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Strategische Personalplanung

von Axel Krebs, Christian Peters

und Martin Wild

Die KSB Aktiengesellschaft ist ein weltweit flih-
render Hersteller von Pumpen, Armaturen und
zugehorigen Systemen. Aufgrund der Ausrich-
tung auf hochentwickelte und komplexe Pro-
dukte rekrutiert die KSB ihre Mitarbeiter nicht
kurzfristig am Arbeitsmarkt, sondern ist darauf
angewiesen, Kompetenzen liber langjahrige
Entwicklungsstufen aufzubauen. Verscharft
wird diese Situation durch den zunehmen-
den Fachkraftemangel und den demogra-
fischen Wandel.

Mit der strategischen Personalplanung galt es
ein Instrument zu entwickeln, mit dem nachhal-
tig die aus den Zielen des Unternehmens und
der Geschaftshereiche abgeleiteten personal-
wirtschaftlichen MaBnahmen langfristig ge-
plant und vorbereitet werden. Kurzfristige,
kostspielige und unter Umstanden proviso-
rische Rekrutierung, Personalentwicklung oder
Weiterbildung von Mitarbeitern sollten der Ver-
gangenheit angehoren.

Einfiihrung leidet haufig unter
konzeptionellen Schwachen

Die strategische Personalplanung ist in vielen
Unternehmen schon lange kein unbekanntes
HR-Thema mehr und Fachpublikationen prei-
sen in den letzten Jahren immer neue Rechen-
und Simulationsprogramme zur strategischen
Personalplanung an. Vielen HR Organisationen
ist es aber noch nicht gelungen ist, die stra-
tegische Personalplanung als Instrument
in den Geschéaftsbereichen zu etablieren.
Der Grund dafur ist schnell gefunden. Bishe-
rige Anstrengungen haben zumeist den
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falschen Fokus: Die Planung beschrankt sich
auf die moglichst genaue Simulation des Per-
sonalbestandes und wird durch komplexe Si-
mulationssoftware zu einer rechnergestiitzten
Zeitbeschaftigung flr zahlenaffine HR Control-
ler. Gleichzeitig findet strategische Personal-
planung ausschlieBlich innerhalb von HR statt
— mit dem strategischen Management im Un-
ternehmen wird sowoh! in der Konzeption als
auch in der Durchfiihrung von strategischen
Planungsszenarien nur selten zusammengear-
beitet.

Der Dreh- und Angelpunkt der strate-
gischen Personalplanung ist jedoch die
Einbettung in die gesamtstrategischen
Prozesse des Unternehmens. Wesentlicher
Erfolgsfaktor bei der Implementierung der
strategischen Personalplanung ist daher ein
einheitliches Verstandnis in HR und den Ge-
schaftsbereichen Uber Ziel und Zweck sowie
tber den Ablauf der Planungsprozesse. Die
strategische Personalplanung resultiert erst
iber die Mandatierung durch das strate-
gische Management und den Geschaftshe-
reichen in akzeptierten Planungsergebnissen
sowie in nachgefragten konkreten FolgemaR-
nahmen.

Die Einfiihrung der strategischen Personal-

planung scheitert haufig,

 weil kein konkreter Auftrag des Top Manage-
ment vorliegt

e weil der Nutzen der strategischen Personal-
planung nicht betriebswirtschaftlich nachge-
wiesen wird

e weil der Zugang zu Informationen aus der
Unternehmensstrategie nicht vorhanden ist

e weil keine Verzahnung zum Prozess der
Strategieentwicklung im Unternehmen statt-
findet

* weil ein unterstiitzendes Job Family Konzept
fehlt

o weil der Implementierungsfokus haufig auf
der Auswahl moglichst komplexer Simulati-
onssoftware statt auf in den Geschéftshe-
reichen nachvollziehbaren Konzepten, Pro-
zessen und Planungsergebnissen liegt

e weil die Ergebnisse in den Geschaftshe-
reichen auf kein Interesse stoBen

Unternehmen mit einem etablierten Pla-

nungsprozess verzichten auf maglichst

viele Komplexitatstreiber:

* Wenige, akzeptierte Parameter bei der Be-
standsfortschreibung und Bedarfsermittiung

* Wenige, tiefgehende Expertengesprache mit
strategischen Entscheidern statt viele ober-
flachliche Abfragen in der Bedarfsermittlung

e Verwendung bekannter Ausdriicke und
Sprachregelungen im Gesprach mit den Ge-
schaftsbereichen

¢ Vorhalten konkreter HR Handlungsoptionen
zur Unterstltzung in der MaBnahmenauswahl

Fiinf-Phasen-Konzept zur
Einfilhrung der strategischen
Personalplanung

Uber ein Fiinf-Phasen-Konzept wurde sicher-
gestellt, dass bei der Entwicklung der strate-
gischen Personalplanung eine frithzeitige und
angemessene Einbindung des strategischen
Managements sowie der Geschéaftsbereiche
sichergestellt ist.



Phase 1: Self-Assessment durchfiihren

Die erste Projektphase wurde genutzt, um eine
kritische Analyse iiber die bisherigen Per-
sonalplanungsprozesse durchzufthren. An-
gelehnt an das Benchmarking HR Controlling
wurde eine Bestandsaufnahme anhand von
acht best-practice Hebeln der strategischen
Personalplanung durchgefuhrt (s. Abbildung 1).
Die hest-practice Hebel dienen zur Einordnung
des aktuellen Planungsprozesses. So charakte-
risiert sich eine exzellente strategische Perso-
nalplanung dadurch, dass der Auftraggeber in
den strategischen Unternehmensebenen
angesiedelt ist und eine Beauftragung nicht
singuldr durch einen Geschéftsbereich oder
eine Fachabteilung erfolgt.

Entsprechend sind die Adressaten der strate-
gischen Personalplanung nicht die Abteilungen
oder Kostenstellentrdger, sondern Fihrungs-
krédfte im Unternehmen, die fir die strategische
Ausrichtung ganzer Organisationsbereiche ver-
antwortlich sind und entsprechende Informatio-
nen zur Entwicklung und Durchsetzung von
Geschaftsfeldstrategien bendtigen. Entspre-
chend baut die strategische Personalplanung
auf den Informationen aus der Unternehmens-

strategie oder den Geschaftsfeldstrategien auf,
die in der Regel einen Planungshorizont von
tiber 3 Jahren besitzen. Die strategische Per-
sonalplanung agiert nicht auf Einzel-Mitarbeiter-
ebene, sondern bedarf eines intelligenten
Joh Family Konzeptes, (iber das alle im Unter-
nehmen abgebildeten Tatigkeitsgruppen sinn-
voll und geschaftsbereichsdurchldssig in der
Bestandsentwicklung abgebildet werden kon-
nen (s. Abbildung 2 und Anhang: Job Family).

Erst dadurch werden unternehmensinterne
Transfermdglichkeiten systemtisch aufgezeigt.
Analog zur Zusammenfassung von Mitarbeiter-
gruppen in Job Families erfolgt die strate-
gische Personalbedarfsermittlung auf ho-
her Aggregationsstufe. In der Analyse stellt
sich dementsprechend nicht vornehmlich die
Frage nach der Entwicklung von Personalkos-
ten, sondern die Frage nach Kompetenzen und
zugehdrigen Tatigkeitsgruppen, die kiinftig als
erfolgskritisch zu bewerten sind, sowie nach
den HR Handlungsoptionen, die dabei zur posi-
tiven Entwicklung beitragen. Diese Handlungs-
optionen gilt es {ber einen dynamischen Be-
stand-Bedarfsabgleich zu simulieren und die
Auswirkungen der jeweils ausgewahlten Hand-
lungsoption zu bewerten.

CM Juli / August 2010

Phase 2: Nutzenargumentation auf-
bauen

Ausgehend davon wurden in der ndchsten Pro-
jektphase zundchst eine stabile und akzep-
tierte Nutzenargumentation fiir die strate-
gische Personalplanung aufgebaut, mit der
auf die Ansprechpartner in den Geschéaftshe-
reichen zugegangen werden konnte. Diese
Nutzenargumentation ist grundsatzlich tber
zwei Auspragungen vorstellbar: Aufbau einer
sachlogischen Argumentation oder Entwick-
lung eines Business Case zur Durchftihrung
der strategischen Personalplanung. Zwar tber-
zeugten innerhalb des Projektes bereits die Ar-
gumente, die fiir die Durchfiihrung der strate-
gischen Personalplanung sprechen, wie z.B.
das systematische Aufzeigen von mittel- und
langfristigen personalwirtschaftlichen Hand-
lungsbedarfen zur Erreichung strategischer
Geschéftshereichsziele oder die Festlegung
von MaBnahmen zur Linderung kritischer per-
soneller Situationen inklusive der mittel- bis
langfristigen Investitionshedarfe in diese MaB-
nahmen.

Doch auch der Business Case Strategische
Personalplanung rechnet sich! Auf Basis ak-

1. Auftraggeber

2. Ziele und Adressat

3. Zeithorizont

4. Planungsbasis

5. Granularitat

6. Quelle
Personalbedarfe

7. Simulation und
GAP-Analyse

8. Auspragung der
Handlungs-
optionen

Abb. 1: Best-Practice Hebel der strategischen Personalplanung
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planung

Job Family
Funktionsfeld, Anzahl Level, Anzahl Mitarbeiter,
Demographische Daten, Vorhandene Kompetenzen,
Querschnittsdurchldssig

Job Klasse

Tatigkeitsfeld, Level, Anzahl Mitarbeiter, Demo-
graphische Daten, Mitarbeiterportfolios, Tarifein-
stufungen, organisatorische Zuordnung

Job

Tatigkeiten, Positionsbezeichnung, Name, Adresse,
Biographische Daten, Beurteilungen, Qualifikationen,
Gehalt, organisatorische Zuordnung

Abb. 2: Job Family Konzept

zeptierter Annahmen konnen verschiedene
Szenarien berechnet werden. Der Ansatz stellt
dabei eine mittel- bis langfristige Planung zur
Vermeidung von Personalunter- und (iber-
deckungen, inklusive der Kosten fiir die
entsprechenden Instrumente (z.B. Ausbil-
dung und Traineeprogramme), der meist b-
lichen kurzfristigen personalwirtschaftlichen
Losung gegeniiber (hier: Rekrutierung auf
einem umkampften Arbeitsmarkt).

Phase 3: Proof of concept durchfiihren

In der dritten Projektphase wurde zundchst das
Gesamtziel und das Gesamtkonzept der strate-
gischen Unternehmensebene vorgestellt und
diskutiert. Dabei wurde auch die Frage nach
der Einbettung der strategischen Personal-
planung in die bereits vorhandenen strate-
gischen Planungsprozesse im Unterneh-
men, der Zugang zu den unternehmensstrate-
gischen Informationen sowie konkrete Anforde-
rungen der Unternehmensleitung an eine
strategische Personalplanung erortert. Aufbau-
end auf diesen Anforderungen wurde in einem
nachsten Schritt ein Job Family Konzept entwi-
ckelt, das die Mitarbeiterschaft tiber 28 Job
Families abbilden kann.

[Tyais

Das Job Family Konzept richtet sich dabei nicht
nach Organisationseinheiten, sondern nach
den vorhanden Kompetenzen und Tétig-
keitsanforderungen an die Mitarbeiter. So
sind beispielsweise in der Vertriebsorganisation
durchaus Ingenieure tétig, diese konnen jedoch
gegen geringen Entwicklungsaufwand in den
flir die Forschung und Entwicklung zustandigen
Einheiten eingesetzt werden. Das Job Family
Konzept bildet genau diese organisatorische
Durchlassigkeit ab und zeigt auf, in welcher
Organisationseinheit welche Kompetenzen an-
gesiedelt sind. Zusétzlich erlaubt das Konzept,
innerhalb der Job Families eine Abstufung tiber
die verschiedenen Ausbildungsstufen vorzu-
nehmen, so dass sich beispielsweise die
Job Family ,Logistics” aufteilt in Hilfskrafte,
Facharbeiter und Experten mit Meisterbrief
oder Studium. Zudem besteht eine weitere
Differenzierung zwischen Mitarbeitern ohne
und mit Flihrungsverantwortlichkeit.

Dieses Konzept wurde inklusive der Nutzenar-
gumentation mit einzelnen Geschéftsbereichs-
leitern abgestimmt. Dazu wurde dem jeweiligen
Gespréchspartner der aktuelle Personalbestand
tiber die definierten Job Families aufgezeigt und
die Vorteile dieser Systematisierung erldutert.
Es zeigte sich, dass die Geschaftsbereiche so-

wohl das kompetenzorientierte Job Family Kon-
zept, als auch die HR Leistung strategische Per-
sonalplanung als sinnvolles und wertvolles Un-
terstlitzungsangebot flr die Planung und Steue-
rung ihres Geschaftsbereichs ansehen. Die
friihe Einbindung der Geschéftsbereiche er-
mdglichte zudem, das Konzept auf deren Anfor-
derungen anzupassen sowie ein gemeinsames
Verstdandnis und ein gemeinsames Vokabular
fiir die Job Families und die Planungsschritte
zu entwickeln. Dadurch baut die kiinftige Zu-
sammenarbeit von HR und den Geschaftsbe-
reichen bei der strategischen Personalplanung
auf einer gemeinsamen Basis auf.

Phase 4: Pragmatische Excel-Losung
entwickeln

Die mit den Geschaftsbereichen diskutierten
Prozessschritte in der strategischen Personal-
planung (s. Abbildung 3) wurden in der nachs-
ten Phase auf der Basis von Aktivitaten, Verant-
wortlichkeiten und notwendigen Instrumenten
konkretisiert. Im Laufe des Projektes entschied
man sich dabei gegen die aufwandige Imple-
mentierung von komplexen Simulationspro-
grammen flir die strategische Personalplanung
und fiir eine pragmatische Excel-Losung.
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Personalbestand nach Job

Families
v

Parameter-basierte
Bestandsfortschreibung

v

Bedarfe aus strategischem und

Der aktuelle IST-Personalbestand wird den im Projekt definierten
organisationsiibergreifenden Job Families zugeordnet

Der IST-Personalbestand wird auf Basis von personalwirtschaftlichem
Expertenwissen fiir den Planungsbereich fortgeschrieben und
bewertet (Bestandsfortschreibung).

Der Einfluss des strategischen (und organischen Wachstums wird auf
den kiinftigen Personalbestand abgebildet (Bedarfsanalyse).

v

Simulation der
ausgewihlten v
MafRnahmen

organischem Wachstum

GAP Analyse

Handlungsoptionen und
MaRnahmen benennen

Die Gegeniiberstellung von Bestandsfortschreibung und
Bedarfsanalyse zeigt iiber Zeitreihen erwartete Uber- und
Unterdeckungen in den Job Families.

Simulation ein.

Auswahl und Bewertung relevanter personalwirtschaftlicher
MaRnahmen zur SchlieBung von Personalliicken flieBen iterativ in die

Abb. 3: Prozessschritte in der strategischen Personalplanung

Dadurch wurden kosten- und zeitintensive An-
passungen in der IT-Landschaft sowie die Ab-
héngigkeit an die konzeptionellen Vorgaben der
Software-Anbieter verhindert.

Das Excel-Tool bietet die notwendige Flexibili-
tat, um die Daten aus den international ver-
schiedenen Personalinformationssystemen
aufzunehmen und beinhaltet gleichzeitig alle

notwendigen Templates, so dass die Ge-
schaftsbereiche problemlos mit den notwen-
digen Instrumenten ausgestattet werden kon-
nen. Gleichwohl bildet das Tool mehrstufige Si-
mulationen an: Neben der Bestandsfort-
schreibung auf Basis der Altersentwicklung
ist eine Simulation von Renteneintritt, Fluk-
tuation sowie eine Weiterentwicklung in-
nerhalb einer Job Family (beispielsweise
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vom Facharbeiter zum Meister) simulier-
bar. Dabei konnen diese vier Parameter in der
Auspragung frei definiert und miteinander kom-
biniert werden. Nach der strategischen Bedarfs-
ermittlung werden die entsprechenden Perso-
naltiber- und -unterdeckungen ebenfalls durch
das Tool berechnet und abgebildet.

Zusétzlich sind HR HandlungsmaBnahmen, die
im Tool hinterlegt sind, simulierbar. Diese kon-
nen auf einzelne Job Families und Ausbil-
dungsstufen wirken und sind in der weiteren
Simulation ebenfalls den Planungsparametern
(Renteneintritt, Fluktuation und Weiterent-
wicklung) unterworfen. Alle Planungsergeb-
nisse fiir einen Geschéaftsbereich verdich-
tet das Tool dabei auf ein Tabellenblatt,
dessen Schaubilder in Entscheidungsvorlagen
und Présentationen einfach kopiert werden
konnen (s. Abbildung 4). Die von Softwarean-
bietern ab und an beschworene Gefahr von
nicht kontrollierbaren Zirkelbeziigen und Leis-
tungsgrenzen von Excel haben sich dabei nicht
bewahrheitet.

Phase 5: Pilot durchfiihren und Roll-
Out planen
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Fiir den Piloten wurden zwei unterschied-
liche Planungsbereiche ausgewahlt. Wah-
rend sich der erste Planungsbereich, angesie-
delt im osteuropdischen Raum, durch Ver-




48

Strategische Personalplanung

oller

Simulaticn Rente BN
Simulation Fluktuation an
level an

Simulation Transfer utar Qualifikations!

Simulation Mafinahman BN

BAUMGARTNE RSGPARI NER

performance management .

Bestandsentwicklung iiber alle Job Families
1000,0

SalesEnginser
Stan

9000

8000

7000

600,0

Uber- und Unter deck Im b d

Agministration
Assembling

Commercial Order Execution
Controlling/Finance/Account
Corporate Development/M&# 00
Corporate Legal Affairs & Leg 0
Desgn

Documentation

Electrical

Foundry

Mai. 14

Jan. 15 Sep. 15

500,0

400,0

300.0

imulation Mafinahmen

ation Transfer uber Qualifikationslevel En

N Startdatum |

BN Enddatum [t

Cptimales Intarval

EIN Flanungsintervall in Monaten

BAUMGAR" I'NLRSEPARI NER

performance management

Legende
Unterdeckurgven 5% Uberdeckungvon 55

Unterdeckungvon 5% Uberdeckung von 15%

1000

0,0

Dez 08
Dez.09

Jun 09

Dez.08

Logistics Gesamt

~———Bestand

——Bedarf

Simulation
MaRnahmen

lul. 09
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
ez 08 ¢
I
0
1
3
4
5

Logistics Fithrungskréfte

Bestand

——Bedarf

Simulation
MaRnahmen

Bestand

=—Bedarf

Simulation
MaRnahmen

Logistics Qualifikationslevel 1

50.0
400
300

~——Bestand

Bedarf

Simulation
MaRnahmen

Logistics Qualifikationslevel 3

\- ——Bestand

x = Bedarf

simulation
MaBnahmen

Abb. 4: Verdichtete Planungsergebnisse

triebsschwerpunkte, zweistellige Wachstums-
ziele, hohen Anforderungen an die Mitarbeiter
und eine junge Belegschaft auszeichnet, bein-
haltet der zweite Planungsbereich mehrere
groBe Produktionsstandorte in Asien, in denen
uberdurchschnittliche Fluktuationsquoten
herrschen.

Bei der Durchfihrung der Piloten erwiesen sich
sowohl der konzipierte Prozess als auch die
entwickelten Instrumente als stabil. Das Job
Family Konzept traf auf internationaler Ebene
auf Akzeptanz, die Einarbeitung der lokalen HR
Mitarbeiter in den neuen Prozess gelang pro-
blemlos. In beiden pilotierten Planungsbe-
reichen gelang es, die aktuellen Personaldaten
kurzfristig in das Tool Gberzuftihren und die
strategischen Bedarfe (iber einen Workshop
mit dem jeweiligen Geschéftshereichsverant-
wortlichen abzufragen. Der pragmatische Si-
mulationsansatz ermdglicht nun dem Ge-
schaftsbereich mit HR, im speziellen mit der
Personalentwicklung, tiefgehende Diskussi-
onen Uber Handlungsoptionen zu flhren und
heute bereits HR-MaBnahmen zur Linderung
von Personaliiber- und -unterdeckungen
bis 2015 konkret zu planen.

g

Mit dem Projekt ist es der KSB innerhalb einer
kurzen Zeitspanne von 6 Monaten mit dem
richtigen AugenmaB flir Pragmatismus gelun-
gen, die strategische Personalplanung als
wertvolles und effektivitdtssteigerndes Pla-
nungs- und Steuerungsinstrument im Gesamt-
unternehmen zu etablieren.

Anhang: Job Family

Der Begriff ,Job Family“ steht fiir eine Grup-
pe von Stellen, die gleichartige Tatig-
keiten enthalten und sich durch vergleich-
bare Anforderungen an Ausbildungsrich-
tung, Fahigkeiten, Fachwissen und Erfahrun-
gen der Stelleninhaber auszeichnen. Job
Families und deren Stellen sind nicht an
Organisationseinheiten oder Standorte im
Unternehmen gebunden, aber jede Stelle im
Unternehmen ist genau einer Job Family zu-
zuordnen.

Job Families zeichnen sich aus durch:

e Fachliche Konsistenz: Positionen mit glei-
chen grundlegenden fachlichen Anforde-

rungen, Kompetenzen und Téatigkeitsfeldern
sind in einer Job Family vereinigt

Prozessorientierung: Das Job Family-Kon-
zept orientiert sich am Wertschopfungspro-
eSS

Entwicklungsorientierung: Job Families
beinhalten aufeinander aufbauende Qualifi-
kationsstufen; Job Families bieten Mitarbei-
tern Orientierungshilfe zur Weiterentwick-
lung

Erhebbarkeit: Job Families sind im Perso-
nalinformationssystem hinterlegt. Jede Stelle
im Unternehmen ist genau einer Job Family
zugeordnet

Verzahnung: Job Families lassen Abhangig-
keiten und \Verwandtschaften' zu anderen
Job Families erkennen

Unternehmensweite Akzeptanz: Job Fa-
milies sind in den Business Lines bekannt
und geldufig; Job Families dienen auch au-
Berhalb der strategischen Personalplanung
zur Systematisierung |



