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HANDLUNGSLEITFADEN ,Strategische Personalplanung in mittelstandischen Unternehmen®

Das Wesentliche ist die Bereitstellung

vor allem der Personalressourcen,

die fur die Sicherung der Wettbewerbsfdhigkeit
entscheidend sind.



Vorwort

Die Debatte Uber den Fachkraftemangel und die demo-
graphische Entwicklung ist allgegenwartig. In der Tat: Der
Arbeitsmarkt andert sich und fur die mittelstandischen Un-
ternehmen ist es schwierig, geeignete Fachkrafte zu finden.
Fur die Unternehmen bedeutet das eine grol3e Herausforde-
rung — aber kein Weltuntergang. Der Arbeitsmarkt ist, wie
er ist, und kein Unternehmen kann ihn andern. Sie missen
sich dieser Situation stellen und niemand kann das Problem
flr die Unternehmen 16sen. Wer sich auf andere verlasst, ist

verlassen.

Was kann ein mittelstandisches Unternehmen tun? Wie bei
allen unternehmerischen Herausforderungen hilft es, sich
auf das Wesentliche zu konzentrieren. Und das Wesentliche
ist die Bereitstellung vor allem der Personalressourcen, die
fir die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit entscheidend
sind. Dieser strategisch gefarbte Blick auf den Fachkrafte-
mangel macht ihn transparent und handhabbar. Genau das
ist eine der wichtigen Aufgaben der strategischen Personal-
planung. Jedes mittelstandische Unternehmen kann damit
seine Personalrisiken selbst ermitteln und minimieren. Ganz

ausschalten wird man diese aber nie kdnnen.

Strategische Personalplanung ist kein Hexenwerk. Dieser
Leitfaden zeigt, wie man mit einfachen Mitteln und einem
strukturierten Vorgehen zu guten Handlungsgrundlagen
kommt. In einem Praxistest mit zehn mittelstandischen Un-
ternehmen hat sich das Vorgehensmodell des RKW Baden-

Wirttemberg bewahrt.

Wir mochten mit diesem Leitfaden den mittelstandischen
Unternehmen in Baden-Wirttemberg Mut machen, eine
strategische Personalplanung durchzufiihren. Denn proakti-
ves Handeln gibt dem Unternehmen Kontrolle und Sicherheit

im Umgang mit der Herausforderung ,Fachkraftemangel®.

Den Kooperationspartnern danken wir auch an dieser Stelle

nochmals fir die konstruktive Zusammenarbeit.

Fir den Vorstand des RKW Baden-Wiirttemberg e.V.

Martin Peters, Vorstandsvorsitzender
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1. Einleitung

Strategische Personalplanung kennt man meist aus groBen
Unternehmen. Auch die personalwirtschaftliche Fachlite-
ratur zu diesem Thema spricht Uberwiegend groRe Unter-
nehmen an. Im Personalmanagement der mittelstandischen
Unternehmen der baden-wirttembergischen Wirtschaft ist
strategische Personalplanung bislang nicht tblich, obwohl
spatestens die Krise in 2009 gezeigt hat, dass die Unter-
nehmen einerseits in der Lage sein mussen, auf plotzliche
Einbriiche ihrer Markte personalwirtschaftlich mit Kostenre-
duktion zu reagieren, ohne sich dabei aber — andererseits —

in’s eigene Fleisch ihrer Wettbewerbsfahigkeit zu schneiden.

Dies erfordert hohe Flexibilitdat und eine entsprechend
optimierte Personalstruktur, die man nicht ohne weiteres
aus dem Boden stampfen kann: eben eine strategische Per-
sonalplanung, die die Unternehmensziele, die veranderten
Arbeitsmarkte und die technische Entwicklung berticksich-
tigt. Der richtige Mitarbeiter’ mit den richtigen Fahigkeiten
zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Arbeitsplatz — dafur
muss strategische Personalplanung die Voraussetzungen

schaffen.

Das Projekt ,Strategische Personalplanung in mittelstandi-
schen Unternehmen® des RKW Baden-Wiirttemberg hat eine
einfache Personalplanungssystematik entwickelt, die diesen
Anforderungen Rechnung tragt und flr mittelstandische

Unternehmen mit vertretbarem Aufwand realisierbar ist.

1 Generell wird hier nach den Regeln der deutschen Grammatik
verfahren, das heifst, dass, wo es sich aus dem Kontext ergibt, das
Jeweils andere Geschlecht immer mit gemeint ist.

2 Zustdndig fiir die Personalbestandsanalysen im Projekt war der
Demografieexperte Hans-Jiirgen Dorr (d-ialogo)

In 10 Unternehmen ist diese Personalplanung exemplarisch
durchgefiihrt worden. Der Aufwand bestand jeweils in drei
halbtagigen Workshops mit Personalleitern und Flihrungs-
kraften. Im Ergebnis war fiir jedes Unternehmen ein Portfolio
seiner notwendigen personalwirtschaftlichen MaRnahmen
flr die nachsten Jahren definiert. AuRerdem verfligt das Per-
sonalmanagement Uber eine erprobte Planungsmethode,
die es zukinftig selbstandig anwenden kann sowie lber eine
Personalbestandsanalyse? mit entsprechender Softwareun-
terstitzung, die Jahr fir Jahr aktualisierbar ist und jederzeit
per Knopfdruck die aktuelle Personalstruktur in beliebiger

Detaillierung zeigt.
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10 Unternehmen im Projekt ,,Strategische Personalplanung in mittelstandischen Unternehmen* (2012/13)

Siemensstralie 1
74722 Buchen

www.tastatur.de

Hoffmann+
Krippner

Varianten bis hin zu spezifischen

Komplettlosungen

Name Logo Produkt Mitarbeiterzahl
in 2012/13

STS Spezial-Transformatoren- Induktive Wickelguter 200

Stockach GmbH & Co. KG =

Am Krottenbiihl1 S(\T,)'S

D-78333 Stockach induktivitaeten

www.sts-trafo.de

ophelis GmbH Bliromobel, 106

Dr. Alfred-Weckesser-Str. 1 L . individuelle Objekteinrichtungen

D-76669 Bad Schonborn 7 Ophells

www.ophelis.de

Rentschler Biotechnologie GmbH Entwicklung, Produktion und 633

Erwin-Rentschler-Strasse 21 @ Rentschler Qualitatsprifung von biologischen

88471 Laupheim THE BIOPHARMA MANUFACTURER Stoffen

www.rentschler.de

PROFILMETALL-Gruppe Metallverarbeitung und 101

Wagnerstrale 1, 72145 Hirrlingen Maschinenbau, Profile, Profilsyste-

Dillberg 22, 97828 Marktheidenfeld @fl?ﬂl;l!.l‘:lE;l’ﬁLL me und Profilieranlagen

Maschinen | Werkzeuge | Profile

www.profilmetall.de

Karl Dungs GmbH & Co. KG DUNGS® Systeme zur Steuerung und 462

Siemensstralle 6 —10 Regelung sicherheitsrelevanter

73602 Schorndorf Combustion Gontrols Warmeerzeugung

www.dungs.com

Herrmann Ultraschalltechnik Maschinenbau, Ultraschall- 215

GmbH & Co. KG J@ Herrmann Schweillmaschinen und Module

Descostralie 3-9 Yiraschal

D-76307 Karlsbad

www.herrmannultraschall.com

Hoffmann + Krippner GmbH Folientastaturen in allen 200




Name Logo Produkt Mitarbeiterzahl
in 2012/13

MASCHINENFABRIK GUSTAV — Anlagenbau fur Mischtechnik 620

EIRICH GMBH & Co KG = ElRch

Walldlrner Str. 50,

74736 HARDHEIM,

GERMANY

www.eirich.com

W. H. Augenstein GmbH Prazisions- Stanz- und Biegeteile 80

Scheffelstr.g e e Werkzeugbau

D-75210 Keltern-Ellmendingen -

www.stanzteile-augenstein.de

Linhardt & Co. GmbH Tuben aus Kunststoff 225

Weiherer Str. 41
D-76707 Hambrlcken

www.linhardt.com

LINHARDT

I

Basierend auf den 10 Unternehmensprojekten, beschreibt dieser Leitfaden die praktische Durchfiihrung der Personalplanung,

ihre wichtigsten Elemente und den Prozess.

Zuvor werden die aktuellen arbeitsmarktpolitischen Trends, die in aller Munde sind, im Licht dieser 10 Unternehmensprojekte

betrachtet (Kapitel 2).
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2. Strategische Personalplanung in
10 mittelstandischen Unternehmen —

Fakten und Trends

Die Erkenntnisse aus den 10 Personalplanungsprojekten
der 10 beteiligten Unternehmen kénnen natdrlich keine all-
gemeine Reprasentativitdt beanspruchen. Da sie aber in
10 typischen produzierenden Mittelstandsunternehmen in
Baden-Wirttemberg gewonnen wurden, lassen sie gleich-
wohl einige gut begriindete Hypothesen tber aktuell disku-
tierte Arbeitsmarkttrends zu —freilich mit begrenzter Gltig-

keit: fir den industriellen Mittelstand Baden-Wiirttembergs.

2.1 Fachkrafte —aus dem Blickwinkel
differenzierter Nachfragen

Alle 10 beteiligten Unternehmen sind technisch ausgerich-
tet und sie alle wachsen aktuell wie auch voraussehbar
in den kommenden Jahren — wenn auch unterschiedlich
stark und schnell. Entsprechend sind sie auf ihre Fachkrafte
angewiesen und stellen regelmaRig Fachkrafte und Aus-
zubildende ein — in unterschiedlichem Umfang. Dies war in
den letzten Jahren so, ist gegenwartig und voraussichtlich

auch in der nahen Zukunft der Fall.

Bisher waren alle 10 Unternehmen in der Lage, ihren Bedarf
an Fachkraften zu decken, also ihre Fachkrafte zu halten,
Auszubildende zu finden und einzustellen sowie auch
Berufsakademieabsolventen und

Fachhochschul-, sogar

Quereinsteiger am Arbeitsmarkt zu rekrutieren.

In allen Unternehmen wird allerdings beobachtet, dass sich
der Beschaffungsmarkt flr qualifiziertes Personal erheblich
verandert hat, jedoch nicht im Sinne eines Wandels vom
Angebots- zum Nachfragemarkt (bei dem Arbeitskrafte ge-
nerell knapp werden wiirden). Eher in dem Sinne, dass fur
die sehr spezifischen Qualifikationsbedarfslagen der Unter-

nehmen erheblich erschwert oder gar nicht — kurzfristig —
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die passenden Mitarbeiter zu finden sind. Diese Situation
wird durch den Begriff des Fachkraftemangels nicht zutref-
fend gekennzeichnet, denn von einem absoluten Mangel
kann keine Rede sein. Sie begriindet — neben anderen Fakto-
ren — die gestiegene Bedeutung einer wirkungsvollen Perso-
nalplanung fur mittelstdndische Unternehmen.

2.2 Jobfamilien — gestiegene Anforderungen

In allen Personalplanungsprojekten wurden die wichtigsten
Jobfamilien (siehe Abschnitt 4.2) der Unternehmen identifi-
ziert, also diejenigen Jobfamilien, die die besonderen Wett-
bewerbsvorteile3 des jeweiligen Unternehmens begriinden.
Mittelstandische Unternehmen mit 150 und 600 Mitarbei-
tern haben in der Regel 8 —15 Jobfamilien insgesamt. Davon
sind es meist drei, maximal fiinf, die die besonderen indivi-
duellen Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens sichern

helfen.

In den beteiligten Industrieunternehmen sind diese Jobfa-
milien, wie nicht anders zu erwarten, liberwiegend in den

technischen/techniknahen Funktionen zu finden:

3 Der Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens beruht auf seinem USP.
Der Begriff USP kiirzt , Un[%ue selling proposition oder ,,Unique selling
point“ab. Damit wird das herausragende Leistungsmerkmal eines
Unternehmens bezeichnet, mit dem es sich vom Wettbewerb abhebt.



Funktionsbereich | F&E (Kon- Einkauf/ Produktion Marketing Vertrieb Service Verwaltung
struktion, Materialwirt- (IT, Rech-
Entwicklung, | schaft nungswesen,
Technik) Personal ...)
Unternehmen
STS Spezial-
Transformatoren-
X X X X
Stockach GmbH
& Co.KG
ophelis
X X X
GmbH
Rentschler
X X X X
Biotechnologie GmbH
PROFILMETALL-
X X X X
Gruppe
Karl Dungs GmbH
X X X X X
& Co.KG
Herrmann
Ultraschalltechnik X X X X
GmbH & Co. KG
Hoffmann + Krippner
X X X
GmbH
MASCHINENFABRIK
GUSTAV EIRICH X X X
GMBH & Co KG
W. H. Augenstein
X X X X
GmbH
Linhardt & Co.
X XX X
GmbH

L= Bild 1: Verteilung der wettbewerbsrelevanten Jobfamilien auf die Funktionsbereiche in den beteiligten Unternehmen

1
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Neben den hohen technischen Kompetenzen ist eine lang-
jahrige Joberfahrung der Mitarbeiter in den relevanten Job-
familien fir die Unternehmen wirtschaftlich unverzichtbar.
Unterschiede bestehen hinsichtlich der Schwerpunktset-
zungen, entweder mehr auf Produktivitats- oder mehr auf
direkte Marktpositionierungsaspekte. Mit anderen Worten:
jenachdem, ob der Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens
vorrangig in seiner Kostenposition oder in seiner Marktposi-
tionierung mit besonderen Qualitatsprodukten liegt, gewin-
nen unterschiedliche Jobfamilien strategische Bedeutung.
Im ersten Fall sind es oft die Einkdufer oder die Meister
(als Produktivitatsmanager), im zweiten Fall kdnnen es zum
Beispiel die Vertriebsingenieure fir ein bestimmtes Produkt
sein. In beiden Fallen jedoch sind die strategisch relevan-
ten und empfindsamen Jobfamilien durch hohe technische
und erforderliches hohes

Anforderungen spezifisches

Erfahrungswissen gekennzeichnet.

Es bestatigt sich: Personal mit hoher technischer Kompe-
tenz ist und bleibt ein Wettbewerbsfaktor mit herausragen-
der Bedeutung fur den industriellen Mittelstand in Baden-
Wirttemberg. Immer wichtiger wird langjahrige Berufs-
erfahrung, die man immer weniger auf dem Arbeitsmarkt

direkt einkaufen kann.
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2.3 Altersstrukturen —demografischer Wandel

In allen beteiligten Unternehmen wurde im Rahmen der
Personalbestandsanalyse eine Altersstrukturanalyse durch-
gefiihrt. Die wesentlichen Ergebnisse lassen sich so zusam-

menfassen:

B Eine ausgepragt jugendzentrierte Altersstruktur hatte
keines der Unternehmen. Dies ist auch weder moglich
noch angestrebt, weil viele Jobs hohe Qualifikationen

und langjahrige Berufserfahrung erfordern.

B Die Mehrzahl der Unternehmen weist eine mitten- bis
alterszentrierte Altersstruktur auf mit Anteilen alterer

Mitarbeiter (50 — 63 Jahrige) zwischen 30 und 38 Prozent.

B Aktuelle Altersrisiken waren insgesamt nur bei wenigen
der strategisch relevanten Jobfamilien vorhanden. Und in

diesen Fallen war der ,Nachwuchs" gesichert.

Trotz dieser Ergebnisse, nimmt die Bedeutung der Nach-
wuchsplanung im Rahmen einer Personalplanung absehbar
erheblich zu. Dies allein wegen der langeren Zeithorizonte,
die fur die Entwicklung vollwertig einsetzbarer Mitarbeiter
in den wettbewerbsbestimmenden Jobfamilien zu veran-
schlagen sind — bei gleichzeitig steigenden Veranderungs-
geschwindigkeiten auf allen Markten, auch auf dem Arbeits-

markt.



3. Was verstehen wir unter
strategischer Personalplanung?

Eine Personalplanung* ohne Bezug zur strategischen Unter-
nehmensplanung ist nur dann moglich, wenn sich geschaft-
lich in absehbarer Zeit flr ein Unternehmen nichts andert.
Dann besteht Personalplanung einfach nur darin, den jeweils
aktuellen Personalbestand fortzuschreiben, also flr Ersatz
der Abgange zu sorgen. Eine solche Personalplanung ware

operativ, nicht strategisch.

Dieser Fall bildet heutzutage die Ausnahme. Die meisten
Unternehmen rechnen mit geschaftlichen Veranderungen

und planen diese gegenwartig ein.

0 5/5&8/5@@? f/@ﬁﬁ mit 0107
osaolessuren cbr Gashifls
Pveck a{d’/%erzkn kann

0 Ettervien von Resther

- Alterstisiko
—Kapaz/¥a#ar%/ko
~ Kompetenz - }bﬁr beisisito

uﬂysr@//?o
0 /"Ia,@nahmen p/anen und umsefzen
0 Zeithorizont - A-5 Jahre

L= Bild 2: Strategische Personalp/anun}g
(Flipchart aus den Personalplanungsworkshops)

Die eigentliche Herausforderung fir die Personalplanung
besteht also darin, die Voraussetzungen dafiir zu schaffen,
dass zukinftig die quantitativen und qualitativen Perso-
nalressourcen, die zur Realisierung der Geschaftszwecke
bendtigt werden, zur Verfligung stehen. Dies schliet die
Identifizierung und Analyse der personalwirtschaftlichen
Risiken bezlglich der Altersstruktur des Personals, der ver-
fligbaren Personalkapazitat und -kompetenzen sowie be-
zliglich der Beschaffung von Personal am Arbeitsmarkt (falls
erforderlich) mit ein. Man gewinnt so eine solide Basis fiir die
notwendigen personalwirtschaftlichen Zukunftsentschei-
dungen (zum Beispiel: Wie viele Monteure muss ich heute
ausbilden, damit ich in finf Jahren ein gentigend groRRes
Reservoir fur die Servicetechniker, die ich dann brauchen

werde, zur Verfligung habe?).

Bei erwartbaren und geplanten geschaftlichen Veranderun-
gen stellt sich die Frage, woher ein Personalleiter oder der
Leiter eines Fachbereichs wissen kann, wie viele Konst-
rukteure, Aulendienstmitarbeiter, Maschinenschlosser,
Produktionsplaner, Einkaufer etc. das Unternehmen in ein,
zwei, drei oder finf Jahren brauchen wird, wenn die Unter-

nehmensplanung ihnen nicht sagt, dass zum Beispiel

B inSpanien die Er6ffnung einer neuen
Vertriebsniederlassung,

B in China ein weiterer Produktionsstandort,

B in Deutschland die Entwicklung eines neuen
Produktes fur ein neues Marktsegment,

B eine Umsatzsteigerung in den beiden
Hauptmarktsegmenten um 5 — 8 Prozent,

B oder die Umsetzung einer bestimmten technischen
Entwicklung in eine Produktinnovation

geplantist.

4 Fachlich orientieren wir uns zum Teil an den Arbeiten von Kai Berendes (vgl. Berendes 2009 und 2011), der allerdings GrofSunternehmen anspricht.
Die Arbeiten von Berendes zum Thema Personalplanung lbsen jedoch vergleichsweise noch am ehesten den Anspruch der Strategieorientierung von

Personalmanagement ein, der fiir uns essentiell ist.

13
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Solche Unternehmensziele bendtigen in der Regel zu ihrer
Umsetzung Personal in einer bestimmten Quantitdt und

Qualitat, wofir das Personalmanagement zu sorgen hat.

Auch in Unternehmen, wo strategische Ziele nicht systema-
tisch entwickelt, beschrieben und kommuniziert werden,
existieren sie natlrlich: im Kopf des Geschaftsfiihrers, in
Gesprachen im Fuhrungskreis, und in Kommentaren des
JFlurfunks®. Das reicht in einem mittelstandischen Unter-
nehmen oft aus. Ein aufwendiger Strategieprozess ist flr die
Durchfiuihrung einer strategischen Personalplanung nicht
erforderlich.

In der Praxis gibt es meist gute Griinde flr ein Unternehmen,
in seiner strategischen Planung vieldeutig, unvollstandig und
unverbindlich zu bleiben, sie im Kopf des Geschaftsfiihrers
zu belassen: die Unberechenbarkeit der Markte. Zum Beispiel:
Wie kann ich heute wissen, dass mir morgen mein grof3ter
Kunde abspringen wird? Oder, dass der Ausfall eines Wettbe-

werbers mir unverhofft Chancen auf Umsatzzuwachse bringt?

Damit ist das Kernproblem jeder strategischen Unterneh-
mensplanung angesprochen: Auch die beste Planung kann
nichts an der Ungewissheit der Zukunft dndern. Daraus
jedoch zu schlief3en, Planung sei unndtig oder bedirfe keiner
grolRen Sorgfalt, misse jedenfalls nicht umgesetzt werden
und sei daher eigentlich auch entbehrlich, ist fiir jedes Unter-

nehmen potenziell existenzgefahrdend.

Denn jedes Unternehmen muss seine Erfolgspotenziale von
morgen, also auch sein Personal, heute bereits vorsteuern,
weil dessen Aufbau immer mehr oder weniger lange Vorlauf-
zeiten hat, die ein mittelstandisches Unternehmen heutzu-
tage durch Rekrutierung von passend qualifizierten Querein-
steigern am Arbeitsmarkt nicht vermeiden kann, denn der

heutige Arbeitsmarkt gibt sie meist einfach nicht her.

Ein Werkzeugmacher oder ein Monteur stehen friihestens
nach 3,5 Jahren Berufsausbildung zur Verfligung. Und bis
man aus dem ausgebildeten Monteur einen vollwertigen
Servicemitarbeiter gemacht hat, der auch im Ausland ein-

setzbar ist, gehen noch einmal drei bis flinf Jahre ins Land.
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Demgegenliber ist eine Verwaltungskraft meist bereits nach
2 Monaten vollwertig einsetzbar. Dafiir braucht es keine Per-
sonalplanung. Wohl aber fiir die wesentlichen Schliisselkom-
petenzen, deren Vorlaufzeiten man vielleicht optimieren,
nicht aber grundsatzlich verkiirzen oder gar vermeiden kann.
Es sei denn, man wirbt entsprechende Fachkrafte beim Wett-

bewerb ab.

Es besteht also gar keine Wahl: Strategische Personalpla-
nung ist grundsatzlich fur jedes Unternehmen notwendig.
Die Entscheidungen zum Aufbau ausreichender (Personal-)
Erfolgspotenziale fir morgen mussen heute getroffen wer-
den. Dabei gilt natirlich, was fiir jede Entscheidung gilt, dass

sie sich im Nachhinein als falsch erweisen kann.

Risikominimierung ist insofern eine wesentliche Funktion
der strategischen Personalplanung. Dazu braucht Personal-
planung einen qualifizierten Input aus der Unternehmens-
planung sowie eine funktionierende gut handhabbare und

vor allem einfache Planungssystematik.

Eine gute Unternehmensplanung fasst die geschaftlichen
Zieles zusammen. In den Funktionsbereichen (Produktion,
Einkauf, Vertrieb, IT, Personal etc) werden diese in Form
von Funktionalstrategien umgesetzt, die die Rahmen-
bedingung fiir das Management der Arbeitssysteme (zum
Beispiel flr Zielvereinbarungsgesprache oder Weiterbil-

dungsaktivitaten) bilden.

In diesem Sinne ist die Personalplanung zentraler Bestandteil

der Funktionalstrategie der Personalabteilung.®

All dies muss nicht in aufwendigen Strategieprozessen
gemacht werden. In vielen mittelstandischen Unternehmen

funktioniert es auch weitgehend informell.

5 IngréfSeren mittelstindischen Unternehmen fasst die Unternehmens-
strategie unter Umstdnden die Ziele mehrerer Geschdftsfelder zusammen.
In kleinen Unternehmen ist das gesamte Unternehmen meist mit dem
einzigen Geschdftsfeld identisch.

6 Da die Personalplanung fiir das gesamte Unternehmen ausgearbeitet

wird, ist sie bei einem grofSeren Mittelstindler immer eine Funktionalstrategie

mit Querschnittcharakter.



4. Welches sind die wesentlichen Elemente
der strategischen Personalplanung?

Der ,Personalplanung in acht Schritten (siehe Abschnitt
5.3) dieses Leitfadens liegen einige einfach handhabbare In-
strumente zugrunde, die nicht nur fir die Personalplanung,
einem
Ihre

Anwendung unterstitzt zudem die Kommunikation tber

sondern fir jedes Personalmanagement in

mittelstandischen Unternehmen von Nutzen sind.

die ,richtigen” Themen auf effiziente Weise. Sie werden im
folgenden dargestellt, bevor dann in Kapitel 5 der Planungs-

prozess beschrieben wird.

4.1 Personalbestandsanalyse

Ohne eine Personalbestandsanalyse, die die Personalda-
ten nach den fur das jeweilige Unternehmen relevanten
beziehungsweise gewlinschten Kategorien gliedert und
darstellt, ist eine strategische Personalplanung nicht mog-
lich. Geeignete Programme gibt es mittlerweile kostenlos
im Internet?, aber natirlich auch als Applikationen anderer

Planungsprogramme wie zum Beispiel SAP.
Solche Programme muissen in der Lage sein,

B aufeinfache Weise

B Personaldaten nach beliebigen Kategorien (Merkmalen)
darzustellen,

B jede vorhandene Kategorie mit jeder zu verkniipfen
und entsprechende Auswertungen zu erstellen,

B aufder Basis des aktuellen Bestandes Projektionen in
die Zukunft durchzufiihren (zum Beispiel: was andert
sich, wenn ich meine Ausbildungsquote um 10 Prozent
erhohe? Oder: Welche Altersstruktur werde ich in

10 Jahren in den einzelnen Abteilungen haben?)

7 Siehe z. B. unter dem Stickwort Altersstrukturanalyse:
www.demobib.de/bib/index,id,1689,selid,1223,type, VAL MEMO.
html

B sowie optionale Zukunftsszenarien auf einer
definierten Ausgangsbasis zu generieren (Was passiert
mit dem Personalbestand, wenn sich sonst nichts
andert?).

In den Personalbestandsanalysen der 10 Unternehmen (siehe
Einleitung) haben wir festgestellt, dass die meisten Kategori-

en (siehe Bild 3) immer wieder auftauchen.

B Alter B Ausbildung

B Austrittsdatum B Hierachieebenenen

B Ceschlecht B Betriebszugehorigkeit
B Unternehmensbereiche in Jahren

B Abteilungen B Arbeitszeit

B Schichtarbeit B Schul- bzw. Ausbildung
B Schlisselposition B Arbeitsunfahigkeitstage

200X
B Auszubildende
B Weiterbildungstage

200X — 200y

L= Bild 3: Wichtige Kategorien einer Personalbestandsanalyse
(Unternehmensbeispiel)

Natirlich kann man die Personalbestandsanalyse auch auf

die Unternehmensbereiche eines Unternehmens herunter-
brechen (Bild 4).
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An- Forschung Gebdude Marketing Produktion Service Vertrieb Verwaltung
wendungs- | und Entwick-
technik lung
(AWT) (F+E) (GEB) (M) (P) (s) (v1) (vw)

... Mitarbeiter | ... Mitarbeiter | ... Mitarbeiter | ... Mitarbeiter | ... Mitarbeiter | ... Mitarbeiter | ... Mitarbeiter | ... Mitarbeiter
Durch- Durch- Durch- Durch- Durch- Durch- Durch- Durch-
schnittsalter | schnittsalter | schnittsalter | schnittsalter | schnittsalter | schnittsalter | schnittsalter | schnittsalter
36 Jahre 38 Jahre 48 Jahre 39 Jahre 34 Jahre 37Jahre 39 Jahre 34 Jahre
Median Median Median Median Median Median Median Median
39 Jahre 35Jahre 50 Jahre 40 Jahre 32 Jahre 36 Jahre 40 Jahre 32 Jahre

Anteil Alterer

0%

Anteil Alterer

22%

Anteil Alterer
50%

Anteil Alterer
0%

Anteil Alterer

20%

Anteil Alterer
14%

Anteil Alterer
5%

Anteil Alterer
13%

L= Bild 4: Darstellung des Personalbestands nach Unternehmensbereichen (Unternehmensbeispiel)

Darliber hinaus halt jedes Unternehmen eigene Kategorien

flr wichtig, die sich aus den Besonderheiten des Geschafts,

zum Beispiel einer spezifischen funktionalen Gliederung

oder einer dominierenden Projektorganisation, oder sogar

aus geplanten Umstrukturierungen ergeben konnen.

Personalbestand

Insofern ist einerseits die Personalbestandsanalyse natirlich

eine wichtige Grundlage jeder Personalstrategie. Zugleich

jedoch bildet bereits der aktuelle Personalbestand eines

Unternehmens immer auch deren Geschaftsstrategie ab.

N

L= Bild 5: Wechselseitige Abhingigkeit Personalbestandsanalyse und Strategie
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Ergebnis der Personalbestandsanalyse (einschlieRlich der

Zukunftsprojektionen) sind die zu einer strukturierten

Darstellung aufbereiteten Personaldaten. Eine solche
Darstellung macht bereits erste Risiken sichtbar — meist
die, die sowieso schon bekannt sind, aber auch mitunter
solche, die bislang libersehen wurden. Beispielsweise das
Risiko demnachst anstehender Wissensverluste des Unter-
nehmens durch altersbedingtes Ausscheiden bestimmter
Schlisselkrafte. Die Personalbestandsanalyse kann also

Antworten geben auf die Fragen:

B Was passiert mit dem Personalbestand, wenn
sonst nichts weiter passiert? sowie

B was passiert mit dem Personalbestand,
wenn an bestimmten Stellschrauben (Einstellungen,
Entlassungen, AusbildungsmaRnahmen und

anderen) gedreht wird?

Unternehmen, die mit Personalkennzahlen arbeiten, nut-
zen die Personalbestandsanalyse auch als Datenbasis ihrer

Personalkennzahlen.
Im Prozess der strategischen Personalplanung (siehe Kapitel

5) ist die Personalbestandsanalyse der erste Schritt.

Jobfamilien, Schltsselpositionen und
Schlisselkrafte

4.2

Jobfamilien fassen ,Jobs“ mit gleichen oder sehr dhnlichen

Anforderungsprofilen zusammen, zum Beispiel:

Konstrukteure
AuRBendienstmitarbeiter
Einkaufer
Arbeitsvorbereiter
Meister

Einrichter

etc.

Bei (zu) groRer Heterogenitat der Jobs in einer Jobfamilie
kann man diese untergliedern, zum Beispiel ,Vertrieb AuRen-

dienst”, und , Vertrieb Innendienst.”

Zur Definition einer Jobfamilie gehort mindestens zweierlei:

B Ein Anforderungsprofil
Welche Kompetenzen und Erfahrungen braucht der

Mitarbeiter einer Jobfamilie?,

und eine Beschreibung der

B Rekrutierungs-/Entwicklungswege bzw. Laufbahnen
Wie werden diese Kompetenzen des Anforderungsprofils
erworben?

Welche Berufsausbildung(en) und Berufserfahrungen
sind erforderlich?

Aus welchen anderen Jobfamilien kénnen die Mitarbeiter
einer Jobfamilie sinnvoll rekrutiert werden?

Welche anderen Jobfamilien kénnen eine Jobfamilie

gut ,beliefern®?

Und besonders wichtig: welche Zeithorizonte sind beim

Kompetenzaufbau zu beachten?

Jobfamilien im Unternehmen unterstitzen wesentlich die
interne Personalentwicklung einerseits und die Rekrutie-
rung von Mitarbeitern lber externe Arbeitsmarkte anderer-
seits, indem sie flir beides die erforderlichen Referenzpunkte
bildet — Handwerkszeug des Personalmanagements. Und
auBerdem: Personalplanung ware ohne Jobfamilien gar

nicht moglich.
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Personalentwicklung

Jobfamilien
Anforderungsprofile
Entwicklungswege

Arbeitsmarkt

Personalplanung

L= Bild 6: Funktionen von Jobfamilien

Die Bildung von Jobfamilien erspart aufwendiges Kompe-
tenzmanagement und ist gegenliber diesem sowohl einfa-

cher und effektiver als auch effizienter.

In einem mittelstandischen Unternehmen reicht es fir
dessen strategische Personalplanung aus, die prioritaren
Jobfamilien zu betrachten. Das sind in einem Unternehmen
mit 150 — 600 Mitarbeitern normalerweise nicht mehr als
drei bis fnf.

Prioritare Jobfamilien sind die fir die Wettbewerbsposition
eines Unternehmens unverzichtbaren Jobfamilien. Deren
strategische Bedeutung ergibt sich nicht aus ihren Merkma-
len, sondern aus ihrem Stellenwert im Rahmen der Wettbe-
werbsposition des Unternehmens. Die Jobfamilie ,Einkaufer”
zum Beispiel kann in einem Unternehmen mit wettbewerbs-
entscheidender Kostenposition und geringer Fertigungstiefe
strategisch hoch bedeutsam, und in einem anderen Unter-
nehmen mit wettbewerbsentscheidenden Produktvorteilen
(und der Ublichen Fertigungstiefe) eher nebebsachlich sein
— trotz vergleichbarer Qualifikationsanforderungen fiir Ein-

kaufer in beiden Unternehmen.
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In kleineren Unternehmen konnen an die Stelle der priorita-
ren Jobfamilien auch die Schlisselkrafte des Unternehmens
treten, also Mitarbeiter, die nicht ausfallen dirfen, weil
bei bereits temporarem Ausfall das Geschaft empfindlich

beeintrachtigt ware.



Schliisselpositionen und Schliisselkrafte

Schliisselpositionen sind Stellen im Unternehmen, die
von entscheidender Bedeutung flir den Geschaftserfolg

sind, und zwar

a) im Hinblick auf die Wettbewerbsposition, und/ oder
b) im Hinblick auf die Produktivitat.

Schlisselpositionen haben einen hohen Einfluss auf den
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. Fiihrungspo-
sitionen sind nichtin jedem Fall Schliisselpositionen, mit
Ausnahme der Geschaftsfiihrung. Diese Stellen gelten

automatisch als Schlusselpositionen.

Schliisselkrafte sind Mitarbeiter, die durch ihre Erfah-
rung, ihr Wissen und ihre Kompetenz zum wirtschaftli-
chen Erfolg oder zur AuBenwirkung des Unternehmens
wesentlich beitragen. Diese Personen sind meist auf
allen Hierarchieebenen zu finden. Fragen Sie sich: ,Was
wiirde passieren, wenn Mitarbeiter X morgen fir lange-
re Zeit oder fur immer ausfallen wirde?” Die Antwort
auf diese Frage sagt zugleich, ob jemand eine Schlissel-

kraft im Unternehmen ist oder nicht.

Wie hidngt beides miteinander zusammen? Es ist zu pru-
fen, wie viele Schliisselpositionen mit Schltisselkraften
besetzt sind. Hier sollte es eine hohe Schnittmenge —am

besten 100 Prozent — geben.

Generell liegt eine Fehlerquelle bei der Jobfamilien-
bildung darin, dass man dabei das Organigramm
zugrunde legt. Zu beachten ist jedoch, dass Organi-
gramm und Jobfamilienstruktur fast immer voneinan-

der abweichen.

4.3 Risiken

Besonders die prioritaren Jobfamilien (Schlisselpositio-

nen) sowie die Schlisselkrafte bediirfen immer besonderer
Aufmerksamkeit beziehungsweise eines Risikomanage-
ments. In der strategischen Personalplanung werden insbe-
sondere die relevanten Jobfamilien einzeln im Hinblick auf
ihre Risiken flir die aktuelle und zuklnftige Realisierung der
Geschaftsziele betrachtet. Dabei geht es im Wesentlichen
um vier Risikogruppen:

Um das Kapazitatsrisiko: Reichen die vorhandenen
Mitarbeiter der jeweiligen Jobfamilie in den néchsten Jahren

zur Umsetzung der Geschdiftsziele aus?

Um das Kompetenzrisiko: Reichen die Kompetenzen der
Mitarbeiter der jeweiligen Jobfamilie zur Umsetzung der

Geschdftsziele aus?

Um das Beschaffungsrisiko: Wie hoch ist das Risiko zu veran-
schlagen, dass neue Mitarbeiter fiir die jeweilige Jobfamilie im
Bedarfsfall auf dem Arbeitsmarkt nicht verftigbar sind?

Um das Altersrisiko: Ldsst die Altersstruktur der jeweili-
gen Jobfamilie altersbedingte Ausfille von Mitarbeitern

erwarten?
Diese Risiken werden bewertet und zusammengefasst in

einem Risikoprofil der jeweiligen Jobfamilie (siehe Beispiel
Bild 7).
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Risikporof,
Crernpluc/sd fur
Homplerzrisif

A/J%H;ﬁl)éa

L= Bild 7: Risikoprofil einer Jobfamilie, hier fiir die Aufendienstmitarbeiter
(Unternehmensbeispiel)
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4.4  Strategische Bedarfstreiber

Mittelstandische Unternehmen haben entweder eine aus-
formulierte Unternehmensstrategie (siehe oben Kapitel 3),
oder sie haben diese nicht. Unabhangig davon, kann die stra-
tegische Personalplanung die relevanten strategischen Be-
darfstreiber identifizieren und daraus die quantitativen und
qualitativen Anforderungen an den Personalbedarf ableiten.
Mit anderen Worten: Ein Unternehmen kann strategische
Personalplanung auch dann machen, wenn keine ausformu-

lierte Unternehmensstrategie vorliegt.

Voraussetzungist lediglich die Benennung der markt(anteils-)
bezogenen Unternehmenziele sowie der Innovationsziele

des Unternehmens.®
Bild 8 benennt die strategischen Bedarfstreiber jeweils flr

die Marktanteilsziele

B Wachstum/Schrumpfung
Konsolidierung
Restrukturierung

Markte

und die Innovationsziele
B Produktsortiment
B technische Entwicklungen mit Einfluss auf das

Produktsortiment
sowie deren jeweils mogliche Auspragungen.

Bild 9 zeigt ein entsprechendes Chart aus den Personalpla-

nungsworkshops.

8 Diese Uberlegungen folgen dem Konzept der sechs
Schl[]sselgrb;gen von Malik. In diesem Konzept sind die GrofSen
,Marktstellung®, ,Innovationsleistung”und , Produktivititen”
diejenigen, die die Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens
bestimmen. Alle weiteren SchliisselgrofSen bilden daraus abgeleitet
Grofsen. Vgl. Malik 2005. Von besonderer Bedeutung fiir die strategische
Personalplanung sind die ersten beiden, Marktstellung und
Innovationsleistung.



Strategische Ziele

Strategische Treiber

fiir den Personalbedarf

Auspragungen der Bedarfstreiber

Markt(anteils)ziele Wachstum/Schrumpfung Prozentuale Veranderung: ...
Konsolidierung Gegebenen Stand halten [
Restrukturierung Prozentuale Veranderung ...
Markte Prozentangaben jeweils fir
B Regionen in Deutschland ..%
B Europa %
B USA %
B BRIC-Lander..%
B Asien %
Innovationsziele Produkt(sortiment) ) )
B CGleichbleibend Cl
B Anpassungen %
B Anderungen %
B Neuentwicklungen ..%
Auftragsbezogene Entwicklungen
Mit bekanntem Wissen Il
Mit neuem Wissen O
Technische Keine Cd
Entwicklungen Gering Cl
mit Einfluss auf das Mittel O
Produktsortiment Gravierend Cl
Ungewiss [

L= Bild 8: Systematischer Zusammenhang der strategischen Treiber fiir den Personalbedarf
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L= Bild 9: StrategischesTablau mit strategischen Treibern fiir den
Personalbedarf (Flipchart aus den Personalplanungsworkshops)

Die strategischen Treiber werden gebraucht, um die
einzelnen Jobfamilien in ihrer jeweiligen Betroffenheit
von den strategischen Zielen zu bewerten (strategische

Empfindsamkeit der Jobfamilien — vergleiche auch Seite 37).

4.5 Personalwirtschaftliche Funktionskette
Resultat der strategischen Personalplanung sind umzuset-
zende personalwirtschaftliche MaBnahmen — Kernbestand-
teil der Funktionalstrategie der Personalabteilung (siehe
oben Kapitel 3). Das Modell der Kette personalwirtschaftli-
cher Funktionen (Bild 10) bezeichnet diese Funktionen voll-
standig in ihrem zeitlichen und sachlichen Zusammenhang.
Es bietet damit eine praktikable Moglichkeit der sinnvollen
Gliederung und Darstellung der aus der Planung resultie-
renden personalwirtschaftlichen MaBnahmen. Dies wird
anschaulich in Bild 38 auf Seite 42. Dabei stehen alle aktuel-
len personalwirtschaftlichen Aktivitaten auf dem Priifstand.
Es wird gegebenenfalls sichtbar, dass man einige davon nicht
(mehr) braucht.

Personal- Integration/ Mitarbeiter- Personal- Personal- Beendigung
beschaffung Einarbeitung bindung marketing entwicklung Arbeitsverhaltnis

A A A A A

_— 7 7 7 7 7

L= Bild 10: Personalmanagement: Kette personalwirtschaftlicher Funktionen
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Planungssystematik

4.6
Jede Personalplanung bekommt es zu Beginn mit einer Fille
von Informationen aus der Personalstrukturanalyse und der
Unternehmensplanung zu tun, die jede Kommunikation zu-
nachst Gberfordert. In der Praxis passiert es dann mitunter,
dass die Beteiligten auf unterschiedlichen Ebenen jeweils
Uber Verschiedenes reden. Umsetzbare Ergebnisse konnen

so nicht erzielt werden.

Gebraucht wird eine einfache zielflihrende Systematik, die
zunachst einmal aufraumt, also die Komplexitat reduziert
und die Kommunikation auf ein handhabbares Minimum
der ,richtigen” Themen lenkt. Erst dann macht es Sinn, die
Komplexitat aufzubauen, die fiir die Personalplanung eines

Unternehmens gebraucht wird.

Wir schlagen daher eine Systematik fur strategische Perso-
nalplanung vor, die zunachst schrittweise Komplexitat ab-
baut, indem jeweils nur die wesentlichen Informationen he-
rausgefiltert werden, um dann dort zu ,landen®, von wo aus
die notwendigen personalwirtschaftlichen MaBnahmen der
Personalplanung formuliert werden kénnen: bei den Risiko-
profilen der strategisch wichtigen Jobfamilien (beziehungs-

weise Schlisselkraften) des Unternehmens.

Diese Systematik besteht aus flinf Fokusierungsschritten
(siehe Bild 11):

B Fokus1
Strukturierung des Personals in einer Personalbestands-
analyse (alles, was man sonst noch Uber das Personal

weil3, wird beiseite gelassen);

B Fokus 2
Definition der Jobfamilien (alle anderen Strukturen, Ab-
teilungen, Hierarchieebenen etc. werden beiseite gelas-

sen);

B Fokus3
Bestimmung der wettbewerbsrelevanten (prioritiren)
Jobfamilien (alle anderen Jobfamilien werden beiseite

gelassen);

B Fokus 4
Bestimmung der strategischen Empfindsamkeit jeder
prioritdren Jobfamilie (alle anderen Merkmale der priori-

taren Jobfamilien werden beiseite gelassen);

B Fokuss
Bildung der Risikoprofile der prioritiren Jobfamilien
(ab hier werden die konkreten MaBnahmen der strategi-
schen Personalplanung festgelegt, das heif3t, die hierflr
erforderliche Komplexitat wird im Prozess neu aufge-
baut).

Unter bestimmten Voraussetzungen, zum Beispiel wenn
das Personalmanagement bereits gewohnt ist, mit dem
Jobfamilienkonzept und/oder Personalbestandsanalysen zu
arbeiten, kann man diesen Prozess abkirzen — an der

Relevanz der Systematik insgesamt dndert dies jedoch nichts.
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Ein systematisches Vorgehen ist die Voraussetzung fiir die strategische Personalplanung

Personaldaten

Fokus
Fokus
Zusammenhang
Fokus Fokus Wettbewerbs- ] Fokus
) o strategischer o
Strukturierung Jobfamilie relevanz der . Risiko
- Treiber und
Jobfamilien
Jobfamilien
Filter1 Filter 2 Filter 3 Filter 4 Filter 5
— 1 -
—T N N
—_— . —_— 5 7 7
— —
Strukturierte Jobfamilien Wettbewerbs- Strategische Risikoprofile
Personalbestands- (strukturiert) relevante Empfindsamkeit der relevanten
analyse Jobfamilien der relevanten Jobfamilien

L= Bild 11: Systematik der Personalplanung

Jobfamilien

strategisch relevanter

Handlungsbedarf

Man kann natirlich auch auf anderen Wegen zu einer strategisch ausgerichteten Personalplanung gelangen —dann aber mit

dem Risiko eines hoheren Aufwandes.

24



5. Wie verlauft der Prozess der
strategischen Personalplanung praktisch
im Unternehmen?

Die folgenden Abschnitte beschreiben den vollstandigen
Ablauf einer strategischen Personalplanung in mittelstan-
dischen Unternehmen?® mit einem im Mittelstand Gblichen

Personalwesen.

Unternehmen, die strategische Planungsprozesse, regel-
maRige Personalbestandsanalysen und eine strategisch
reflektierte Personalentwicklung gewohnt sind, kénnen den
Prozess abkurzen. Der dahinterliegenden Planungssystema-

tik sollten sie trotzdem folgen.

5.1 Gesamtubersicht

Die Personalplanung lasst sich in acht Schritten realisieren.
Einigen Unternehmen sind diese Schritte vertraut, anderen
nicht oder weniger. In beiden Fallen ist es sinnvoll, sich daran

zu halten —es dauert nur unterschiedlich lang.

Kurzgefasst: Personalplanung in 8 Schritten

1. Beginnen Sie mit einer Personalbestandsanalyse, indem Sie die Merkmale dafiir festlegen: Nach welchen Merkma-
len wollen Sie Ihr Personal darstellen? Zum Beispiel nach Alter, Geschlecht, Arbeitszeit, Ausbildung, Abteilungszuge-
horigkeit, Weiterbildungen ... Und welche Merkmale wollen Sie dann mit welchen kreuzen? Zum Beispiel Alter mit

Abteilung, damit sichtbar wird, wo absehbar Mitarbeiter ausscheiden werden.

2. Falls nicht bereits geschehen: Geben Sie Ihre Personaldaten in eine geeignete Personaldatenverarbeitungssoftware

ein, die Auswertungen nach den gewdhlten Merkmalen sowie auch Zukunftsprojektionen ermoglicht.

3. Analysieren Sie den aktuellen Personalbestand des Unternehmens auf der Basis der statistischen Auswertungen und
bilden Sie die Jobfamilien. Dabei entstehen unvermeidlich erste flir Ihr Unternehmen relevante personalwirtschaft-
liche Fragen —zum Beispiel, welche Schliisselkrafte werden absehbar ausscheiden? Ist unsere Ausbildungsquote hoch
genug? ... Dies sind meist Fragen des operativen Personalmanagements. Lassen Sie sich an dieser Stelle jedoch nicht

davon ablenken, die strategische Personalplanung fortzusetzen.

9 Die Beispiele in der folgenden Darstellung stammen aus den am RKW-Projekt beteiligten Unternehmen (siehe ,Einleitung*). Dies sind produzierende
Unternehmen. Die zugrunde liegende Planungssystematik kann jedoch genauso auch in mittelstdndischen Dienstleitungsunternehmen angewandt

werden.

25



HANDLUNGSLEITFADEN ,Strategische Personalplanung in mittelstandischen Unternehmen®

4. Beginnen Sie nun mit der eigentlichen Personalplanung, indem Sie Ihre Jobfamilien (Jobs mit gleichen/ahnlichen

Anforderungsprofilen) nach deren Bedeutung fiir die Wettbewerbsstarken Ihres Unternehmens priorisieren.

5. Leiten Sie aus Ihren Marktpositionierungs- und Innovationszielen die strategischen Treiber fiir lhren zukiinftigen

Personalbedarf ab — zum Beispiel Wachstumsziele, Eroberung neuer Markte, geplante technische Entwicklungen ...

6. Bestimmen und analysieren Sie die Wirkungen der strategischen Pesonalbedarfstreiber auf Ihre prioritdren Jobfa-
milien (siehe Schritt 4) — zum Beispiel: ,Das absehbare Umsatzwachstum von 5 Prozent im Marktsegment Maschi-
nenbau wird hohe Auswirkungen auf unseren Bedarf nach Konstrukteuren und Servicetechnikern haben, auf die
Jobfamilie Einkaufer sind von diesem Bedarfstreiber lediglich niedrige Auswirkungen zu erwarten®. Dieser Schritt ist
das Herzstiick der strategischen Personalplanung, denn er verbindet die Unternehmensstrategie mit der Personal-

planung.

7. Nun bewerten Sie Ihre prioritdren Jobfamilien im Hinblick auf deren Betroffenheit von den verschiedenen perso-
nalwirtschaftlichen Risiken: Kapazitatsrisiken, Kompetenzrisiken, Beschaffungsrisiken (Arbeitsmarkt), Altersrisiken
—zum Beispiel: ,Bei den AuRendienstmitarbeitern Maschinenbau haben wir ein hohes Altersrisiko und zugleich ein

hohes Beschaffungsrisiko!”

8. Abschlielend konnen Sie genau bestimmen, welche kurz- mittel- und langfristigen personalwirtschaftlichen MaR-
nahmen strategisch notwendig sind (und welche nicht) und diese planen. Systematisch unterscheidet man dabei
die Felder Personalbeschaffung, Personalintegration/ -einarbeitung, Personalbindung, Personaleinkauf/ -marketing,

Personalentwicklung, Personaltrennung (siehe ,personalwirtschaftliche Funktionskette, Abschnitt 4.5).

5.2  Beteiligte und Aufwand 5.3 Personalplanungin acht Schritten

Auch ohne vorhergehenden Strategieprozess kann eine
Personalplanung gemacht werden. Da jedoch immer die
Rahmenbedingungen der Unternehmensplanung zu beach-
ten sind, ist die Beteiligung der Geschaftsflihrung und/oder

der wichtigsten Bereichsleiter erforderlich.

Eine gute Vorbereitung vorausgesetzt, betragt der Auf-
wand 2 bis 3 Workshops von jeweils halbtdgiger Dauer. Die
Vorbereitung ist Aufgabe des Personalleiters und sollte in der
Hauptsache in der Durchflihrung der Personalbestandsana-

lyse sowie in der Bildung der Jobfamilien bestehen.
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Der folgenden Darstellung liegen die Personalplanungspro-
jekte in 10 Unternehmen (siehe Einleitung) zugrunde, alle
vorbereitet, moderiert und dokumentiert nach der gleichen
Systematik durch das RKW Baden-Wiirttemberg. Die einzel-
nen Schritte der Durchfiihrung werden an Hand der Materia-
lien aus den Unternehmensworkshops beschrieben.

5.3.1 Festlegung der Merkmale der
Personalbestandsanalyse

Fur Unternehmen, die es gewohnt sind, mit Personalbe-
standsanalysen zu arbeiten, kann dieser Schritt entfal-
len. Unternehmen, die bislang lediglich mit den normalen
(Roh-)Daten ihrer Personalverwaltung arbeiten, kénnen die

Gelegenheit nutzen, ihre Personaldaten nach gewdinsch-



ten Merkmalen in ein geeignetes Verarbeitungsprogramm

einzugeben (siehe oben im Abschnitt 4.1 den Hinweis auf
sehr gut geeignete kostenlose Software aus dem Internet).
Fir Auswertungen sollten alle Merkmale beliebig mitein-
ander verknlpfbar sein — ebenso sollten Projektionen in die
Zukunft moglich sein (siehe oben Abschnitt 4.1). Wenn man
den Aufwand der Dateneingabe einmal auf sich genommen
hat, lohnt sich die standige Datenpflege, weil man dann
zuklinftig immer, wenn gewilinscht, auf Knopfdruck
Bestandsanalysen und Auswertungen fir einzelne Bereiche

oder fur das Unternehmen insgesamt machen kann.

Die Auswahl der Merkmale, nach denen der Personalbestand
sortiert und dargestellt werden soll, ist ein wichtiger Schritt,
weil diese Merkmale sowohl Mdglichkeiten eroffnen als auch

einschranken.

Nach unseren Erfahrungen gibt es neben Standardmerkma-
len, die in fast jedem Unternehmen bedeutsam sind, immer
auch unternehmensindividuelle Merkmale. Bild 12 zeigt ein

typisches Beispiel.

B Alter B Ausbildung

B Austrittsdatum B Hierachieebenenen

B Geschlecht M Betriebszugehorigkeit
B Unternehmensbereiche inJahren

B Abteilungen B Arbeitszeit

B Schichtarbeit B Schul- bzw. Ausbildung
B Schlisselposition B Arbeitsunfahigkeitstage

200X
B Auszubildende
B Weiterbildungstage

200X — 200y

L= Bild 12: Einige Merkmale im Rahmen einer Personalbestandsanalyse
(Unternehmensbeispiel)

5.3.2
Nachdem die gewiinschten Merkmale festgelegt und

Eingabe der Personaldaten

dokumentiert wurden, sind die Dateneingabe und -auswer-
tung nur noch eine rein technische Angelegenheit.

5.3.3 Abbildung und Analyse des aktuellen
Personalbestandes

In diesem Schritt wird im Fihrungskreis die Personalstruk-
tur insgesamt betrachtet. Ein externer Moderator und/oder
der Personalleiter prasentiert. Die Bilder 13 ff. geben
Ausschnitte aus einer Personalbestandsanalyse wieder. Sie
vermitteln einen guten Eindruck von der Vielfalt der Infor-
mationen, die entstehen. In der Praxis schliel3t sich fast im-
mer an die Prasentation der Personalbestandsanalyse eine
(zu diesem Zeitpunkt) kaum bewaltigbare Fiille von Fragen
und Kommentaren an, mit hohem Risiko, sich zu verzetteln.
Dabei werden bereits erste personalwirtschaftliche Hand-
sichtbar,

Stelle meist konsequenzlos bleiben. Davon abgesehen ist

lungserfordernisse die allerdings an dieser
festzustellen, dass diese Diskussionen hier meist noch auf
der Ebene des operativen Personalmanagements bleiben.
Dennoch wird die Personalbestandsanalyse fiir die strate-
gische Personalplanung gebraucht — zum einen als Daten-
quelle flir spatere strategische Betrachtungen und zum

anderen, um Jobfamilien zu bilden.

Einige typische Fragen im Rahmen einer Personalbestands-

analyse:

B st unsere Ausbildungsquote hoch genug?

B Warum gibt es nur so wenige Weiterbildungstage
im Bereich X?

B Wo kriegen wir neue Leute flir unseren teilweise
Uberalterten Vertrieb her?

B Wie schaffen wir es, alle Mitarbeiter im Boot zu halten,
da wir doch weiter wachsen werden?

B Wassind die Griinde flr sehr hohe Anzahl von
AU(Arbeitsunfahigkeits)-Tagen im Bereich A?

usw.
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Die folgenden Bilder sind den Personalbestandsanalysen in verschiedenen Unternehmen mittlerer Gréfie entnommen. Sie

sollen lediglich einen Eindruck der vielfdltigen Anwendungsmoglichkeiten vermitteln. Auf Details kommt es dabei nicht an.

7 Unternehmensbereiche — Grundlegende Informationen

Durchschnitts-

Durchschnitts-

Durchschnitts-

Durchschnitts-

Durchschnitts-

Durchschnitts-

Administration F+E+ Geschafts- Produktion Qualitats- Neuer Vertrieb
Konstruktion leitung wesen Produktbereich
(A) (P) (V)
(FEK) (Q) (Q (X)
... Mitarbeiter ... Mitarbeiter ... Mitarbeiter ... Mitarbeiter ... Mitarbeiter ... Mitarbeiter ... Mitarbeiter

Durchschnitts-

alter 37Jahre alter 42 Jahre alter 45 Jahre alter 43 Jahre alter 51Jahre alter 43 Jahre alter 48 Jahre
Median Median Median Median Median Median Median
38 Jahre 48 Jahre 46 Jahre 46 Jahre 54 Jahre 43 Jahre 50 Jahre

Anteil Alterer
38%

Anteil Alterer
29%

Anteil Alterer
25%

Anteil Alterer
37%

Anteil Alterer

57%

Anteil Alterer
25%

Anteil Alterer
53%

L= Bild 13: Grafik aus einer Personalbestandsanalyse, Grunddaten Unternehmensbereiche — Schritt 3

Gesamtunternehmen

in 5 und 10 Jahren

Gesamtunternehmen

nach Bereichen

Personalbestandsanalyse und Prognosen —

B Aktuelle Altersstruktur Gesamtunternehmen

B Analyse der Schlisselpositionen im

B Ausbildung im Gesamtunternehmen

B Qualifikationsstruktur Gesamtunternehmen

B Prognose: Altere Beschaftigte und Personalbedarf

in 5 und 10 Jahren |
B Geschlechtsspezifische Unterschiede im |
Gesamtunternehmen
B Fihrungskrafte im Gesamtunternehmen aktuell, |

Qualifikationsstruktur Gesamtunternehmen

nach Hierachieebenen

Arbeitskapazitaten im Gesamtunternehmen

Betriebszugehorigkeit im Bereich

Gesamtunternehmen
AU (Arbeitsunfdhigkeits) -Tage im

Gesamtunternehmen und nach Abteilungen

Zusammenfassung der Analyseergebnisse

im Gesamtunternehmen

Gesamtunternehmen — Handlungsbedarfe

und mogliche Malknahmen

L= Bild 14: Text aus einer Personalbestandsanalyse, Ubersicht iiber gewiinschte Auswertungsergebnisse (Gesamtunternehmen) — Schritt 3
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Aktuelle Altersstruktur — Grundlegende Informationen

B Insgesamt wurden die Daten von 198 Beschéftigten erfasst und ausgewertet
— Beieinem MA fehlt die Altersangabe, 3 MA sind zum Stichtag bereits liber 63 Jahre alt,
so dass sie in der Gesamtberechnung nicht mehr berlcksichtigt werden (demnach N = 194)

B Das aktuelle Durchschnittsalter liegt bei 42,7 Jahren, der Median bei 46 Jahren

B Die Altersstruktur ist auf den ersten Blick leicht alterszentriert:
— 30% sind zwischen 15 und 34 Jahren alt
— 32% sind zwischen 35 und 49 Jahren alt

— 38% sind zwischen 50 und 65 alt und zahlen somit zu den ,alteren Beschaftigten®

L= Bild 15: Text aus einer Personalbestandsanalyse, Grunddaten Altersstruktur (Gesamtunternehmen) — Schritt 3

Prognose: Altere Beschiftigte und Personalbedarf in 5 und 10 Jahren

40 -
— 38% der Belegschaft sind tiber
35 - 50 Jahre alt und zahlen somit zu
den ,alteren Beschaftigten“.
— Das aktuelle Durchschnittsalter
30 liegt bei 43 Jahren, der Median bei
46 Jahren.
25 - — InsJahren nimmt der Anteil der
BU_-,’D alteren Beschaftigten zu und liegt
£ dann bei 48% der dann noch im
Ej 20 o Unternehmen beschdftigten MA.
g Es besteht ein Personalbedarf von
1% (22 MA).
B — In10Jahren steigt der Anteil
der dlteren Beschaftigten
auf52% der dann noch im
10 Unternehmen beschdftigten MA,
der Personalbedarf steigt auf
5 - 25% (49 MA).
o

Alter

L= Bild 16: Grafik aus einer Personalbestandsanalyse, Prognose Altersstruktur (Gesamtunternehmen) — Schritt 3
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Altersstruktur der Fithrungskrafte im Gesamtunternehmen — aktuell und in 5 Jahren

4,0
— Es gibt 24 Flihrungskréfte,
dies entspricht einem Anteil
35 m K von 12% aller Beschaftigten im
u gf Gesamtunternehmen.
30 e : Gruppenkoordinator — Beiden GL gehoren aktuell

bereits alle 4 Mitarbeiter/innen zur

: : : : : : : : : Gruppe der dlteren Beschéftigten,
DY R R ST e R b R v bei den FK liegt der Anteil bei

: : : : : : : : : : 18%, bei den GF und den
: : : : : : : : Gruppenkoordinatoren bei 33%.
2,0 ofe ......... .......... .......... ....... ............ I 5 Jahren betrigt der Antell
: : : : : J : : der alteren Beschiftigten bei den
FK und den GF 50%, bei den GL
nach wie vor 100% und bei den
: : : : : : Gruppenkoordinatoren 20%.
1,0 oo R N ORI ! of-- — InsJahren besteht bei den GF (33%),
: : : : : : : GL (25%) und Gruppenkoordinatoren
: : : : : ] : : (17%) jeweils ein Personalbedarf
0,5 +ofreeens .......... [\ ........ .......... ......... ; . \ oI e VA,

Beschaftigte

Alter

L= Bild 17: Grafik aus einer Personalbestandsanalyse, Altersstruktur der Flihrungskréfte im Gesamtunternehmen, aktuell und in 5 Jahren — Schritt 3

Grunddaten — Bereich Fertigung

B Anzahl Mitarbeiter/innen: 46 B 3 Relevante Abteilungen (mehr als 2 MA):
B Durchschnittsalter: 47 Jahre — Endmontage (25 MA)

B Medieanalter: 5o Jahre — Schlisselmaschinen (6 MA)

B Anteil dlterer Beschaftigter ab 5o Jahre: 50% — Vorfertigung (13 MA)

B Besonderheiten:
— Alle 46 MA in dem Bereich Fertigung sind
Vollzeit beschaftigt.
— Es gibt keine Azubis in dem Bereich.

L= Bild 18: Text aus einer Personalbestandsanalyse, Grunddaten Bereich Fertigung — Schritt 3
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Aktuelle Altersstruktur — Bereich Fertigung

Beschaftigte

— Altersstruktur (Linien) und Prognose (Strichlinie)

— Altersgrenze Altere = 50 Jahre

Renteneintrittsalter = 63 Jahre

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70
Alter

L= Bild 19: Grafik aus einer Personalbestandsanalyse, Altersstruktur Bereich Fertigung — Schritt 3

Prognose Altere Beschiftigte — Bereich Fertigung

Beschaftigte

— Altersstruktur (Linien) und Prognose (Strichlinie)

16 Heute gehéren 23 der 46 MA zur
Gruppe der dlteren Beschaftigten

e zwischen 50 und 63 Jahren. (Das sind
50% der Beschaftigten in diesem
Bereich.=

2 In 5 Jahren werden 6 MA den Bereich
altersbedingt verlassen haben (13%).

10 - Die Anzahl der Alteren nimmt um 1
MA zu. (Anteilig sind dann 60% der
Beschaftigten alter als 50 Jahre (24

8 - von dann 40 MA))
In 10 Jahren werden insgesamt 14
MA das Renteneintrittsalter erreicht

6 - haben und das Unternehmen
verlassen haben (30%). Zur Gruppe
der alteren Beschaftigten zahlen

4 dann 21der dann noch 32 MA.
In10 Jahren sind 66% der

) Beschaftigten in dem Bereich
Fertigung tber 50 Jahre alt.

o

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70

Alter

L= Bild 20: Grafik aus einer Personalbestandsanalyse, Prognose Altersstruktur Bereich Fertigung — Schritt 3
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Prognose Personalbedarf — Bereich Fertigung

14 -
12 -
— Inden nachsten 5 Jahren
gibt es einen Personalbedarf von

° 10 - 6 Mitarbeiter/-innen in dem Bereich
® Fertigung (13%).
E — In10Jahren werden 14
§ 8 - der 46 Mitarbeiter/-innen das
“ Unternehmen altersbedingt

6 . verlassen haben (30%).

4

2

o

1Jahr  2Jahre 3Jahre 4Jahre ©5lJahre 6Jahre 7Jahre 8Jahre 9Jahre 10Jahre

L= Bild 21: Grafik aus einer Personalbestandsanalyse, Prognose Personalbedarf in der Fertigung — Schritt 3

Schichtarbeit — Bereich Produktion

— Altersstruktur (Linien) und Prognose (Strichlinie)
40
N
30 7 — Indem Bereich Produktion leisten
15 der 144 Mitarbeiter/-innen
2 - Schichtdienst (10%).
}D_{D — Aktuell sind 33% der Mitarbeiter/-
£ innen im Schichtdienst alter als 50
‘%j 20 Jahre (5 der 15 MA).
£ — InJahren werden g der dann noch
14 Mitarbeiterinnen im Schichtdienst
15 - alter als 50 Jahre sein. Das entspricht
einem Anteil von 64%.
10
5 -
o

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70
Alter

L= Bild 22: Grafik aus einer Personalbestandsanalyse, Grunddaten Schichtarbeit im Bereich Produktion — Schritt 3
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Weiterbildungstage des letzten Jahres — Bereich Vertrieb

40"

35

30

2,5 -

Beschaftigte

05

L= Bild 23

2,0

— Altersstruktur (Linien) und Prognose (Strichlinie)

— Der weitaus grolSte Teil der

Beschaftigten in dem Bereich

(8 von 9 Mitarbeiter/-innen)
hatim letzten Jahr an keiner
Weiterbildungsveranstaltung
teilgenommen. Das entspricht
einem Anteil von 89%.

1 Mitarbeiter (11%) hat in dem
letzten Jahran1—5 Tagen an einer
Weiterbildung teilgenommen.

o 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70

Alter

: Grafik aus einer Personalbestandsanalyse, Weiterbildungstage im Bereich Vertrieb — Schritt 3

Altersstruktur der Fithrungskrafte — Bereich Produktion

Beschaftigte

— Altersstruktur (Linien) und Prognose (Strichlinie)

B 1. Fiihrungsebene
m 2 Flihrungsebene

In dem Bereich Produktion sind 18
der insgesamt 32 Flihrungskrafte
(FK) des Gesamtunternehmens
vertreten (1 FK der 1. Fihrungsebene
und 17 FK der 2. Fiihrungsebene) Das
aktuelle Durchschnittsalter der FK
insgesamt liegt bei 47 Jahren.
Aktuell gehoren die FK der

1. Fiihrungsebene und 5 FK der
2.Fiihrungsebene (20%) zur Gruppe
der alteren Beschaftigten.

In 5 Jahren gehéren 11 der dann
noch 17 FK zu den Alteren im
Unternehmen (65%). 1 FK der 2.
Flihrungsebene wird dann das
Renteneintrittsalter erreicht haben.
In10 Jahren werden 12 der dann
noch 15 FK in diesem Bereich alter als
50 Jahre sein (80%).

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70

Alter

L= Bild 24: Grafik aus einer Personalbestandsanalyse, Altersstruktur der Fiihrungskréfte im Bereich Produktion — Schritt 3
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Zusammenfassung der Analyseprognose — Bereich Produktion

B Aktuelle Altersstruktur
— Heute gehoren bereits 42 der 114 Mitarbeiter/innen zur Gruppe der dlteren Beschaftigten zwischen 50 und 63
Jahren. Das sind 37% der Beschaftigten des Bereichs Produktion.
B Altere Beschiftigte
— In 2Jahren nimmt die Anzahl der Alteren um 7 Beschaftigte zu. Der Anteil Alterer an den Beschéftigten im
Bereich Produktion betragt dann 44%.
— In10Jahren sind nur noch 52 der dann 88 Mitarbeiter/innen jlinger als 5o Jahre. 56% der dann noch 88
Beschaftigten im Bereich Produktion sind dann lber 50 Jahre alt.
B Personalbedarf
— In5Jahren werden 14 Beschaftigte des Bereichs Produktion das Unternehmen altersbedingt verlassen haben
(12% der aktuellen Belegschaft in diesem Bereich).
— In10Jahren sind 26 Mitarbeiter/innen weniger im Bereich Produktion beschaftigt. (23% der heutigen
Belegschaft im Bereich Produktion).
B Geschlechterverteilung im Bereich Produktion
— Insgesamt sind im Bereich Produktion 65 Frauen (57%) und 49 Manner (43%) beschaftigt.
— 18% der Manner sind Uber 50 Jahre alt, bei den Frauen sind 51% alter als 50.
— Alle Fihrungskrafte im Bereich Produktion sind mannlich.
B Schichtarbeit im Bereich Produktion
— 27der 114 Mitarbeiter/innen leisten Schichtarbeit (24%).
— 15% der Mitarbeiter/innen im Schichtdienst sind aktuell Giber 5o Jahre alt.
— In2Jahren sind bereits 38% der dann noch 26 Beschaftigten im Schichtdienst alter als 50, in 9 Jahren sind
48% der dann noch 23 Mitarbeiter/innen im Schichtdienst tber 5o.
B Schliisselpositionen im Bereich Produktion
— Im Bereich Produktion haben 17 der 114 Mitarbeiter/innen eine Schliisselposition (15%), vier der 17 Mitarbeiter/
innen sind alter als 5o Jahre.
— In5,10,1,12,14,15,17,18 und dann erst wieder in 30 Jahren ist mit einem altersbedingten Ausscheiden der
Mitarbeiter/innen in Schliisselpositionen zu rechnen.
B Hierarchieebenen im Bereich Produktion
— Im Bereich Produktion sind aktuell 3 FK, ein GL und 6 Gruppenkoordinatoren tatig (insgesamt 10
Flihrungskrafte).
— 3der1o Fuhrungskrafte sind iber 50 Jahre alt.

L= Bild 25: Text aus einer Personalbestandsanalyse, Zusammengefasste Analyseergebnisse Bereich Produktion — Schritt 3
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Bestandteil

standsanalyse

und zentrales Ergebnis der Personalbe-

im Rahmen der strategischen Perso-
nalplanung ist die Bildung der Jobfamilien und/oder
gegebenenfalls Schlisselkrafte. Jobfamilien sind weder
Abteilungen noch hierarchische Ebenen, auch normalerweise
keine Arbeits- oder Projektgruppen, sondern Cluster mit
homogenen Kompetenzanforderungsprofilen (siehe oben
Abschnitt 4.2). Soweit nicht bereits vorhanden, missen sie
also in in diesem Planungsschritt neu gebildet werden. Vor-
bereitend kann dies die Personalabteilung tun. Der Aufwand

ist nicht besonders hoch.

Auf den Jobfamilien bauen die weiteren Schritte der strategi-

schen Personalplanung auf.

5.3-4
Die Jobfamilien werden im Fuhrungskreis im Hinblick auf

Priorisierung der Jobfamilien

ihre strategische Bedeutung bewertet und damit priorisiert
(Bild 26). In der Folge konzentriert sich der Prozess der strate-
gischen Personalplanung dann nur noch auf die prioritaren
Jobfamilien.

|
)

i
e
<
i

L= Bild 26: Bewertung der Jobfamilien nach ihrer Bedeutung fiir die
Wettbewerbsstdrken des Unternehmens (Flipchart aus einem Personal-
planungsworkshop: Geringe Bedeutung = 1 Punkt; hohe Bedeutung =
10 Punkte ) Ergebnis: Strategische Priorisierung der Jobfamilien;
die Jobfamilie mit der hdchsten Punktezahl ist die wichtigste —

Schritt 4
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5.3.5 Arbeiten mit den strategischen Treibern

fiir den Personalbedarf

In diesem Schritt werden die relevanten strategischen Un-
ternehmensziele (siehe oben Kapitel 3 und Abschnitt 4.4)
moglichst genau differenziert und spezifiziert, um die Konse-
quenzen fur den quantitativen und qualitativen Personalbe-
darf der nachsten Jahre sichtbar zu machen. Zu beantworten

sind zunachst folgende Fragen (siehe auch Bild 27):

B Wie stark soll das Unternehmen insgesamt wachsen
(Umsatz)? Worauf beruhen die Wachstumsziele, wie
Lbelastbar sind sie?

B st lediglich Konsolidierung zu erwarten/beabsichtigt?

B In welchem AusmaR sollen Restrukturierungen
stattfinden?

B Aufwelchen Markten sollen welche
Umsatzsteigerungen erzielt werden und wie
belastbar” sind diese Ziele?

B Welche Veranderungen des Produktsortiments
werden angestrebt?

B Welche technischen Entwicklungen mit Wirkungen

auf welche Produkte sind relevant?

Die fundierte Beantwortung dieser (und noch einiger ande-
rer) Fragen ist Voraussetzung fir die spatere Feststellung der
strategischen Empfindsamkeit der relevanten Jobfamilien,
also ihrer jeweiligen Betroffenheit durch die strategischen
Treiber. Unternehmen, die es gewohnt sind ihre strategische
Planung zu formulieren, zu dokumentieren und zu kommu-
nizieren, werden diesen Schritt schnell erledigen konnen. Der
andere Extremfall, Unternehmen, denen erst anlasslich ihrer
strategischen Personalplanung auffallt, dass ihnen bislang
eine ausformulierte strategische Planung fehlte, werden an
dieser Stelle ihre wichtigsten Unternehmensziele (Markt-
positionierungen, Innovationen — siehe oben Abschnitt 4.4)
formulieren und deren Bedeutung fiir ihren Personalbedarf

der nachsten flinf Jahren bestimmen miussen.
Als Ergebnis dieses Schrittes sind die strategischen Treiber

flr den Personalbedarf benannt und unternehmensspezi-

fisch konkretisiert. Diese sind:

36

B Absehbares/ angestrebtes Umsatzwachstum (zum
Beispiel: 5%);

B Marktentwicklungen, Umsatzziele (zum Beispiel:
das Wachstum entsteht in den Mdrkten China, USA und
Brasilien);

B Verdnderungen im Produktsortiment (zum Beispiel:
Anpassung der Produktgruppe Y, Neuentwicklung einer
Einfachmaschine fiir den chinesischen Markt);

B Technische Entwicklungen, die das Produktsortiment
beeinflussen (zum Beispiel: sind absehbar nicht zu

erwarten).

Die Konkretisierungen werden in den Workshops visualisiert.
Damit wird im weiteren Verlauf gearbeitet, namlich bei der
Bestimmung der strategischen Empfindsamkeit der priori-
taren Jobfamilien (siehe Abschnitt 5.3.7). Wir verzichten hier
auf ein Workshopbeispiel, weil es sich um vertrauliche Infor-

mationen aus einem Unternehmen handeln wiirde.

L= Bild 27: Strategisches Tableau
(Flipchart aus den Personalplanungsworkshops) — Schritt 5



5.3.6 Bestimmung und Analyse der Wirkungen der
strategischen Treiber auf die strategisch prioritdren
Jobfamilien

Die Ubrig gebliebenen prioritdren Jobfamilien werden
danach bewertet, wie sehr jede von ihnen durch die benann-
ten strategischen Treiber (siehe oben Abschnitt 5.3.5) betrof-
fen ist. In dem Planungsworkshop, dem Bild 28 entnommen
wurde, wurden flnf prioritare Jobfamilien ausgewahlt. Das
Flipchart zeigt, wie stark jede dieser Jobfamilien heute und in

Zukunft von den strategischen Treibern

B Wachstumsziele

B Marktpositionierungsziele

B Produktentwicklungsziele und
B technische Entwicklung
betroffen ist.

nwh

h Enin-
| L

|

| | =

3 ‘

L= Bild 28: Auswirkungen der strategischen Treiber auf die Jobfamilien:
keine Betr?enhert niedrige Betroffenheit, mittlere Betroffenheit,

hohe Betroffenheit (Flipchart aus einem Personalp/anungsworkshop)
—Schritt 6

Identifizierung und Analyse der Risiken

53.7
fiir die Jobfamilien: Kapazitit, Kompetenz,
Beschaffung, Alter

Ausgehend von der jeweiligen strategischen Empfindsam-

keit wird in diesem Schritt flr jede der strategisch prioritaren

Jobfamilie ein spezifisches Risikoprofil erstellt: Jede Jobfami-

lie wird durch die folgenden vier Risikogruppen beschrieben:

B Kapazitatsrisiko: Reichen die vorhandenen Mitarbeiter
der jeweiligen Jobfamilie aus zur Umsetzung der
Geschdftsziele?

B Kompetenzrisiko: Reichen die Kompetenzen der
Mitarbeiter der jeweiligen Jobfamilie aus zur Umsetzung
der Geschdftsziele?

B Beschaffungsrisiko: Wie hoch ist das Risiko zu
veranschlagen, dass neue Mitarbeiter flir die jeweilige
Jobfamilie im Bedarfsfall auf dem Arbeitsmarkt nicht
verfligbar sind?

B Altersrisiko: Ldsst die Altersstruktur der jeweiligen
Jobfamilie altersbedingte Ausfille von Mitarbeitern
erwarten, flir die zur Umsetzung der Geschdftsziele

Ersatz beschafft werden muss?

Die folgenden Bilder mit Flipcharts aus den Personal-
planungsworkshops beschreiben jeweils zunachst das
Risiko, indem sie Einschatzungshilfen dafur geben. Dann
wird fur jedes Risiko ein Risikoportfolio™ gebildet, in das
die prioritaren Jobfamilien des Unternehmens eingeordnet
werden. Daraus lasst sich das besondere Risikoprofil jeder

Jobfamilie ablesen. Es wird anschlieBend visualisiert.

Im Ergebnis hat man eine einfache Ubersicht, bestehend
aus wenigen Risikoprofilen, die den aktuell absehbaren
strategischen personalwirtschaftlichen Handlungsbedarf
des Unternehmens fiir die nachsten fiinfJahre aufzeigen und
die Grundlage fir die Festlegung der entsprechenden MaR-

nahmen bilden.

10 Flir Altersrisiken gibt es kein Portfoliobeispiel. Es war in den
Workshops nicht relevant.
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L= Bild 29: Einschdtzungshilfen Kapazitdtsrisiko
(Flipchart aus den Personalplanungsworkshops) — Schritt 7
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1
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L= Bild 30: Portfolio Kapazitdtsrisiko mit Jobfamilien (Flipchart aus einem k= Bild 32: Portfolio Kompetenzrisiko mit Jobfamilien (Flipchart aus einem

Personalplanungsworkshop — die kreisférmigen Karten verorten jeweils
die Jobfamilien, hier in abgekiirzter Form bezeichnet) — Schritt 7

38

Personalplanungsworkshop — die kreisférmigen Karten verorten jeweils
die Jobfamilien, hier in abgekiirzter Form bezeichnet) — Schritt 7
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Nicht in allen der beteiligten Unternehmen spielen alle
Risiken fir alle strategisch relevanten Jobfamilien eine Rolle.
In einigen Fallen war zum Beispiel das Altersrisiko fur einige

Jobfamilien (noch) nicht relevant.

Die Risikoprofile bilden die Betroffenheit der jeweiligen

Jobfamilie von den Risiken ab:

Risikporof,
Crernpluc/sd fur
HKumpeleririsifo

A/J%H;ﬁué&

L= Bild 36: Beispiel eines Risikoprofils
(Flipchart aus einem Personalplanungsworkshop) — Schritt 7
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5.3.8 Planung der MaBnahmen in den
personalwirtschaftlichen Handlungsfeldern
Den Quadranten der Portfolios der einzelnen Risiken lassen

sich generelle Normvorgehensweisen zuordnen.

Solche Normvorgehensweisen helfen bei der Festlegung
konkreter personalwirtschaftlicher MaBnahmen fur die
einzelnen Jobfamilien. Deren Kenntnis gehort zum Know-

How eines professionellen Personalmanagements.

Mit den Normvorgehensweisen im Hinterkopf lassen sich
nun die konkreten unternehmensspezifischen Malnahmen
definieren und planen. Bild 37 zeigt eine praktikable Uber-
sichtsstruktur mit einigen ausgewahlten MaBnahmenbei-

spielen aus einem Unternehmensworkshop.

Die Ergebnisse einer strategischen Personalplanung sind
strategische Maflinahmen, die sich vom operativen Perso-
nalmanagement vor allem darin unterscheiden, dass sie den
jeweils besonderen Zeithorizonten beim Aufbau und Erhalt
der fur die Wettbewerbsstarken eines Unternehmens unver-

zichtbaren Personalressourcen Rechnung tragen.
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L= Bild 37: Risikoportfolios mit Zuprdnung
von Normvorgehensweisen zu den jeweiligen
Quadranten — Schritt 8
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-Funktion Personal- Integration/ Mitarbeiter- Personal- Personal- Beendigung
beschaffung Einarbeitung bindung marketing entwicklung Arbeitsverhéltnisse
Zielgruppe
Jobfamilie
Technik Einstellung Erstellung von Fachlaufbahn Methoden- Austrittgesprache
und von zwei neuen Ausbildungs- / konzipieren schulung einfuhren
Konstruktion | Anpassungs- Einarbeitungs- und (Wertanalyse,
konstrukteuren bis | Durchlaufplanen QFD, ..)
Jahresende fiir Nachwuchs-
krafte
Neue Anforde-
rungsprofile
erstellen
Service Festlegung Erstellung Fachlaufbahn Aufstellung Austrittgesprache
der internen von Ausbildungs- konzipieren von Qualifikati- einfuhren
Rekrutierungswege | Einarbeitungs-und onsmatrizen fir
Durchlaufplanen Auslandseinsatz
fiir Nachwuchs-
Ausbildung von krafte
zwei Monteuren zu
Servicetechnikern
Vertrieb Anforderungsprofil | Erstellung Fachlaufbahn Sprachkurse Austrittgesprache
Interne Rekrutie- von Einarbeitungs- | konzipieren Interkulturelles- einfiihren
rungswege planen Training,
Auslandseinsatz
Auszubildende | Rekrutierungswege | Ausbildungspla- Schulen,
bestimmen, ne (fachlich und Hochschulen,
Ausbildungsquote | auBerfachlich) Social Media
und Ausbildungs-
struktur festlegen
Methodenschu-
lung der Ausbilder
Nachwuchs- Anforderungspro- | Mentoring, Geeignete Interne Coaching, Austrittgesprache
flihrungs- fil, Festlegung des | Allmahliche Flihrungspositi- Kommunikation Schulungspro- einfiihren
krafte internen Rekrutie- | Ubertragung von onen in Aussicht gramm,
rungsweges (siehe | Aufgaben und stellen Auslandseinsatz,
Nachwuchskon- Projekten Projekte
zept)

L= Bild 38: Ubersicht tiber eine strategische Personalplanung mit unmittelbar im Workshop notierten Mafinahmebeispielen aus einem
Personalplanungsworkshop. Damit wird nach dem Workshop weitergearbeitet um die Personalplanung zu komplettieren.
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6. Wie setzt man die Ergebnisse um?

Die Umsetzung der strategischen Personalplanung unterscheidet sich von der Durchfiihrung der typischen MaRnahmen des

operativen Personalmanagements. Es macht diesen gegebenenfalls Vorgaben.
Aulerdem konnen die MaRnahmen einer strategischen Personalplanung Jahre dauern und sogar eigene Projekte erfordern.
Wenn zum Beispiel im Rahmen der Personalplanung festgelegt wurde, dass neben der bestehenden Fiihrungslaufbahn Fach-

laufbahnen eingerichtet werden sollen, erfordert die Umsetzung oft ein eigenes Projekt mit einer Projektgruppe.

Verantwortlich fiir die Umsetzung der Personalplanung ist der Personalleiter.
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Das RKW Baden-Wirttemberg — eine kurze Ubersicht:

Das RKW ist ein Dienstleistungsunternehmen in der Rechtsform eines Vereins und einer GmbH.

Im Vorstand arbeiten Vertreter aus Industrie, Banken, Wirtschaftsorganisationen und Ministerien.

Das RKW wurde 1921 gegrlindet und hat in Baden-Wirttemberg rund 830 Mitglieder.

Das RKW beschaftigt 20 angestellte Mitarbeiter und arbeitet mit selbststandigen RKW-Unternehmensberatern

und -Trainern in den Bereichen Unternehmensberatung und Weiterbildung zusammen.

Die Hauptaufgaben des RKW:

44

Unternehmensberatung mittelstandischer Unternehmen in Baden-Wirttemberg bei allen Fragen

der Unternehmensfiihrung,

inner- und Uberbetrieblichen Weiterbildungsveranstaltungen fir Fihrungskrafte mittelstandischer Unternehmen
(Uber 300 Veranstaltungen pro Jahr mit etwa 4 0ooo Teilnehmern),

Informationsbeschaffung und -vermittlung fiir mittelstandische Unternehmen zu aktuellen Wirtschaftsthemen
sowie

Durchflihrung von Projekten fir die 6ffentliche Hand.
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