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Kosten der Personalfluktuation

Von Prof. Dr. Ralf Mertens

Der Arbeitsmarkt des 21. Jahrhunderts ist schon lange nicht mehr von der klassischen Karriere in einem oder zwei
Unternehmen gekennzeichnet. Die friiher viel verbreiteten lebenslangen Partnerschaften werden haufig durch
"Lebensabschnittsjobs" ersetzt. Die Griinde hierfir sind vielfaltig: Marktbereinigung, Technologiewandel,
Generationswechsel, Auslagerung von Dienstleistungen, Fiihrungskraftewechsel - um nur einige zu nennen.
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In der klassischen Betriebswirtschaftslehre sind die Produktionsfaktoren Personal und Personalkosten feste Begriffe
im Sinne von direkt rechenbaren KostengréBen. Nicht berticksichtigt sind jedoch indirekt verbundene Kosten,
Folgekosten und andere Auswirkungen, die durch einen Personalwechsel entstehen.

In der klassischen Betriebswirtschaftslehre ist das Personal Aufgrund der sich rasch wandelnden Marktsituation und der stédndig steigenden Leistungsanforderungen ist der

eine direkt rechenbare KostengroBe. Nicht beriicksichtigt Erfolg eines Autohauses nur durch hochwertige Dienstleistungen, Kundenservice, Kundenberatung und

sind jedoch indirekt verbundene Kosten, Folgekosten und Kundenbetreuung zu erreichen. Dem einzelnen Mitarbeiter, insbesondere den Leistungstragern, kommt daher eine
andere Auswirkungen, die durch einen Personalwechsel . . . . L . .
entstehen. herausragende Bedeutung zu. Trotzdem sind immer wieder Autohduser mit einer recht hohen Fluktuationsrate in

Teilbereichen ihres Personalstamms zu beobachten.

Ein groBer Bestand an Stammkunden hat positive Auswirkungen auf die betriebliche Entwicklung. Er fuhrt zu einer hoheren Grundauslastung und spart teure, zusatzliche
Neuakquisition sowie erhéhten Werbeaufwand. Stammkundengewinnung und Kundenpflege sind jedoch langfristig angelegte Ziele, die nur durch ausdauernde und
zielgerichtete Arbeit erreicht werden kénnen. Dies erfordert die Entwicklung einer personlichen Kundenbeziehung, die nur durch gleichmé&Bige und anhaltend gute
Kundenbetreuung entsteht. Je starker diese personenbezogene Funktion ausgepragt ist, desto weitreichender sind die Auswirkungen bei einem Personalwechsel.

Eingeschrankte Leistung des ausscheidenden Mitarbeiters

Ein durchschnittlicher Mitarbeiter, der aus einem Unternehmen ausscheiden wird, hat in der Regel zumindest eine eingeschrankte Motivation, was in der letzten Zeit seiner
Anwesenheit zu verminderter Leistung fuhrt. Von welcher Seite die Kiindigung ausgesprochen wurde, ist dabei nicht erheblich.

Bei Mitarbeitern mit Fihrungsfunktion kann die verminderte Leistung bzw. Leistungsbereitschaft zu einer Minderleistung der gesamten Gruppe oder des
Verantwortungsbereiches fiilhren. Damit kénnen sich Nachteile oder Kosten potenzieren.

Bei Mitarbeitern, die eine gehobene Funktion ausiiben oder mit vertraulichen betrieblichen Daten umgehen, erfolgt oftmals mit der Kiindigung die sofortige Freistellung.
Rechnerisch steht dann den noch vollen Personalkosten null Leistung gegenuber.

Abwicklungskosten des ausscheidenden Mitarbeiters

Zu den Abwicklungskosten zahlen:

- Vorgesprach(e) und Abstimmung Uber die beabsichtigte Kiindigung bei Kiindigung seitens des Arbeitgebers
- Kuindigungsschreiben erstellen bei Kiindigung seitens des Arbeitgebers

- Kuindigungsgesprach

- Zeugnis erstellen

- Abmeldungen bei den Sozialversicherungen

- Abmelden in Lohn-/Gehaltsabrechnung

Kosten fiir Per | he, A hl und Einstellung eines neuen Mitarbeiters

Neue Mitarbeiter missen gesucht, ausgewahlt, eingestellt und eingearbeitet werden. Die Suche erfolgt, je nach Funktion, nach einem vorher festgelegten
Personalrecruitment und einer Auswahlplanung.

Wahrend eine Bedarfsmeldung an die Agentur fiir Arbeit relativ schnell ablauft, erfordert die Gestaltung einer Stellenanzeige (Zeitung/Zeitschrift oder Online) einen zeitlich
und auch kostenméBig wesentlich héheren Aufwand. Bei Einschaltung eines Personalberaters fallen noch hohere Kosten an; er fiihrt allerdings auch die Suche und
Vorauswahl qualifiziert und spezialisiert durch und libernimmt den gréBten Teil der anfallenden administrativen Arbeiten.

Fur die Abwicklung der eingehenden Bewerbungen, Sichtung, Analyse, Vorauswahl, Vorstellungsgesprache, Auswahl, Einstellung, Absagen und Ricksendungen der
Bewerbungsunterlagen ist vor allem der zeitliche Aufwand zu sehen, der ohne Personalberater meist vom Inhaber/Geschaftsfiihrer oder von einer anderen Fiihrungskraft
geleistet werden muss.

Uberbriickungskosten

Wird ein ausscheidender Mitarbeiter freigestellt oder steht der neue Mitarbeiter erst spater zur Verfiigung, muss die Zwischenzeit durch Mehrarbeit, Uberstunden, Freizeit
oder Zeitpersonal Uberbriickt werden. Dies verursacht in jedem Fall zusatzlichen Aufwand, der in der Regel zu zusatzlichen Kosten fihrt.

Eingeschrankte Leistung des neuen Mitarbeiters

Ein neuer Mitarbeiter benétigt Zeit, um sich am neuen Arbeitsplatz und mit der neuen betrieblichen Organisation zurechtzufinden. Das kann, je nach Funktion, nur wenige
Tage, aber auch einige Wochen in Anspruch nehmen. Flr diesen Zeitraum ist eine eingeschrankte Leistung zu bertcksichtigen.

Einarbeitungsaufwand fiir den neuen Mitarbeiter

Jeder neue Mitarbeiter sollte bei Arbeitsaufnahme ein systematisches Einarbeitungsprogramm durchlaufen. Allein am ersten Arbeitstag stellt der Vorgesetzte ihn im
Kollegenkreis und im Betrieb vor, macht einen Rundgang durch den Betrieb und erklart die Ablédufe und Zusammenhé&nge. Nach erfolgter Einweisung am Arbeitsplatz (mit
Anleitung und Kontrolle) wird die begleitende Betreuung solange fortgesetzt, bis ein selbsténdiges Arbeiten sichergestellt ist.

Wird eine Stelle mit Filhrungsfunktion neu besetzt, entsteht haufig zusétzlicher Aufwand durch neue Zielvereinbarungen und Arbeitsmethoden.

Auswirkungen des Personalwechsels auf die Kundenbindung

Ein Wechsel bei Verkaufern fiihrt gewdhnlich auch zu Kundenverlust und damit zu fehlendem Umsatz und Ertrag. Der Umfang des Kundenverlustes ist direkt abhangig von
der Qualitét des Verkaufers. Bei einer guten Beziehung zwischen Verkaufer und Kunde werden Abschlisse bis zum neuen Arbeitgeber verzégert und als ,Einstand"
mitgebracht, in der Regel kénnen das bis zu zehn Prozent der Kunden sein. Das Risiko sollte zwar nicht berbewertet werden, aber ein guter Verkaufsleiter kann durchaus

auch Firmenkunden und das damit verbundene Folgegeschéaft zum neuen Autohaus mitnehmen.

Werden in einem Autohaus die Kundenadressen und Kundendaten nicht zentral erfasst und gepflegt, sondern der mehr oder weniger willkirlichen Bearbeitung des
einzelnen Verkaufers Uberlassen, so verliert hdufig das Autohaus diese wertvollen Informationen beim Weggang eines Verkaufers.

Bei Mitarbeitern mit Kundenkontakt ist auf eine schliissige Weiterflihrung der langfristig aufgebauten Kundenbeziehungen besonderer Wert zu legen. Findet ein
Personalwechsel bei einer Stelle mit personlicher Betreuungsfunktion statt, sollte die Kundeniibergabe an den Nachfolger sehr sorgfaltig und einflihlsam erfolgen.
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Auswirkungen des Personalwechsels auf die Belegschaft

Scheidet ein Mitarbeiter aus Griinden aus, die teilweise oder Uberwiegend durch die Unternehmensfiihrung bedingt sind, so besteht das Risiko, dass dann auch andere
Mitarbeiter ihre Bindung oder gar Bezugsperson verlieren und ebenfalls wechseln. So kann der Weggang eines guten Abteilungsleiters eine erhebliche Schwéchung der
Abteilung mit Auswirkungen auf das ganze Unternehmen verursachen. Griinde des Ausscheidens leistungsstarker Mitarbeiter sollten auf jeden Fall mit Hilfe eines
Abgangsinterviews (Exit-Interview), durchgefiihrt von einer neutralen Instanz, analysiert werden.

Organisationen sollten im Normalfall ausschlieBlich nach sachbezogen Kriterien aufgebaut sein. Die tatsachlichen Ablaufe werden jedoch durch menschliche
Verhaltensweisen geprégt und beeinflusst. Deshalb ist darauf zu achten, dass ein neuer Mitarbeiter im Interesse des Unternehmens positiv und rasch eingebunden wird.

Héaufiger Personalwechsel flihrt in vielen Fallen zu einer "Einigelung" der Mitarbeiter und verhindert so eine synergetische Gruppenbildung und die Entstehung eines die
Produktivitat steigernden Teamgeistes.

Konsequenz

Neben den personellen Auswirkungen der Fluktuation sind auch die dabei anfallenden Kosten erheblich. Es gehoért deshalb zur Aufgabe des Geschéftsfihrers, die Ursachen
der Fluktuation transparent zu machen, um kiinftigen Personalwechsel méglichst gering zu halten.

Besondere Bedeutung fir eine niedrige Fluktuationsrate haben die Kriterien

- sorgféltige, bedarfsgerechte Personalauswahl sowie

- Uberzeugende Mitarbeiterfiihrung.

Beide Kriterien sind Chefsache, die gelebt werden missen und nicht delegiert werden dirfen.

Personalauswahl und Personaleinstellungen sollten im Interesse des Autohauses und des potenziellen Mitarbeiters sehr tUberlegt und nach sachlicher Beriicksichtigung des
tatsachlichen Bedarfs vorgenommen werden. Emotionale Beweggriinde sind dabei auszuschlieBen. Deshalb ist insbesondere bei der Besetzung von Positionen mit
Fuhrungsfunktion die Einschaltung eines neutralen Beraters mehr als empfehlenswert. Vermeintliche Einsparungen bei der Personalauswahl erhéhen das Risiko einer
Fehlbesetzung.

Uberzeugende Mitarbeiterfiihrung ist der Schliissel zur erfolgreichen Unternehmensfiihrung. Mitarbeiter haben ein sehr feines Gespiir fiir die vorhandene Fiihrungsqualitat.

Sie erbringen einerseits iberdurchschnittliche Leistungen bei guter Fiihrung mit Motivation, klarer Zielsetzung und ehrlicher Kontrolle und sie niitzen andererseits
vorhandene Fuhrungsschwéchen héaufig zum eigenen Vorteil - und damit zum Nachteil des Unternehmens aus.
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