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TOP-THEMA HR-CONTROLLING 

Rahmenbedingungen
Diese Rahmenbedingungen stellen Personal-
abteilungen vor besondere Herausforderun-
gen. Sie sind verantwortlich für die Gewin-
nung, den Erhalt und den gezielten Einsatz 
dieses kritischen Faktors Arbeit. Ein wertori-
entierter Ansatz im HR-Controlling kann dabei 
helfen, Personal nicht nur als Kostenfaktor 
zu betrachten, sondern als strategischen Er-
folgsfaktor – und so langfristig die Zukunfts-
fähigkeit von Unternehmen zu sichern.

Dazu sollte der Personalbereich:
	• Menschen für Unternehmen gewinnen  
und einstellen (Recruiting)

	• Menschen im Unternehmen halten  
(Retention)

	• Menschen weiterentwickeln (Development)
	• Menschen fair behandeln und entlohnen 
(Culture & Payroll)

Angesichts dessen, dass Arbeitnehmer ande-
re Ansprüche an Unternehmen stellen, bevor 
sie ihre Arbeitsleistung verkaufen, werden 
unterschiedliche Arbeitszeitmodelle benötigt, 
müssen Unternehmen glaubhaft nachhaltig 
agieren, wie eine Studie der Bertelsmann-
Stiftung aus dem Jahr 2022 zeigt.

Transformationen setzen andere Skills und 
Rollen voraus, Hierarchien und die Formen 
der Zusammenarbeit ändern sich und damit 
auch die Steuerung dieses Bereichs. HR-
Controlling sollte daher nicht ausschliesslich 
aus Planung und Kontrolle von Personalkos-
ten und FTE/Headcounts sowie Kennzahlen 
zu Fluktuation und Krankenstand bestehen. 

Man kann Mitarbeiter als Kostenfaktor begrei-
fen oder als Treiber für Wertschöpfung und 
den Erfolg des Geschäftsmodells. In den letz-
ten zehn Jahren wird intensiv über die Trans-
formation von Unternehmen gesprochen. Die 
Anlässe dafür sind vielfältig: 

	• Digitalisierung und Automatisierung
	• der Einsatz von KI
	• neue Geschäftsmodelle
	• zunehmender globaler Wettbewerb
	• Krisen wie Pandemie oder geopolitische 
Spannungen

	• steigende Anforderungen an Nachhaltigkeit 
und Regulierung

Bei all diesen Veränderungen entscheidet 
letztlich die Leistungsbereitschaft (Commit-
ment) der Mitarbeitenden über Erfolg oder 
Misserfolg von Transformationen. Engagierte 
Mitarbeitende sind es, die Wandel im Alltag 
konkret umsetzen und neue Arbeitsweisen 
mit Leben füllen. Sie sichern damit nicht 
nur den wirtschaftlichen Erfolg, sondern im 
Zweifel auch die Existenz des Unterneh-
mens.

Seit mehr als zehn Jahren wird vom «War 
for Talents» gesprochen – inzwischen ist der 
Fachkräftemangel, der demografische Wan-
del, sind veränderte Erwartungen von Mitar-
beitenden ein Dauerthema. Das erschwert, 
verzögert oder verhindert die Weiterentwick-
lung von Geschäftsmodellen und lässt sich 
nur begrenzt durch Kapital substituieren. 
Damit rückt ein zentraler Elementarfaktor der 
Wertschöpfung (Arbeit) nach E. Gutenberg in 
den Fokus: der Mensch. 

Mitarbeiter: Vom Kostenfaktor  
zum Wertschöpfungstreiber –  
HR-Controlling neu gedacht
HR-Controlling ist in vielen Unternehmen noch stark zahlengetrieben und rück-
wärtsgewandt: Headcounts, Kosten, Abwesenheiten. Wichtig  – aber zu kurz 
gedacht. Denn Mitarbeiter sollten nicht nur verwaltet, sondern gesteuert, ent-
wickelt und befähigt werden. Sie sind zentrale Enabler für den Unternehmens-
erfolg. Dieser Beitrag zeigt, warum HR-Controlling neu gedacht werden sollte – 
und was das konkret bedeutet. 

	� Von Rainer Pollmann

Liebe Leserin, lieber Leser
Kapital ist der Treibstoff jedes Unter-
nehmens. In den Bilanzen erscheinen 
Maschinen, Gebäude und liquide Mittel 
als sauber bezifferte Werte. Das eigent-
liche Rückgrat des Betriebs bleibt dabei 
oft verborgen: die Mitarbeitenden, ohne 
deren Wissen, Erfahrung und Leistungs-
bereitschaft jedes Unternehmen zusam-
menbrechen würde. Genau hier setzt 
die Saarbrücker Formel an. Sie verdich-
tet Qualifikation und Leistungspotenzial 
zu einer betriebswirtschaftlich fassba-
ren Kennzahl. Mehr dazu im Titelbeitrag. 

Für die Arbeit der Mitarbeitenden wer-
den sie durch einen Lohn entschädigt. 
Der zweite Beitrag zeigt, wie Sie Lohn-
korrekturen korrekt durchführen.

Damit Löhne und andere Verpflichtun-
gen bezahlt werden können, braucht je-
des Unternehmen Einnahmen von Kun-
dinnen und Kunden. Diese werden aber 
nicht immer fristgerecht bezahlt, worauf 
ein Unternehmen eine Betreibung ein-
leiten kann. Der dritte Beitrag gibt dazu 
einen Überblick über einen professio-
nellen Mahnprozess und Tipps für die 
professionelle Kommunikation in den 
verschiedenen Stufen im Mahnprozess. 

Bleiben Forderungen trotz Mahnung 
und Betreibung offen, müssen diese im 
Jahresabschluss korrekt bewertet wer-
den. Im letzten Beitrag lesen Sie daher, 
wie Sie offene Forderungen im Jahres-
abschluss korrekt bewerten. 

Beste Grüsse

Carla Seffinga  
WEKA Productmanagement  
Finanzen und Steuern
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konnten absolut CHF  260 000.– eingespart 
werden. Quintessenz in diesem Beispiel:

	• Reiner Personalabbau wirkt negativ.
	• Commitment & Context wirken als Treiber 
für das Human Capital.

	• Personalentwicklung wirkt additiv.
	• Gute Führung kann Substanzverluste abfe-
dern, aber nicht vollständig kompensieren.

So kann die Saarbrücker Formel als Simulati-
onsinstrument für Managemententscheidun-
gen eingesetzt werden und zur Transparenz 
über Wertentwicklung führen. Der Nutzen liegt 
weniger im absoluten Zahlenwert als in der 
Strukturierung von Entscheidungen. Sie zeigt 
Querbeziehungen auf, so etwa, dass Perso-
nalabbau zwar Kosten senkt, gleichzeitig aber 
über Wissensverlust, sinkende Motivation und 
geringere Bindung zu einer überproportio-
nalen Vernichtung von Humankapital führen 
kann. Ebenso lassen sich vorab die Effekte 
von Massnahmen wie Arbeitszeitveränderun-
gen oder gekürzten Weiterbildungsbudgets 
simulieren. Die Saarbrücker Formel schafft 
so eine Brücke zwischen strategischem und 
operativem Controlling und kann für HR ein 
Instrument sein, um Managemententschei-
dungen transparent zu machen.

Pragmatische Ermittlung der  
Indikatorenkomponente für KMU
Für die praktische Anwendung in kleinen und 
mittleren Unternehmen ist entscheidend, die 
Indikatorenkomponente nicht als aufwendige 
Messung, sondern als einfach nachvollzieh-
bare Rechenlogik zu verstehen. Commitment, 
Context und Retention werden dabei als Fak-
toren um den Normwert 1,0 herum abgebil-
det und nach einem einheitlichen Prinzip be-
rechnet: Ein beobachtbarer Ist-Wert wird ins 
Verhältnis zu einem zuvor festgelegten Refe-
renzwert gesetzt (Ist geteilt durch Referenz). 
Retention lässt sich dabei am direktesten be-
stimmen, etwa über die freiwillige Fluktuation. 
Liegt die akzeptierte Referenz-Fluktuation bei 
8% und beträgt die tatsächliche Fluktuation 
10%, ergibt sich ein Retention-Faktor von 0,8 
(8/10). Sinkt die Fluktuation hingegen auf 6%, 
ergibt sich rechnerisch ein Wert von  1,33, 
der aus Governance-Gründen beispielsweise 
auf 1,1 begrenzt wird. Commitment wird nicht 
über Meinungen einzelner Mitarbeitender, 
sondern über zusammengefasste Einschät-
zungen auf Team- oder Bereichsebene ermit-

telt, etwa anhand eines einfachen Scorings 
durch Führungskräfte. Erzielt ein Bereich im 
Durchschnitt 4,2  Punkte auf einer Fünfer-
Skala, während der Referenzwert bei 4,0 liegt, 
ergibt sich ein Commitment-Faktor von 1,05 
(4,2/4,0). Der Context-Faktor kann analog 
über einen kurzen Pulse Check oder struktu-
rierte Einschätzung berechnet werden: Liegt 
der Durchschnittswert bei 3,8 Punkten bei ei-
nem Zielwert von 4,0, ergibt sich ein Context-
Faktor von  0,95. Die drei Faktoren werden 
anschliessend miteinander multipliziert und 
ergeben den Gesamtindikator, etwa 1,15  × 
1,00 × 0,90 = 1,035. Dieser Wert wirkt nicht 
auf einzelne Massnahmen, sondern auf den 
gesamten Humankapitalbestand. Für das HR-
Controlling ist dabei weniger entscheidend, 
den rechnerisch «exakten» Wert zu treffen, als 
die Logik über die Zeit konsequent beizube-
halten. So werden Entwicklungen, Trends und 
die wirtschaftlichen Folgen personalpolitischer 
Entscheidungen sichtbar – mit geringem Auf-
wand, aber hoher Steuerungsrelevanz.

Fazit
Die Saarbrücker Formel bietet dem HR-Con-
trolling einen strukturierten Ansatz, um den 
Wert von Personal ökonomisch sichtbar zu 
machen, ohne den Anspruch zu erheben, die-
sen objektiv oder bilanziell exakt zu messen. 
Ihr Nutzen liegt weniger im absoluten Ergeb-
nis als in der Gestaltung der Diskussion: An-
nahmen zu Wissen, Motivation und Bindung 
werden explizit gemacht und damit für Ma-
nagemententscheidungen überprüfbar.

Gerade für HR-Controller*innen in kleinen und 
mittleren Unternehmen ist dies ein zentraler 
Vorteil. KMU stehen häufig unter hohem Kos-
ten- und Effizienzdruck, während gleichzei-
tig wenige Personalentscheidungen  – etwa 
Personalabbau, Qualifizierungsverzicht oder 
Führungsdefizite  – überproportionale Aus-
wirkungen auf die Leistungsfähigkeit haben 
können. Die Saarbrücker Formel hilft dabei, 
diese Effekte nicht nur qualitativ, sondern 
auch in einer wertorientierten Logik zu be-
trachten. Die Ergebnisse hängen allerdings 
stark von normativen Setzungen ab, etwa bei 
der Wissensrelevanzzeit oder den Indikato-
ren für Commitment, Context und Retention. 
Ohne klare Definitionen und eine konsistente 
Anwendung besteht die Gefahr, dass die For-
mel entweder zur Rechtfertigung bestehender 

Entscheidungen oder zur vermeintlich prä-
zisen Zahlenspielerei genutzt wird. Die For-
mel ersetzt keine Wirkungsanalyse einzelner 
Massnahmen und eignet sich ausdrücklich 
nicht zur Berechnung eines ROI von Trainings 
oder HR-Programmen.

Richtig eingesetzt liegt ihr Mehrwert darin, 
Grenzen sichtbar zu machen: Wo kurzfristige 
Kostensenkungen zu langfristiger Kapitalver-
nichtung führen können, wo Investitionen in 
Führung und Qualifikation eine höhere He-
belwirkung entfalten als strukturelle Eingrif-
fe. So ist dieser Ansatz ein Steuerungs- und 
Argumentationswerkzeug, um Personal als 
wirtschaftlich relevante Ressource darzustel-
len und strategische Entscheidungen fundiert 
zu begleiten. Das kann die Grundlage für ein 
modernes HR-Controlling sein. Es bedarf wei-
terer Methoden, Modelle und Instrumente, um 
den Wert von Mitarbeitern umfassend abzu-
bilden und zu steuern. Ein denkbares Modell 
wäre beispielsweise der Lebenszyklus von 
Mitarbeitern, an dem entlang ein Steuerungs-
ansatz entwickelt werden könnte. Der klas-
sische Lebenszyklus-Ansatz könnte durch KI 
und Prozessautomation erheblich vereinfacht 
werden. ESG erfordert es, diesen Ansatz da-
tengetrieben zu gestalten. Der Fachkreis HR-
Controlling des Internationalen Controller Ver-
eins erforscht solche Ansätze und entwickelt 
einen integrierten Steuerungsansatz.
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Audio-Zusammenfassung
Hören Sie diesen Beitrag  
als KI-generierte Zusammenfassung  
(generiert mit ElevenLabs).
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	• am Tag nach Ablauf der Frist.
	• Wurde kein Zahlungsziel vereinbart, tritt 
der Schuldner erst durch eine Mahnung in 
Verzug.

	• Der Verzugszins beträgt gesetzlich 5% p.a., 
sofern im Vertrag oder in den AGB nichts 
anderes vereinbart wurde. Möchte ein Un-
ternehmen einen höheren Verzugszins ver-
langen, muss dies ausdrücklich und trans-
parent geregelt sein.

BEST PRACTICE MAHNPROZESS 

AUTOR
Hakan Ergen, MSc in Business 
Administration, ist CEO der EDUVERSE 
GmbH sowie langjähriger Dozent und 
Berater mit über 30 Jahren Erfahrung 
im Bereich Finance, Controlling und 

strategisches Management. Sein Tätigkeitsschwerpunkt 
liegt auf der Unterstützung von KMU in der Optimie-
rung ihrer finanziellen Prozesse und der Sicherstellung 
nachhaltiger Liquidität. Als erfahrener Experte begleitet 
er Unternehmen bei der professionellen Umsetzung 
eines effizienten Forderungsmanagements, von der 
präventiven Risikosteuerung bis zur erfolgreichen 
Abwicklung von Mahn- und Inkassoprozessen. Durch 
seine praxisorientierte Beratungs- und Lehrtätigkeit ver-
mittelt er fundiertes Wissen, das Unternehmen befähigt, 
Zahlungsausfälle zu minimieren, Inkassomassnahmen 
rechtssicher umzusetzen und ihre finanzielle Stabilität 
langfristig zu sichern.

Jede Stufe baut auf der vorherigen auf und 
führt den Schuldner Schritt für Schritt von der 
Erinnerung zur Konsequenz.

Muster für die Zahlungserinnerung
Die Zahlungserinnerung sollte folgende As-
pekte abdecken:

	• freundlicher Ton, keine Androhung von 
Konsequenzen

	• Bezug auf die ursprüngliche Rechnung
	• Bitte um Überprüfung und zeitnahe 
Zahlung

Muster für erste Mahnung
Die erste Mahnung sollte folgende Aspekte 
abdecken:

	• Bezug zur Zahlungserinnerung
	• klare Zahlungsfrist
	• Androhung von Verzugszinsen  
(gemäss Art. 104 OR)

Muster für zweite Mahnung
Bei der zweiten Mahnung sollten folgende As-
pekte berücksichtigt werden:

	• deutlichere Sprache, Hinweis auf Konse-
quenzen (z. B. Inkasso, Betreibung)

	• Mahngebühr (z. B. CHF 20.–, wenn in den 
AGB vereinbart)

	• letzte Frist zur Zahlung

Muster für dritte Mahnung
Bei der dritten Mahnung sollten folgende As-
pekte behandelt werden:

	• letzte Zahlungsfrist (fünf bis sieben Tage)
	• Hinweis auf anfallende Betreibungskosten
	• Drohung mit juristischen Konsequenzen

Kosten und Gebühren von Mahnungen
Mahngebühren sind pauschale Kosten, die 
ein Unternehmen für den zusätzlichen Ver-
waltungsaufwand einer Mahnung verlangen 
kann. In der Schweiz gibt es jedoch keine 
gesetzliche Regelung, die Mahngebühren 
standardisiert oder deren Höhe festlegt.  
Das bedeutet: Mahngebühren sind nur dann 
durchsetzbar, wenn sie vorher vertraglich 
vereinbart wurden, beispielsweise in den All-
gemeinen Geschäftsbedingungen (AGB) oder 
direkt in einem Kauf- bzw. Dienstleistungs-
vertrag.

HINWEIS
Mahngebühren sollten immer rea-
listisch und angemessen sein. Zu hohe Gebühren 
können als unzulässig oder sittenwidrig eingestuft 
werden, insbesondere wenn sie die tatsächlichen 
Verwaltungskosten übersteigen. In der Praxis liegt 
eine übliche Mahngebühr zwischen CHF 10.– und 
CHF 30.– pro Mahnung.

Verzugszinsen
Gemäss Art. 104 OR dürfen Unternehmen ab 
dem Tag des Zahlungsverzugs Verzugszinsen 
berechnen. In der Praxis bedeutet dies:

	• Ist ein festes Zahlungsziel (z. B. 30  Tage 
netto) vereinbart, beginnt der Verzugszins 
automatisch

Mahnwesen und Inkasso erfolgreich managen
So kommen Sie schneller zu Ihrem Geld

An diesem Seminar erfahren Sie, wie man mit gezielten Massnahmen und einer sinnvollen Vorgehensweise 
dafür sorgt, dass eine Rechnung nicht zum Inkassofall wird. Forderungsmanagement und Mahnwesen sind 
wichtige Faktoren für die wirtschaftliche Sicherheit eines Unternehmens.

Ihr Praxis-Nutzen

	• Sie sorgen mit einem professionellen, effektiven und effizienten Forderungsma-
nagement und Mahnwesen für die wirtschaftliche Sicherheit Ihres Unterneh-
mens sowie für bessere Kundenbeziehungen.

	• Sie üben den praktischen Umgang mit Einwänden und Ausreden bei nicht zah-
lungswilligen Kunden und lernen, wie Sie die Kommunikation bei Mahnungen 
erfolgreich umsetzen.

	Referent Prof. Dr. Thomas Rautenstrauch

FINANZEN WEKA Praxis-Seminar

Jetzt informieren und anmelden: www.praxisseminare.ch

SCANNEN UND 
MEHR ERFAHREN

Podcast zum Thema
Hören Sie diesen Beitrag  
als KI-generierten Podcast  
(generiert mit ElevenLabs).
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