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Der operativen Unternehmensplanung kommt
insbesondere in Form des jahrlichen Budgets eine
hohe Bedeutung zu. In sozialen Organisationen
ist dabei insbesondere die richtige Planung der
Personalkosten eine stete Herausforderung, bei
der zahlreiche Aspekte zu beriicksichtigen sind.

Non-Profit-Organisationen zdhlen in
Deutschland zu den bundesweit grofSten
Arbeitgebern. Dies liegt auch darin be-
grundet, dass sie stark in Branchen ver-
treten sind, welche durch einen hohen
Personaleinsatz gekennzeichnet sind: die
Branchen der Sozialwirtschaft und des
Gesundheitswesens. (1)

In Sozial- und Gesundheitsdiensten
stellen die Personalkosten eine zentrale
GrofSe dar, welche die finanzielle Sta-
bilitat der Organisation bestimmt. Er-
fahrungsgemafs fallt fir dieses Kosten-
segment ein Anteil zwischen 70 und 90
Prozent der Gesamtkosten an. In Zeiten
stagnierender oder reduzierter finanzi-
eller Mittel seitens der Nutzer und der
Fordergeber werden diese Personalkos-
ten zu einer noch entscheidenderen Steu-
erungsgrofie fur das Controlling.

Die Planung der Personalkosten ist
ein Teilaspekt der operativen Gesamt-
planung und hat die Aufgabe, alle
personalbezogenen Mafinahmen dar-
zustellen, periodenbezogen zu bewer-
ten und im Rahmen der Umsetzung zu
uberwachen. Die Gesamtplanung ist
eine wichtige Basis fiur die Liquiditats-
planung und ermoglicht dartiber hinaus
die Ermittlung interner Kostensatze der
Kostentrager. Die Plankosten kénnen
den geplanten Leistungsentgelten gegen-
ubergestellt werden, um einen Kostende-
ckungsgrad zu ermitteln. Hieraus lasst
sich bereits im Vorfeld der Handlungs-
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bedarf ableiten, etwa im Rahmen von
Tarifverhandlungen. Im sozialen Sektor
ist dieses Wissen jedoch oftmals noch
nicht vorhanden, weil eine dafiir not-
wendige Ermittlung von Kostensitzen
fur Einzelleistungen nicht erfolgt.

Die Kostenplanung ist der Planung
der Leistungsmengen nachgelagert. (2)
Da fixe Kosten als Kapazititen gewisser
Leistungsmengenintervalle verstanden
werden, wird sich aus der Mengenpla-
nung (auf Basis externer Vorgaben oder
Marktentwicklungen) zunachst die Zahl
und Struktur der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ableiten lassen. Hohe Be-
deutung hat fiir soziale Organisationen
besonders die Frage nach den erforder-
lichen Mitarbeiterqualifikationen. Hier
spielen auch personalstrategische Uber-
legungen eine Rolle, die sich hdufig im
Spannungsfeld »hohe Qualitat, niedrige
Kosten« bewegen. Zur Bewertung des
resultierenden Mengengerustes kann auf
aktuelle Erfahrungswerte und (kollek-
tiv-)vertragliche Entwicklungen abge-
stellt werden. Die Planung sollte direkt
auf Ebene der Kostenstellen erfolgen.

Spatestens an diesem Punkt stellt sich
die Frage nach der Plan-Auslastung, wel-
che von den Mitarbeitenden zu erfiillen
ist. Diese Kennzahl stellt im Control-
ling sozialer Organisationen eine der
wichtigsten Steuergrofen dar. Hierfur
ist zundchst auf zugangliche Branchen-
Benchmarks zuriuckzugreifen. Diesen
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ist die eigene erreichte Auslastung der
Vorperioden gegentberzustellen. Sich
zeigende Abweichungen sind auf mog-
liche Griinde zu untersuchen, wobei
gegebenenfalls entsprechende Maf$nah-
men abzuleiten sind. Aus der Beriick-
sichtigung weiterer, fur die kommende
Planungsperiode erwarteter Sonderein-
flusse ist letztlich die Planauslastung in
den Qualifikationsgruppen festzulegen.

Hierbei werden sich die Kostenstruk-
turen »sprungfix« zu der Auslastung
verhalten: In gewissen Intervallen wird
eine Veranderung der Leistungsmen-
gen zu einer Anpassung der (geplanten)
Auslastung fuhren, jedoch zu keiner An-
passung der Kapazitaten selbst, also der
fixen Personalkosten. Dariiber hinaus
wird sich entsprechender Anpassungsbe-
darf, beispielsweise durch einen Aufbau
oder Abbau der Mitarbeitendenzahl, er-
geben. Diese Analyse und Planung muss
fur einzelne Leistungsbereiche und Leis-
tungsregionen untergliedert erfolgen,
was idealerweise auch der Kostenstellen-
struktur entspricht, anhand welcher die
Planung erfolgt. In stark spezialisierten
Abteilungsstrukturen kann zusatzlicher
Ressourcenbedarf der einen Abteilung
in der Regel nicht durch freie Kapazita-
ten einer anderen abgedeckt werden, da
hierfur beispielsweise die erforderlichen
Qualifikationen fehlen.

Bei grofseren Anpassungen sind Vor-
laufzeiten und damit verbundene Kosten
zu beruicksichtigen. So erfordert etwa ein
geplanter Abbau der Zahl der Mitarbei-
tenden die Berticksichtigung von Kindi-
gungsfristen, entsprechender Reduktio-
nen der Leistungszeiten der betroffenen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
gegebenenfalls weiterer Kosten, die in
diesem Zusammenhang anfallen. Die
Planung kann dabei nur grob anhand
von Erfahrungswerten oder Schitzun-
gen erfolgen. Die Literatur empfiehlt
hierbei zunichst den Ansatz von pe-
riodisierten Durchschnittswerten als
»laufende Vorsorge«, etwa in Form von
Wagniskosten. Im Zusammenhang von
voll geforderten Subventionsvertragen
oder Leistungsentgeltvereinbarungen,
die solche aperiodischen Schwankun-
gen abdecken, sollten demgegenuber
die tatsichlich im konkreten Planungs-
zeitraum erwarteten Kosten angesetzt
werden, allenfalls auch mittels Szenari-
en-Plinen. (3)

Da die meisten sozialen Organisati-
onen von unterjihrigen Schwankungen

der geplanten Wertansitze betroffen
sind, mussen diese in der Planung be-
riicksichtigt werden. Lohnnebenkosten
sind auf Jahresbasis als Zuschlagssat-
ze zu den Grundgehiltern zu ermitteln
und gleich diesen linear uber das Jahr
zu verteilen. Andere typischerweise
stark schwankende Kosten, wie etwa
fiir Uberstunden, konnen auf Basis der
Vorjahreswerte geplant werden, so sie
als Fixkosten klassifiziert wurden. Hin-
sichtlich Aus- und Weiterbildungskosten
kann in einigen Fillen (z. B. Kongress-
teilnahmen) eine genaue unterjahri-
ge Planung erfolgen, in allen anderen
scheint eine lineare Verteilung ange-
messen. Zuvor Gesagtes gilt sinngemafs
auch fur bertcksichtigte Wagniskosten
und Kosten ehrenamtlicher Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter.

Ergebnis dieser Planung ist ein er-
warteter Kostenverlauf fir die folgende
Periode. Fur die unterjahrige Kosten-
rechnung konnen hieraus Standard-
Kostensitze fur die interne Verrechnung
ermittelt werden. Den Kostenverlauf gilt
es im Berichtswesen zu tiberwachen, um
gegebenenfalls Steuerungsbedarf festzu-
stellen. Ein zentrales Instrument hierfiir
stellt der Soll-Ist-Vergleich dar. (4) Da
jedoch die Effekte saisonaler Verschie-
bungen im unterjihrigen Controlling zu
berticksichtigen sind, kann nur die Er-
weiterung zur Plan-Wird-Rechnung die
laufende Nachkalkulation der relevan-
ten Leistungsentgelte gewahrleisten. Die
Planansitze des Budgets haben fur die
Budgetverantwortlichen verbindlichen
Charakter in Form von ZielgrofSen und
VergleichsmafSstaben. (5)

Fazit und Ausblick

Die Ausfiihrungen unterstreichen die
Bedeutung der Personalkostenplanung
in sozialen Organisationen ebenso, wie
sie deren Komplexitat herausstreichen.
Eine zu diesem Thema durchgefiihrte
Studie des Osterreichischen Controller-
Instituts in Kooperation mit Contrast
Management-Consulting unter Oster-
reichischen Non-Profit-Organisationen
zeigte einen deutlichen Handlungsbe-
darf in der Praxis. (6) Erfreulicherwei-
se lasst sich aber feststellen, dass sich
immer mehr Organisationen der Wich-
tigkeit dieser Funktion bewusst werden
und entsprechende Schritte unterneh-
men. [
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