Zukunftigen Personalbedarf berechnen

Das HR-Management soll den Personalbedarf
unter Berucksichtigung der Unternehmensstrategie
planen und sicherstellen. Dabei mussen
HR-Manager auf Unwagbarkeiten wie die aktuelle
Krise ebenso reagieren wie auf die langfristigen
Auswirkungen des demografischen Wandels.

Wie also kann sich das HR-Management unter
Berucksichtigung dieser und weiterer Aspekte auf
eine strategiekonforme Personalbereitstellung
vorbereiten? Was zeichnet eine gute strategische
Personalplanung aus, und welche Instrumente
helfen dabei? Die Autoren beantworten diese
Fragen anhand einer softwaregestutzten
Szenariosimulation, die sie in den Unternehmen
Evonik und Metro Group anwenden.
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chend, um kiinftig unse-
ren Personalbedarf an
Fuhrungskréften zu de-
cken? Reicht die inter-
ne Rekrutierung fiir den
Bedarf? Welche alterna-
tiven Entwicklungspfa-
de gibt es?

3. In welchen Bereichen
sind personelle Liicken
absehbar? Wo ergibt
sich ein Karrierestau?
Welche Funktionen sind
durch Fluktuation ge-
fahrdet?

4. Entspricht das Mitarbei-
terportfolio den kiinfti-
gen Anforderungen aus
der Strategie der Ge-
schéftsbereiche?

5. Welche Mdglichkeiten
haben wir, mithilfe von
Vorruhestandsmodellen
die Belegschaft zu ver-
jingen? Wann wirken die
Personalreduzierungs-
effekte?

Eine strategische Personal-

planung muss Antworten

auf Fragen zu Personalkapazitéts-, Alterungs-
und Qualifizierungsrisiken geben. Daraus er-
geben sich konkrete Anforderungen an den
Planungsansatz. Abbildung 1 zeigt den aus
der Kapazitdtsplanung bekannten Nettobe-
darf, der sich aus der Differenz zwischen der
Personalbestandsentwicklung und der Ent-
wicklung des Bruttobedarfs ergibt. Eine aus-
schlieRliche Betrachtung des Bestands greift
zu kurz. Vielmehr missen die Vorgaben aus
der Geschaftsstrategie in einen konkreten Per-
sonalbedarf umgesetzt werden. Dadurch wird
die wichtige Verbindung zwischen Unterneh-
mensplanung und Personalplanung herge-
stellt. Die Planung des Ersatzbedarfs allein ist
nicht zielfihrend.
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Wie kann man langfristig
planen, wenn die Zukunft

immer weniger vorhersag-

bar wird?

Foto: Werbeplakat eines
Sportartikelgeschaftes in
Peking, aufgenommen im
Mai dieses Jahres.

Anstelle einer rein quantitativen Ka-
pazitatsbetrachtung mussen insbeson-
dere qualitative Merkmale ins Zentrum
ricken. Im Fokus einer strategischen
Personalplanung stehen die Schliissel-
funktionen respektive die im Unterneh-
men vorhandenen Jobfamilien, die fur
die Umsetzung der Unternehmensstra-
tegie essenziell benotigt werden. Die
Mitarbeiterkapazitdten mussen in die-
sen Jobfamilien gebilndelt organisiert
und geplant werden. Der notwendige
Planungshorizont orientiert sich dabei
an den Geschéftsanforderungen und
Wirkungsverzogerungen der eingesetz-
ten Personalinstrumente. Darunter fal-
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len GroBen wie Qualifizierungs-
zeiten und Alterungsdynamik. Die
strategische Personalplanung
nimmt damit Aspekte des demo-
grafischen Wandels auf und macht
ihn in seinen Auswirkungen auf
ein Unternehmen berechenbar.
Bei der Steuerung des Personal-
bestands spielt auch das Erfah-
rungswissen der HR-Businesspart-
ner eine bedeutsame Rolle. Dabei
geht es um die Bestimmung ge-
eigneter Entwicklungspfade in den
Jobfamilien wie etwa ein mogli-
cher Wechsel von Mitarbeitern
aus der Funktion ,Planung der
Anlage" in die Funktion ,Betrieb
der Anlage". Dieses Wissen gilt es
in den Modellen zu hinterlegen.

Kybernetisches
Simulationsmodell

Die Komplexitdt der Anforderun-
gen macht sehr schnell deutlich,
dass die in der Praxis weitverbrei-
teten linearen Planungsmethoden
(auch als Copy-and-Paste-Planung
bekannt) zu kurz greifen. Vielmehr
sind heute Ansétze notwendig, die
in der Lage sind, die Vernetzung
der verschiedenen EinflussgroBen
einschlieBlich ihrer Dynamik
addquat abzubilden. Gerade das
hat sich als eine wesentliche Her-
ausforderung bei der Arbeit an
den Planungsmodellen herausge-
stellt. Die Personalentwicklung
bendtigt auch heute noch trotz
modernster Lehr- und Lernmetho-
den ihre Zeit. Hier zeigt sich die
Disharmonie zwischen der hohen
Geschaftsdynamik und der eher
tragen HR-Dynamik. Ein einfaches
Beispiel dafiir ist der zeitliche Ver-
zug zwischen Einstellung von Aus-
zubildenden in das Ausbildungs-
verhiltnis und Ubernahme in das
Arbeitsverhdltnis. In dem Pla-
nungsmodell wird dieser Vorgang
durch die Anzahl der Auszubilden-
den, die die Ausbildung beginnen,
bestimmt. Die ,, Ubernahmequo-

Anforderungen an die strategische Personalplanung

Quantitative  Qualitative Merkmale ' Zeitliche Dynamik

Entwicklungen  jobfamilien Altersstruktur
Entwicklungsstufen Zeitverzogerungen
Planungshorizont

Quelle: malik mzsg / Evonik

Abb. 1

Das kybernetische Planungsmodell
verbindet eine angemessene Detaillierung mit der Vernetzung und Dynamik der Treiber
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Die grafisch orientierte Modellierung und Simulation erfolgt in der Software Dynaplan Smia. Abb. 2

te" bestimmt, welcher Anteil ibernom-
men wird. Damit zeigt sich in der fol-
genden Simulation bereits heute die zu
erwartende Auswirkung der geplanten
Personalentscheidung in der Zukunft.

Mithilfe der kybernetischen Model-
lierung gelingt es, neben den Zeitverzo-
gerungen in den Entwicklungsmafnah-
men genauso konkrete Entscheidungs-
regeln liber den Umgang mit Personal-
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Szenarioanalyse zum Altersrisiko in Jobfamilien
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Szenariovergleich zu Kapazitatsrisiken in einer Jobfamilie
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Uber- oder Personalunterdeckungen zu
berticksichtigen. Die wechselseitigen Ver-
bindungen zwischen Personalbedarf und
Personalbestand werden in einem Re-
gelkreis abgebildet, denn Entwicklungs-
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Abb. 4

stufenwechsel folgen in der Regel kei-
nem festen Schema mit starren prozen-
tualen Anteilen, sondern orientieren sich
am Bedarf. Es entsteht damit ein syste-
misches Modell, das sowohl die Bedarfs-

als auch die Bestandssicht ber(icksich-
tigt. Die Entscheidungsregeln kdénnen
dabei auf einfachen Soll-Ist-Vergleichen
basieren oder aber auch das Erfahrungs-
wissen der Personalfachleute mithilfe
von Optimierungsansatzen bertcksich-
tigen.

Entscheidend bei der Modellierung
ist, dass die EinflussgroBen im Gegen-
satz zu gangigen Planungsmodellen flr
den Anwender sichtbar bleiben. Nur so
kann die notwendige Transparenz bei
der Diskussion um die geplanten Per-
sonalmalBnahmen zwischen den HR-
Businesspartnern und Geschéftsberei-
chen hergestellt werden. Es entsteht ein
gemeinsames Systemverstandnis. Die
Abbildung 2 zeigt einen Ausschnitt des
Planungsmodells. Das Wirkungsgefi-
ge ist nicht nur eine grafische Repra-
sentation der relevanten Treiber, son-
dern zugleich auch Rechenmodell fiir
die Simulation.

Fir die ausgewéhlten Variablen muss
zusatzlich ein geeigneter Auflosungs-
grad festgelegt werden. Wie im ersten
Teil spiegelt sich das tber die Biinde-
lung der Mitarbeiter in Jobfamilien wider
und wird in den Variablen in Abbildung 2
Uber einen Index angezeigt. Dabei ist
zu beachten, dass einerseits eine zu gro-
be Darstellung Risiken bei der Alters-
struktur und Kapazitét verbirgt. Eine zu
feine Auflosung kann andererseits zu
sehr kleinen Bestdnden in den einzel-
nen Funktionen fiihren und so eine vali-
de Simulation unméglich machen. Die
Genauigkeit der Simulation wird nur
scheinbar verbessert. Der Aufldsungs-
grad des Simulationsmodells muss sich
daher an den Fragen orientieren und
nicht an Vorgaben seitens der Informa-
tionstechnik. Je nach strategischer Rele-
vanz kann die Auflosung der Mitarbei-
ter in Jobfamilien variieren. Es gilt, eine
Balance zwischen Aufwand bei der
Datenerhebung und Aussagekraft der
Simulationsergebnisse zu erreichen. Das
Beispiel in Abbildung 2 unterscheidet
drei Funktionen mit je drei Entwicklungs-
stufen flir jede relevante Variable. Die-
se Unterscheidung erméglicht auch die
geforderte Abbildung von Entwicklungs-
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pfaden zwischen Funktionen und Stufen, die
in verbreiteten Altersstrukturanalysen vernach-
lassigt werden.

Die Erstellung des Planungsmodells einschlief3-
lich der ersten Anwendung erfolgt in vier Schrit-
ten, die durch Arbeitssitzungen begleitet wer-
den. Die Teilnehmer kommen dabei aus dem
Personalbereich (z. B. HR-Businesspartner und
HR-Controller) sowie aus den Geschéftsberei-
chen. In den Sitzungen kann das Wissen der
Organisation tber ihr Personalsystem aus un-
terschiedlichen Perspektiven im Planungsmo-
dell zusammenflieBen. Den Startpunkt bildet die
Erarbeitung des Modellzwecks und der Modell-
grenzen, die sich aus den aufgefiihrten Fragen
ableiten. Mit diesen Rahmenbedingungen wer-
den im ndchsten Schritt die relevanten Variab-
len definiert und ndher beschrieben. Es folgt die
Operationalisierung der Zusammenhénge. Da-
bei werden Zeitverzdgerungen wie Entwick-
lungszeiten beriicksichtigt und Riickkopplungs-
schleifen aus einer Nachbesetzungspolitik ein-
gebaut. Im letzten Schritt erfolgt die Validie-
rung des Modells. Dazu wird das Modell unter
anderem mit Echtdaten aus den operativen Sys-
temen durchgerechnet. Ist die Validierung zum
Beispiel tiber die Reproduktion von Vergangen-

Ostdeutschland erlebt
einen scharfen Struktur-
wandel, ausgeldst durch
den Zusammenbruch der
DDR-Industrie, Abwande-
rung und Geburtenriick-
gang. Die Reaktion heif3t
,Ruickbau Ost“.

Foto: Abriss von Platten-
bauten in Halle.

heitsdaten erfolgreich abgeschlossen,
steht es fiir den Planungsprozess bereit,
und die eigentliche Szenariosimulation
kann beginnen. Bei der Wahl des Simu-
lationszeithorizonts respektive Planungs-
horizonts ist zu beachten, dass die Ver-
zogerungsglieder wie Entwicklungszei-
ten Gber mehrere Stufen voll berticksich-
tigt werden. Der Zeithorizont von drei
bis flinf Jahren (wie bei einer mittelfris-
tigen Geschéftsplanung Gblich) wird
schnell Gberschritten.

Die Modellierung und Simulation ba-
siert auf der Software Dynaplan Smia.
Mit herkémmlichen Werkzeugen wie
Microsoft Excel lassen sich zwar grofie
Datenmengen einfach darstellen und be-
arbeiten, die Tabellen sind jedoch mit
zunehmender ModellgréBe kaum noch
handhabbar und 16sen insbesondere bei
der Abbildung von Wechselwirkungen
vielfach die Fehlermeldung , Zirkelbe-
zug" aus. Dynaplan Smia verbindet die
Vorteile eines Tabellenkalkulationspro-
gramms mit grafisch orientierten Mo-
dellierungen, wie man sie beispielswei-
se mit Visio oder Powerpoint erzielen
kann. Damit bleibt das Modell fiir den
Anwender transparent. Hinzu kommt
die Simulationsfunktionalitdt, die einen
schnellen Vergleich von Szenarien un-
tereinander erlaubt.

Simulationsgestiitzte Planung

Die Arbeit mit dem Simulationsmodell
folgt der Logik der Strategieentwicklung
und ist in drei wesentliche Phasen ge-
gliedert. In der ersten Phase muss Klar-
heit Gber die heutigen und zukiinftigen
Herausforderungen geschaffen werden.
Dazu werden die Annahmen aus der Un-
ternehmensentwicklung in das Modell
eingespielt und in einen Personalbedarf
Ubersetzt. Hierzu zéhlen beispielsweise
geplante (Des-)Investitionen oder die
Entwicklung des Kundenbestands. Zu-
dem mdssen die Planer auch jene Fak-
toren auf der Bestandseite in Betracht
ziehen, die sie nicht direkt beeinflussen
konnen. Dazu zahlt zum Beispiel die frei-
willige Fluktuation. Die Analyse zeigt die
Alters- und Kapazitétsrisiken sowie Ent-
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wicklungsbedarf aber auch Ent-
wicklungsstaus auf.

In der zweiten Phase muss es
Ziel der strategischen Planung sein,
fur diese Herausforderungen ad-
dquate Optionen zu formulieren.
Stellschrauben aus HR-Sicht wer-
den in dieser Phase mit den Rah-
menbedingungen aus der ersten
Phase kombiniert. Die Optionen
reichen dabei von einfachen Para-
meterdnderungen (wie z. B. An-
zahl der externen Einstellungen)
bis zu Anderungen konkreter Re-
geln und Grundsatze (z. B. Ausbil-
dungspolitik und Nachbesetzungs-
politik einzelner Funktionsstufen
oder Gestaltung von Nachwuchs-
pools). Uber die erneute Simulati-
on wird die zukiinftige Wirkung
der heutigen Entscheidung sicht-
bar. Damit geht der Ansatz weit
Uber eine einfache Trendfortschrei-
bung hinaus. Die Analyse der Si-
mulationsergebnisse bildet die
Grundlage fir die Bewertung der
Optionen. Diese kann tiber die Kri-
terien Wirksamkeit und Ressour-
cenbedarf erfolgen. Die Ausformu-
lierung der geeigneten Optionen
in konkrete Mainahmen bildet den
Abschluss des Planungsprozesses.

Ergebnisse der
Szenariosimulation

Die Modelle und Ergebnisse der Si-
mulationen bieten eine konkrete
Entscheidungsunterstiitzung sowohl
fiir strategische Personalthemen als
auch fur dariiber hinausgehende
Fragestellungen des Unternehmens.
Die Herausforderungen werden an-
hand der drei Risikokategorien Al-
ters-, Kapazitdts- und Qualifika-
tionsrisiko dargestellt. Die Abbil-
dung 3 zeigt schematisch die
Altersklassenverteilung (Altersschei-
ben sind auf der Abszisse aufgetra-
gen) im Zeitablauf. Entgegen der
bekannten summarischen Alters-
struktur der Belegschaft ist diese
nach drei Jobfamilien differenziert
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dargestellt (duBere Ordinate). So werden
keine Probleme in einer zu hohen Aggre-
gation verborgen. Die Werte zeigen Mitar-
beiterkapazitdten (Vollzeitdquivalent). Die-
se Darstellung macht zum Beispiel auf die
Frage aufmerksam, welche Optionen es
gibt, um die Altersrisiken in den Jobfamili-
en 1 und 3 zu reduzieren. Neben einer al-
tersoptimierten Ubernahmepolitik von Aus-
gebildeten sind beispielsweise auch Wech-
sel zwischen den Funktionen denkbar.

Die Differenzierung der Jobfamilien ist
auch bei der Feststellung des Kapazitats-
risikos bedeutsam, da das passende Mit-
arbeiterportfolio die Umsetzung der Ge-
schaftsstrategie sicherstellen muss. Die Ab-
bildung 4 zeigt beispielsweise eine tem-
pordre Personalunterdeckung (positive
Differenz zwischen Bruttopersonalbedarf
und Personalbestand), die die Umsetzung
von geplanten Investitionen gefahrdet.
Die Handlungsoption der externen Neu-
einstellung wiirde in diesem Fall langfris-
tig zu einem Personaliiberhang fuhren.
Daher bieten sich als Alternative die tem-
pordre Nutzung von internen oder exter-
nen Serviceeinheiten an. Eine weitere Op-
tion wdre, die neuen Mitarbeiter nach dem
eintretenden Riickgang des Bedarfs in an-
deren Jobfamilien zu nutzen. Ein Planungs-
ingenieur kdnnte beispielsweise nach Fer-
tigstellung der Anlage in den Betrieb wech-
seln.

Im dritten Schritt geht es um das The-
ma Mitarbeiterentwicklung. Mitarbeiter
bleiben nicht (wie hadufig in Planungsmo-
dellen unterstellt) immer in der gleichen
Funktion. Daher kann eine Analyse der Ka-
pazitdtslicken ohne eine Berticksichtigung
von Entwicklungspfaden irrefiihrend sein.
Im Planungsmodell sind deshalb Regeln hin-
terlegt, Uber die die Steuerbarkeit verstand-
lich wird. Ohne vorliegenden Bedarf wer-
den keine Entwicklungsstufenwechsel
vorgenommen. Es entstehen unter Umstén-
den Entwicklungsstaus, die wiederum zu
einem Anstieg der arbeitnehmerbedingten
Fluktuation flihren kdnnen. Auf diese Wei-
se werden Handlungsfelder (wie die Aus-
gestaltung von Nachwuchspools sowie MaR-
nahmen zur Personalbindung in Zeiten
ohne Chancen auf einen Entwicklungsstu-
fenwechsel) deutlich.
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Planung als rollierender Prozess

Mithilfe der Planungssoftware werden
die getroffenen Annahmen und Analy-
seergebnisse strukturiert dokumentiert.
Daneben kdnnen entsprechende Pra-
sentationsunterlagen direkt aus dem
System generiert werden. Fiir den Ein-
satz des Planungssystems ergeben sich
damit vielfaltige Mdglichkeiten. Zum ei-
nen kénnen entsprechende Unterlagen
in einem Regelprozess fir die strategi-
sche Unternehmensplanung aufberei-
tet und erstellt werden. Zum anderen
kann das System auch zielgerichtet zur
Entscheidungsunterstiitzung bei Son-
dermaBnahmen genutzt werden. Aktu-
elle Beispiele dafiir sind Investitionsent-
scheidungen und deren Auswirkungen
auf Standorte, Simulation der Auswir-
kungen von Personalmafnahmen im
Zusammenhang mit Restrukturierungen
oder als Reaktion auf die aktuelle wirt-
schaftliche Situation oder spezifische
Analysen zur Entwicklung der Ausbil-
dungssituation im Unternehmen. Wie
bei einer rollierenden Planung kann die
Simulation jederzeit mit neuen Daten
aktualisiert und fur die ndchste Planungs-
runde genutzt werden.

Grundsétzlich kénnen die Simula-
tionsmodelle direkt in Managementsit-
zungen genutzt und die Wirkung po-
tenzieller MaRnahmen simuliert sowie
fundiert diskutiert werden. Wo friiher
regelmaRig ein Auftrag in das Personal-
controlling ging, um die eine oder an-
dere MaBnahme durchzurechnen, kann
der HR-Partner heute direkt auf die Dis-
kussion reagieren und entsprechende
Analysen zeitnah diskutieren. Die Leich-
tigkeit in der Handhabung zeigt sich bei
der Simulation von Szenarien. Die Ein-
gabe der verdnderbaren Parameter er-
folgt iber eine vertraute Tabellenstruk-
tur. Fir die Ausgabe stehen dem
Anwender flexible Charts zur Verfi-

gung.

Nutzen und Vorteile

Der neue Planungsansatz schafft Trans-
parenz. Sowohlim HR-Bereich als auch

Die Politik beeinflusst den Fachkraftemangel und so die Personalplanung.
Foto: Greencard der US-Regierung. Jedes Jahr werden 55 000 dieser unbefris-
teten Aufenthalts- und Arbeitsgenehmigungen verlost.

in den anderen Unternehmensfunk-
tionen liegt ein gemeinsames Ver-
standnis der wesentlichen strate-
gischen Elemente und ihrer Wech-
selwirkungen im Personalsystem
vor. Dabei wird nicht wie so hau-
fig nur der Personalbestand, son-
dern auch der Personalbedarf be-
rlicksichtigt. Der Simulationsansatz
erlaubt ein flexibles und schnelles
Durchspielen von strategischen Ent-
scheidungsalternativen unter Be-
rlicksichtigung von aktuellen Un-
ternehmensdaten.

So werden Stabilitdt sowie Risi-
ken des gesamten Systems Uber
die Simulation deutlich. Die Dis-
kussion strategisch relevanter Fra-
gen erhélt eine neue Qualitat. Da-
bei wird dem HR-Businesspartner
nicht die Entscheidung abgenom-
men. Vielmehr erweitert das Pla-
nungsmodell seine kognitiven Fa-
higkeiten — das ist eine ausgezeich-
nete Voraussetzung, um die heu-
tige Komplexitat erfolgreich zu
meistern. ,Bauchgefiihle' Uber die
zukiinftige Wirkung heutiger Ent-
scheidungen kénnen mit dem Mo-
dellverhalten abgeglichen werden,
kostspielige Kurzschlusshandlun-
gen werden vermieden. Alles in al-

lem ist festzuhalten, dass die Per-
sonalarbeit mit einem Tool zur sze-
nariogestltzten Personalplanung
auf Basis von Jobfamilien einen gro-
Ben Schritt in Richtung der gefor-
derten Rolle als Businesspartner vo-
rankommt.

Summary

Scenario-Supported

Personnel Planning

HR management is responsible for
planning and ensuring that person-
nel requirements are fulfilled in line
with company strategy. In doing
so, HR managers must react to im-
ponderabilities such as the current
crisis as well as to the long-term
effects of demographic change.
How can HR management prepare
itself to fulfill personnel require-
ments according to company strat-
egy considering these and other
aspects? What characterizes good
strategic personnel planning and
which instruments help to enable
it? The authors answer these ques-
tions using a software-supported
scenario simulation that they use
in the Evonik and Metro Group
companies.
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