Das HR-
Planungspuzzle losen

Strategische Personalplanung bei den
Stadtwerken Solingen




nternehmen tun gut daran, ihre Zu-
U kunft durch ihre Entscheidungen

von heute selber zu gestalten. Da-
her verwundert es nicht, dass das Thema
der Personalplanung in zahlreichen Studi-
en iiber die letzten zehn Jahre hiufig unter
den Topthemen gelistet wurde (bspw. Strack
et al. 2009). Selbst laut der aktuellen PwC-
Studie ,,People-Management 2025“ wird
es, mit Blick auf die nichsten fiinf Jahre,
weiterhin einen Spitzenplatz einnehmen
und an Bedeutung noch zunehmen (Bruch
etal. 2019, mit Unterstiiczung der DGFP).
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Sicher haben sich die Schwerpunkte der
strategischen Personalplanung (SPP) iiber
die Jahre hinweg verschoben. Blickt man
etwas genauer auf das ,Personalplanungs-
puzzle®, so stand vor zehn Jahren beispiels-
weise der Umgang mit dem demografischen
Wandel als ein wichtiger Treiber der Per-
sonalbestandsdynamik im Fokus (vgl. hier-
zu die Arbeit aus Das Demographie Netz-
werk e. V. (ddn), Berendes et al. 2011). Es
galt zum Beispiel, mogliche altersbedingte
Kapazititsliicken mit Blick auf die Menge
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sowie auch qualitative Verinderungen mit
Blick auf die Mitarbeiterrollen friihzeitig
zu erkennen und iiber eine Anpassung der
Personalpolitik zu decken. Das bestehende
Geschift angesichts des demografischen
Wandels zu sichern, ist auch heute noch
relevant (vgl. z. B. die aktuellen Meldun-
gen in der Tagespresse iiber unbesetzte Aus-

bildungsplitze und Fachkriftemangel).

Gleichzeitig sind Verinderungen des Mit-
arbeiterbedarfs, bedingt durch beispielswei-
se neue Geschiftsmodelle und zunehmen-
de Digitalisierung von Prozessen, in den
Vordergrund geriickt. Diese ,,Gleichzeitig-
keit“ von bestehendem und neuem Ge-
schiftsmodell charakeerisiert die heutigen
Managementherausforderungen — nicht
nur mit Blick auf Personal, sondern in der
Unternehmensfiihrung allgemein (Hutz-
schenreuter 2019).

SIMULATION VON SZENARIEN

Gute SPP deckt aus einer systemischen
Sicht immer beide Regelkreise gleichzeitig
ab und versucht, die unterschiedliche Dy-
namik iiber die Arbeit an den jeweiligen
Stellhebeln auszubalancieren (Abb.). Da
sich die Entwicklungen nicht alle vorher-
sehen lassen, muss sich die SPP auf die Si-
mulation von Szenarien stiitzen — um sich
auf mégliche Entwicklungen im Sinne von
» Was wire wenn?“ vorzubereiten und Uber-

raschungen zu vermeiden.

So wenig iiberraschend die Einordnung der
Bedeutung der Personalplanung unter Be-
riicksichtigung von quantitativen und qua-
litativen Dimensionen in den oben zitier-
ten Studien ist, so mehr iiberrascht die Ein-
stufung, dass Unternehmen sich fiir die
Aufgabe schlecht vorbereitet sehen. Dabei
muss die Einfithrung nicht mit hohen in-
ternen Ressourcen und groffem IT-Imple-
mentierungsaufwand verbunden sein. Da-
her kommt vermutlich das Missverstind-
nis, dass nur grofe Unternehmen sich eine
SPP leisten kénnen. Doch kleine und mit-
telgrofle Unternehmen stehen vor dem glei-

chen Planungspuzzle. Man kann jedoch
den zukiinftigen Mitarbeiterbestand nicht
einfach im Internet suchen. Auch wenn
sich dort erste Anhaltspunkte zum Beispiel
iiber offene Stellen anderer Unternehmen
finden, bleibt die dahinterliegende strate-
gische Ausrichtung unsichtbar.

Es sind also kognitive Verstirker, schlan-
ke Denkwerkzeuge gesucht, welche die Auf-
gabe ganzheitlich betrachten und das Pla-
nungspuzzle nicht in lineare Excel-Tabel-
len zerlegen und die Wechselwirkungen
zwischen Personalbedarf und -bestand in
Verbindung mit Mafinahmen iiber Zeit
vernachlissigen. Eine dimpfende oder ver-
stirkende Wirkung wird nicht sichtbar.
»Keep it simple“ ist gut, jedoch nur wenn
dabei die Komplexitit nicht unzulissig re-
duziert, das heiflt tibersimplifiziert wird.
Man kann die Sache bekannterweise nicht

einfacher machen, als sie ist.

FALLSTUDIE:
STADTWERKE SOLINGEN

Megatrends wie die Digitalisierung und
Automatisierung, die Energie- und Ver-
kehrswende sowie der demografische Wan-
del stellen die Stadtwerke Solingen vor gro-
e Herausforderungen. Um auch zukiinf-
tig weiter erfolgreich zu sein, gilt es, diese
Trends friihzeitig und aktiv zu managen.

Digitalisierung und Automatisierung bieten
den Unternehmen enorme Chancen. Sie
steigern die Effizienz und Geschwindigkeit
von Geschifts- und Arbeitsprozessen (z. B.
durch Robotic Process Automation, kurz
RPA), verbessern die Interaktion mit Ver-
brauchern (z. B. durch digitale Modelle zur
Kundenbetreuung) und erméglichen eine
effiziente Ausnutzung des Energienetzes
(z. B. durch Smart Grids, welche Energie-
erzeugung, -speicherung und -verbrauch
aufeinander abstimmen). Letzteres gewinnt
insbesondere vor dem Hintergrund der Ener-
gie- und Verkehrswende an Bedeutung. Mit-
hilfe von intelligenten Netzen kénnen zum
Beispiel Elektrofahrzeuge als Speicher fiir
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regenerative Energien und Stabilisatoren des
Stromnetzes eingesetzt werden.

Digitalisierung und Automatisierung er-
méglichen zudem neue Geschiftsmodelle,
bei denen der Fokus nicht mehr nur auf

marke zwischen verschiedenen Energiever-
sorgern, sondern auch verstirkt mit frem-
den Marktteilnehmern — intensiviert. Zu-
dem haben sich Kundenerwartungen ver-
dndert und individualisiert. Der klassische

Durchschnittskunde existiert nicht mehr,

Die Stadtwerke Solingen beschéftigen rund 700 Mitarbeiter, unter anderem in der Filterhalle im
Wasserwerk Gliider (0.) und in der Sengbachtalsperre (u.).

der reinen Energiebelieferung liegt (z. B.
Smarthome, die intelligente Vernetzung
und Steuerung der Haustechnik) (Roth
2018). Eine solche Diversifizierung der Ge-
schiftsmodelle ist notwendig, da sich der
Wettbewerb — nicht nur auf dem Energie-
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Kunden erwarten neue, zugeschnittene und
flexible Losungen (Feicht 2016; Heim 2018).
Die Stadtwerke Solingen unterliegen somit
ebenso wie Unternehmen anderer Bran-
chen einem stindigen Anpassungs- und In-
novationsdruck, den es zu bewiltigen gilt.

Die durch den technologischen Fortschritt
bedingten Entwicklungen werden drasti-
sche Folgen fiir die Arbeitswelt haben. Vor
allem Routinevorginge und kérperlich an-
strengende Titigkeiten werden wegfallen,
beziehungsweise wird der Mensch mehr
und mehr eine Kontrollfunktion fiir diese
einnehmen. Gleichzeitig entstehen kom-
plett neue, geistig anspruchsvolle, komple-
xe und vielfiltge Titigkeiten, die den Mit-
arbeitern lebenslanges Lernen abverlangen
(Arnold et al. 2017). Ginzlich neue Job-
cluster, wie der ,Big Data Analyst“ oder
der ,,Customer Journey Expert“, werden
auch in Energieversorgungsunternechmen
Einzug halten. Die Stadtwerke Solingen
stehen somit, wie fast alle anderen Unter-
nehmen auch, vor der Herausforderung,
diese Kompetenzen im Unternehmen si-
cherzustellen, sei es durch Qualifikation
der Mitarbeiter oder durch Rekrutierung
externer Fachkrifte.

ERKENNEN UND STEUERN
DER FUNF RISIKOARTEN

Die Stadtwerke Solingen haben sich fiir eine
weitsichtig angelegte, also strategisch orien-
tierte Personalplanung mit Unterstiitzung
von ,Dynaplan HR Match®, einem soft-
warebasierten Planungsinstrument der Dy-
naplan AG, entschieden. Die zentrale Ziel-
setzung liegt im Erkennen und Steuern der
fiinf Risikoarten (Kompetenzen, Alter / Di-
versitdt, Kapazitit und Beschaffung, Kos-
ten, Lokation). Im Fall der Stadtwerke So-
lingen liegt der Fokus auf den ersten drei
Risikoarten. Durch die Simulation mégli-
cher Szenarien auf Basis der beiden Regel-
kreise aus dem Planungspuzzle gelingt es
dem Unternehmen, das eigene Personal fiir
die Zukunft bestmdglich aufzustellen und
dadurch Wettbewerbsvorteile zu erlangen.

Ausgangspunkt des Planungsmodells bildet
der heutige Mitarbeiterbestand (abgebildet
nach Mitarbeitergruppen / Jobclustern) so-
wie die jeweilige Geschiftsstrategie. Das
Konzept der Jobcluster vereint Gruppen
von Mitarbeitern mit dhnlichen fachlichen



Ausprigungen und ihnlicher Qualifikati-
onsstufe. Ein entscheidendes Kriterium fiir
die Zugehérigkeit einer Stelle zu einem Job-
cluster war neben der Ahnlichkeit der Auf-
gabenprofile die Dauer der Einarbeitung;
Stellen wurden dann einem gemeinsamen
Jobcluster zugeordnet, wenn eine gegensei-
tige Vertretung der Stelleninhaber mit ei-
ner geringen Einarbeitungszeit (ca. ein hal-
bes Jahr) méglich ist. In der Sparte Versor-
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Mit Blick auf die Geschiftsstrategie als Aus-
gangspunkt der Szenariosimulation muss
an dieser Stelle auf ein hiufiges Missver-
stindnis hingewiesen werden: Aufgabe der
SPP ist es nicht, die Geschiftsbereichsstra-
tegie von Grund auf neu zu erarbeiten. Ein
paar Checklisten kénnen hier nicht einen
Strategicentwicklungsprozess ersetzen. Liegt
keine Geschiiftsstrategie vor, reduziert sich
die SPP auf den rechten Teil des Planungs-
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gung wurden so knapp iiber 20 Jobfamili-
en definiert, zum Beispiel ,,(IT-)Projektma-
nager*, ,Sales Manager“ und ,,Produktma-
nager®.

Um ein komplettes Abbild des Mitarbei-
terbestands zu erhalten, wurde an dieser
Stelle entschieden, alle Jobcluster in das
Planungsmodell aufzunehmen. Sicherlich
besteht hier auch die Maglichkeit, nur mit
den strategisch relevanten beziehungswei-
se kritischen Jobfamilien zu arbeiten. Die-
se Einschrinkung darf nicht dazu fithren,
dass mégliche zukiinftige Entwicklungs-
pfade zwischen Jobclustern abgeschnitten
werden und dariiber die Diskussion mog-
licher Handlungsfelder eingeschrinke wird.
So kann ein vermeintlich unkritischer Job-
cluster als interne Quelle fiir den Aufbau
eines neuen Jobclusters dienen.

puzzles und liefert aber einen wichtigen
Impuls in die offene Strategiearbeit im
Fachbereich, zum Beispiel bei strategischen
Entscheidungen iiber die Fertigungstiefe
(Out- / Insourcingstrategien).

SZENARIOPROZESS
ZEIGT HANDLUNGSFELDER AUF

Sind die Mitarbeiter einmal den Jobclustern
zugeordnet, kann das Planungsmodell initi-
alisiert werden. Zusammen mit Annahmen
iiber die zu erwartenden Abginge und be-
reits bekannten Zugingen (bspw. Auszubil-
dende mit Ubernahmegarantie) wird ein ers-
tes Initialszenario fiir eine Beschreibung der
Ausgangslage durchsimuliert. Bei den Stadt-
werken Solingen wurden zur Ermittlung der
Abginge die bereits bekannten Abginge auf-
grund von Befristungen und Altersteilzeit

definiert. Fiir den Rest der Belegschaft wur-
den ein allgemeines Renteneintrittsalter so-
wie eine niedrige Abgangsrate bei ausgewihl-
ten Jobfamilien festgelegt. Der Bedarf bleibt
hierbei zunichst unverindert und wird kon-
stant fortgeschrieben. Ein kurzer Blick auf
das Ergebnis hilft bei der Validierung mit
dem Fachbereich (z. B. ob der Mitarbeiter-
bestand richtig erfasst und zugeordnet ist)
und dabei, einen ersten Blick auf die Be-
standsdynamik zu werfen. Beziiglich des Al-
tersrisikos zeigte sich hier bei den Stadtwer-
ken Solingen das hohe Durchschnittsalter
in allen drei Sparten (Versorgung: 46,4 Jah-
re, Verkehr: 50,2 Jahre, Netze: 47,2 Jahre).

Im nichsten Element des Szenarioprozes-
ses geht es nach der Innensicht im Initial-
szenario darum, {iber die Variation von nicht
direkt beeinflussbaren Umfeldfaktoren so-
wie den Erkenntnissen aus dem Strategie-
dialog ein Basisszenario fiir die Analyse der
Personalrisiken aufzusetzen, das heifdt den
Abgleich von Personalbedarf und -bestand.
Im Rahmen eines Strategiedialogs werden
mit Vertretern aus den Geschiftsbereichen
die wesentlichen Verinderungen erfasst,
die fiir die zukiinftige Zusammensetzung
der Mitarbeiterschaft ausschlaggebend sind.
Hilfreich fiir den verantwortlichen Planer
ist fiir die Fithrung des Strategiedialogs auf
Augenhshe mit den andere Anspruchs-
gruppen beispielsweise ein Raster, welches
die Strategie mit den zentralen personal-
wirksamen Initiativen nach den wesentli-
chen Schliisselfeldern wie Markestellung,
Innovation und Produktivitit abbildet (St6-
ger 2017). Der Strategiedialog kann aber,
wie bereits angesprochen, nicht die Ent-
wicklung einer Strategie ersetzen.

Die einzelnen Initiativen werden mit Bezug
auf die vorher definierten Jobcluster analy-
siert und entsprechende Verinderungen
quantitativer und qualitativer Art festgehal-
ten. In den Stadtwerken Solingen sind vor
allem die Digitalisierung und Automatisie-
rung ein bereichsiibergreifender strategischer
Treiber. Er wird kiinftig den Bedarf an Mit-
arbeitern der Jobfamilie ,,(IT-)Projektma-
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nager ethéhen. Vor dem Hintergrund, dass
Predictive Analytics (z. B. im Hinblick auf
Kundenverhalten) enorme Wettbewerbsvor-
teile verschaffen kann, muss man in Zu-
kunft ginzlich neue, erfolgskritische Kom-
petenzprofile iiber Jobfamilien wie ,Data
Scientist“ ins Portfolio aufnehmen, die im
heutigen Bestand noch nicht auftauchen.

Bei den etablierten Jobclustern kann der
Effekt der Digitalisierung zum Beispiel iiber
die Einschitzung der Automatisierungs-
kompatibilitdt mithilfe von Kriterien wie
Anteil der Routine, soziale Interaktion und
physische Titigkeit beschrieben werden.
Neben der Einschitzung der Wirkung auf
den Bedarf haben sich fiir die Modellie-
rung weitere Bedarfslogiken fiir einzelne
Jobcluster bewihrt. Dazu zihlen Treiber-
modelle, aus denen sich die Abhingigkeit
des Personalbedarfs zu einem oder mehre-
ren Mengengrofien des Geschifts, etwa An-
zahl der Kunden, ergibt. Zudem gibt es
auch Jobcluster, welche beispielsweise iiber
eine Fithrungsspanne oder eine Betreuungs-
quote abhingig sind von anderen Jobclus-
tern. Da es mangels verlisslicher Daten nur
um eine erste Einschitzung geht, ist es
wichtig, den Bedarf in mehreren Szenari-
en zu beschreiben und im nichsten Schritt
gemeinsam mit dem Personalbestand zu

simulieren.

Auf der Bedarfsseite entspricht das Basissze-
nario hiufig den Grundannahmen zur neu-
en Geschiftsstrategie (dem Zielbild). Die
Bestandsprimissen orientieren sich an den
historischen Werten, angepasst um bekann-
te zukiinftige Effekte wie einer Verinde-
rung des Renteneintrittsalters. Das Basissze-
nario lisst erkennen, mit welchen Risiken
die Organisation bei der Umsetzung der
Strategie umgehen muss, wenn auf der HR-
Seite gearbeitet wird wie bisher. Typischer-
weise werden einige der Jobcluster nicht
mehr ausreichend nachbesetzt, und es ent-
stehen Unterdeckungen. In anderen Funk-
tionen verringert sich der Bedarf schneller,
als der Bestand folgen kann, und es ent-
stehen Uberhinge.
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Die Tatsache, dass es bei der externen Rekru-
tierung oftmals zu Engpiissen (lange Vakanz-
zeiten) kommy, ist in den Zufiihrungsregeln
des Planungsmodells hinterlegt. Neben die-
sen Kapazititsrisiken werden auch Risiken
in Bezug auf Qualifikationen sichtbar: Gibt
es Entwicklungspfade, die in zukiinftigen
Jahren stark beansprucht werden und zu ei-
nem Engpass in der internen Nachfithrung
fithren kénnen? Oder gibt es umgekehrt ei-
nen Entwicklungsstau, weil beispielsweise in
Fiihrungsfunktionen tiber lingere Zeit keine
Nachbesetzungen notwendig sind?

FRUHZEITIGE BEWERTUNG
VON MOGLICHEN MASSNAHMEN

In den Stadtwerken Solingen wurde ein ho-
hes Altersrisiko bei strategisch relevanten
Jobfamilien (z. B. beim Gas-Wasser-Tech-
niker / Gas-Wasser-Meister) identifiziert.
Mégliche Produktivititseinbuflen, altersbe-
dingte Ausfille und die bevorstehende Ab-
gangswelle konnen schnell zu Engpissen
fiihren. Dariiber hinaus werden Kapazitits-
risiken, wie schon vermutet, bei den ,,(IT-)
Projektmanagern® erwartet. Der rasante
technologische Fortschritt fordert einen im-
mensen Bedarf an IT-Fachkriften. Hier
stellt die Beschaffungsproblematik dieser
Berufsgruppe ein weiteres Risiko dar. Die
Digitalisierung macht vor keiner Branche
halt, was dazu fiihrt, dass der zukiinftige
Bedarf an IT-Spezialisten das Angebot bei
Weitem iibersteigen wird. Hier stehen die
Stadtwerke Solingen vor der Herausforde-
rung, sich als besonders attraktiver Arbeit-
geber hervorzuheben (Employer Branding).

Im Anschluss an die Analyse des Basissze-
narios mit Blick auf die Personalliicke wer-
den die Regelkreise geschlossen und ver-
schiedene Optionen durchgespielt. Das heift,
es geht nicht direke zur Festlegung von Maf3-
nahmen, sondern zunichst wird die Wir-
kung einschlief$lich méglicher Nebeneffek-
te von Anpassungen, etwa in der Einstel-
lungspolitik, in der Simulation getestet. Bei-
spielsweise konnen neue Entwicklungspfa-
de ein kapazitatives Ungleichgewicht aus-

gleichen und gegebenenfalls gleichzeitig
Qualifikationsrisiken eindimmen. Ebenfalls
kann eine Anpassung des Einstellungsmi-
xes (intern vs. extern) helfen, die Alters- und
Kapazititsrisiken zu adressieren.

Magliche neue HR Policies (z. B. Zufiih-
rungsmix) lassen sich, vergleichbar mit ei-
nem Flugsimulator, ohne Risiko vor der
eigentlichen Implementierung im Modell
testen, sodass die zukiinftigen Auswirkun-
gen {iber die wesentlichen Analysedimen-
sionen transparent werden. Die Planung
gewinnt so eine neue Qualitit, und es ent-
steht ein tieferes Verstindnis beziiglich der
Wirkzusammenhinge und Sensitivititen
bei den HR-Stellgroflen. Die regelbasierte
Eingabe im Vergleich zu einer manuellen
Dateneingabe entlastet den Planer erheb-
lich, sodass er die Optionen leicht und
schnell vergleichen kann.

Am Ende wird auf der Basis von Bewer-
tungskriterien das bestmégliche Szenario als
yPlanszenario® ausgewihlt und dann in den
HR-Folgeprozess (Personalmarketing, Re-
krutierung, Personalentwicklung u. a.) zur
Umsetzung iibergeben. Genau an dieser
Stelle stehen jetzt die Stadtwerke Solingen.

STRESSTEST FUR
ROBUSTE ENTSCHEIDUNGEN

Vor dem Hintergrund der VUCA-Welt bie-
tet sich im Rahmen einer fortschrittlichen
SPP zum Abschluss ein Stresstest an. Wir
wissen um die Unschirfen, die gerade bei
der Festlegung des Bedarfs im Basisszena-
rio entstanden sind: Wie verhilt sich das
FlieSgleichgewicht zwischen Personalbedarf
und -bestand, wenn man einzelne Annah-
men aus den Umfeldszenarien variiert? Bei
diesem Stresstest geht es darum zu erken-
nen, wie robust die gewihlten StellgrofSen
im Planszenario sind und Risiken zu ver-
meiden. Zugleich wird die Anpassungsfi-
higkeit (Agilitit) der Organisation an ver-
dnderte Rahmenbedingungen iiber die Si-
mulation greifbar. Was auf den ersten Blick
kompliziert wirke, ist mit moderner Pla-



nungssoftware leicht umzusetzen. Mithilfe
von vordefinierten, stochastischen Funkti-
onen lassen sich die Simulationsliufe auto-
matisiert durchfiihren. Der Planer kann sich
auf die Ableitung von Erkenntnissen und
Entscheidungsunterstiiczung konzentrieren.

NUTZEN UND AUSBLICK

Uber den Szenarioprozess in Verbindung
mit dem intuitiv zu bedienenden Simula-
tionsmodell kénnen unkompliziert mogli-
che Herausforderungen und Entscheidun-
gen durchgespielt und in ihrer Auswirkung
auf die kritischen Mitarbeitergruppen be-
leuchtet werden. Damit kommt der SPP
eine wichtige Vorsteuerungsfunktion bei
der Ausgestaltung der HR-Handlungsfel-
der zu. Zugleich dient die SPP als Rede-
plattform, um mit HR-Funktion und Ge-
schiftsbereichen an einem Tisch gemein-
same Zukunftspfade zu entwerfen. Es fin-
det eine Versachlichung der Diskussion
statt. Das ,Bauchgefiihl“ kann abgeglichen
werden. Gerade bei der Definition von
Mengentreibern (z. B. antizipierte Produk-
tivititsverbesserungen und deren Einfluss
auf eine Jobfamilie) oder bei internen Ent-
wicklungspfaden (z. B. prozentuale Nach-
besetzung iiber interne Qualifikationen,
durchschnittliche Dauer dieser Qualifika-
tion) zeigt sich, dass eine SPP immer nah
am Geschift betrieben werden muss — und
nicht allein aus der HR-Funktion heraus.

Bedingung ist eine solide Vorarbeit, bei der
Jobfamilien und Geschiftstreiber identifiziert
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werden miissen. Je nach Ausbaustufe des
HR-Berichts- und Analytics-Systems variiert
der Vorbereitungsaufwand. Da Jobfamilien
und ihre strategische Betroffenheit in den
Stadtwerken Solingen bereits im Vorjahr erst-
mals definiert wurden, konnte der Mitarbei-
terbestand auf der Ebene von Jobfamilien
(nach diesjihriger Priifung der Annahmen)
sofort in das Planungsmodell einflief8en.

Da viele der bengtigten Daten, wie Vakanz-
zeiten, Fluktuationsraten, neue genehmigte
Stellen, aufgrund eines gut aufgestellten HR-
Reportings bereits vorlagen, lief§ sich eine ers-
te einfache Simulation schnell realisieren. Tie-
fere Analysen erfordern jedoch, wie bereits
erwihnt, eine enge Zusammenarbeit mit den
einzelnen Bereichen. Abbildungen der Aus-
wirkung der Digitalisierung auf den kiinfti-
gen Personalbestand kénnen eine SPP (zeit-
lich) aufwendiger machen. Eine Einschit-
zung und Modellierung der Effekte fillt hier
nicht immer leicht. Jedoch durch die Még-
lichkeit, simtliche Primissen auf spezifischer
Ebene (d. h. fiir einzelne Jobfamilien) oder
allgemeiner Ebene (d. h. fiir simdiche Mit-
arbeiter) festzulegen, kénnen sehr schnell
verschiedene Szenarien durchgespielt und in
ihrer Auswirkung verglichen werden. Gera-
de der spielerische Umgang mit Szenarien
bringt einen neuen Umgang mit Unsicher-
heit hervor. Anstatt wie in herkémmlichen
Planungsansitzen von einer Prognose oder
einem nur scheinbar genauen Forecast aus-
zugehen, wird die Planung als Lernprozess
verstanden, mit dem sich die Organisation
besser auf zukiinftige Entwicklungen vorbe-

reitet. Wir alle wissen: ,,Planning is ev-
erything. The plan is nothing®. SPP ver-
stirkt den Gestaltungsspielraum einer
Organisation und wird zur iiberlebens-
wichtigen Daueraufgabe in Unterneh-
men jeder Grofle. o
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