung zeigt Abbildung II.

Abb. II

Domsch '^) unterscheidet innerhalb der Datenbank 
zwischen Datenbank I für den Personalbestand 
und Datenbank 11 für den Personalbedarf. Die 
Definitionsbank vereinigt alle im Informationssy
stem erforderlichen und für die Planung, Führung 
und Verwaltung notwendigen Begriffsdefinitionen, 
ln der Programmbibliothek sind die Planungs-, 
Verwaltungs- und Hilfsprogramme der drei Be
reiche der Personalplanung zusammengefaßt.

Die Implementierung eines Personalinformations
systems kann — freie Speicher- und Zeitkapazi
täten vorausgesetzt — bei vorhandenen EDV-An
lagen vorgenommen werden. Psychologische 
Argumente gegen die Einführung eines PIS, wie 
„der numerierte Mensch“ , scheinen altertümlich 
zu wirken. Hingegen sind jedoch aus rechtlichen

Gründen Überlegungen zur Datenschutzsicherung 
mit in die Planung der Implementierung einzube
ziehen.

Rechtliche Aspekte

Ein weitgehendes Mitwirkungs- urid Mitsprache
recht bei der Personalplanung wurde den Arbeit
nehmern, vertreten durch den Betriebsrat, erstma
lig durch das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) 
in der Fassung vom 15. Januar 1972 zugesprochen. 
Daher soll abschließend kurz auf die wichtigsten 
der Abschnitte eingegangen werden, die die Per
sonalplanung betreffen, obwohl diese Vorschriften 
eigentlich nur im Zusammenhang mit den übrigen 
sozial- und personalpolitischen Regelungen ge
sehen werden können ’®).

Die Mitwirkung und Mitbestimmung der Arbeit
nehmer an der Personalplanung wird im vierten 
Teil des BetrVG in den §§ 74 bis 118 geregelt. 
Speziell die §§ 92 bis 105 behandeln die perso
nellen Angelegenheiten. Zentrale Bedeutung 
kommt wohl dem § 92 zu. Hiernach ist der Arbeit
geber nämlich nicht verpflichtet, eine Personalpla
nung durchzuführen, und der Betriebsrat hat keine 
rechtlichen Mittel, sie zu erzwingen. Sind aber 
personalplanerische Aktivitäten vorhanden, so ist 
der Betriebsrat davon zu unterrichten und Maß
nahmen sind mit ihm zu beraten. Wesentlich für 
die betriebliche Einstellungs- und Versetzungs
planung ist § 93, der eine innerbetriebliche Aus
schreibung von Arbeitsplätzen bei Neubesetzung 
vorschreibt. Die §§ 94 und 95 verweisen auf die 
Zustimmung des Betriebsrates zu Beurteilungs
grundsätzen und Auswahlrichtiinien. Bei den Maß
nahmen Fortbildung, Ausbildung, Umschulung sind 
die §§ 96 bis 98 zu berücksichtigen. Mit in die 
Planung einbezogen werden muß ebenfalls die 
Möglichkeit der Arbeitnehmer nach § 96, an ex
ternen Veranstaltungen zur Berufsbildung teilzu
nehmen. Hingewiesen sei besonders auf § 99, in 
dem die Gegenstände der Mitbestimmung des 
Betriebsrates bei personellen Einzelmaßnahmen 
wie Einstellung, Versetzung, Umgruppierung fest
gelegt sind. Bei der Personalfreisetzungsplanung 
sind in die Planungsansätze schließlich die §§ 102 
bis 104, d.h. ordentliche und außerordentliche 
Kündigung, einzubeziehen. Unterrichtungs- und 
Beratungsrechte werden dem Betriebsrat bei wirt
schaftlichen Angelegenheiten (§§ 106 bis 130 
BetrVG) zugesprochen. Dazu zählen u. a. Pla
nungsmaßnahmen zur Veränderung der Betriebs
organisation, zur Verlegung von Betrieben, zur 
Einschränkung oder Stillegung von Betrieben oder 
Rationalisierungsvorhaben, die eng mit Entschei
dungen im Personalbereich verbunden sind.

17) Vgl. M. D o m s c h :  Personalinformationssysteme, SCS- 
Schrlftenrelhe, Bd. 6, Hamburg 1972.

’8) Vgl. K. F i t t i n g  und F. A u f f a r t h :  Betriebsverfassungs
gesetz, Handkommentar, 10. Aufl., München 1972.
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