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Future Workforce Planning -
die grofte Chance fur HR

Mit strategischer Personalplanung
Transformationen aktiv gestalten

Unternehmen und ihre Geschaftsmodelle verandern sich mit extremer
Beschleunigung. Das hat erhebliche Auswirkungen auf die Personalstruk-
tur und bendtigten Kompetenzen. Mit strategischer Personalplanung
(SPP) hat HR die Chance, Strategiearbeit essenziell mitzugestalten,
Kosten aktiv zu steuern und so zum wirklich strategischen Partner

und Treiber des Wandels zu werden. Benedikt von Kettler, Buchautor
und Managing Partner der HUMAN HMN GmbH, sowie Personalmana-
ger namhafter Unternehmen beschreiben ihre Erfahrungen mit SPP. ‘
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eradezu epochal sind die Umbriiche,

wie sie zuletzt das World Economic

Forum in seinem White Paper , Eight
Futures of Work® (2018) beschrieben hat.
Allen voran die Automatisierung in Form
von Robotereinsatz und Kiinstlicher Intel-
ligenz, aber auch die Digitalisierung von Ge-
schiftsmodellen und technologische Verin-
derungen wie die Elektrifizierung im Auto-
mobilbereich, neue Bankenmodelle oder der
Shift der Energickonzerne hin zu erneuer-
baren Energien und dem Netzbetrieb, kenn-
zeichnen diese Umbriiche. Hinzu kommt
eine Reihe weiterer Faktoren der Verinde-
rung, wie etwa die demografische Entwick-
lung, neue Vorstellungen der Beschiftigten
von Karriere und die zunehmend globale
Mobilitit auf dem Arbeitsmarkt (Abb. 1).

DIE GRUNDE FUR STRATEGISCHE
PERSONALPLANUNG (SPP)

Die strategische Personalplanung (SPP), die
adiquat und vorausschauend auf die damit
verbundenen Verinderungen in den Unter-
nehmen reagieren will, hat zwei Kernaufga-
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ben: (1) Sie schafft Transparenz, indem sie
die Unternchmensstrategie in die Personal-
bedarfe der Zukunft iibersetzt. (2) Sie ermog-
licht Steuerung, indem Personalstruktur und
-aufwand proaktiv gestaltet werden. Gerade
hierin liegt eine Chance fiir
HR, sich am ,Strategjetisch®
zu etablieren und auf Au-
genhéhe mit CEO und
CFO zu agieren. Zugleich
ermdglicht SPP, Risiken zu
minimieren, etwa in Form
ungeplanter unterjihriger

Personalfreigaben. Aber wie
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kann Personal strategisch
geplant werden, wenn sich
alles stindig indert? Die Er-
fahrung zeigt, dass ein in
Teilen agiles Vorgehen hilft.
SPP ist keine Wissenschaft, keine Zahlenver-
sessenheit. Es gilt vielmehr, einen iterativen
Planungsprozess zu etablieren, der pragma-
tisch eine breite Anwendbarkeit und hohe
Organisationsdurchdringung sichert. Wie
sieht das im Detail aus, welche Phasen um-
fasst die strategische Personalplanung (Abb. 2)?

DER AUTOR ""***

1. Personalbedarfsermittlung Die Ermittlung
des Personalbedarfs steht am Anfang und zu-
gleich im Zentrum der strategischen Perso-
nalplanung. Hier geht es darum, die unter-
nehmensstrategischen Initiativen zu verste-
hen, die den grofiten, quantitati-
ven oder qualitativen, Einfluss auf
die Personalverinderungen haben.
Die Ubersetzung in zukiinftige
Personalbedarfe findet in einem
Mix aus objektiv-datengetriebenen
Modellen und subjektiv-experten-
basierten Interviews statt.

Es gilt, Verinderungsbereiche
zu fokussieren, wir nennen das
»Verinderungswerte-Ansatz, der
aus der Unternchmensstrategie kla-
re KPIs ableitet, die obligatorisch
eine SPP ,auslésen®. Zudem gilt
es, nachvollziechbare Planungsparameter und
Treiber zu definieren (White-box-Ansatz).

2. Clusterung Wichtig ist, Cluster entlang
des gewiinschten Erkenntnisgewinns zu de-
finieren. Ist es beispielsweise wichtig, Trans-
ferpotenziale zu realisieren, dann macht der

DIETMAR WELSLAU, Leiter Human
Resources Management, Deutsche
Telekom AG: Warum hat die Deut-
sche Telekom SPP mit dem Projekt
,,SKillsSUP!“ gerade neu gestartet?
LAus vielerlei Gesichtspunkten: Wir
wollen uns und unsere Uber 100 000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Deutsch-

land noch besser auf die Zukunft einstellen. Interne

Auf die Frage, warum heute strategische
Personalplanung (SPP) unumganglich ist,
sagt DR. ROBERT OMAGBEMI, Vice Presi-
dent Corporate HR, ZF Friedrichsha-
fen AG: ,Die Digitalisierung bringt
b weitreichende Veranderung mit sich,
egal ob wir auf unsere Produkte
und Dienstleistungen, unsere Pro-
duktion, die Supply Chain oder auf
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)i unsere Geschaftsprozesse blicken.

g Unsere Arbeitsplatze in direkten und
indirekten Bereichen werden sich techno-
logisch bedingt dndern, einige Arbeits-
platze werden aufgrund von Digitalisie-
rung, Standardisierung und Rationalisie-
rung entfallen, es werden aber auch neue
Arbeitsplatze entstehen. Die damit ver-
bundene Transformation der Belegschaf-
ten muss geplant, gesteuert und begleitet
werden. Die SPP liefert hierzu die Dimen-
sion des Transformationsbedarfs ebenso
wie wichtige Hinweise flr eine fokussierte
Personalarbeit.”

Fort- und Weiterbildung sowie Ausbildung, aber auch
klare Orientierung flr die Beschaftigten mit Blick auf
zukunftsfeste Jobs und entsprechend einschlagige Skills
sowie strategisch relevante Beschaftigungsbereiche
sind essenziell; insbesondere im Zeichen von engen
Arbeitsmarkten einerseits und drastischem Verfall
bislang erworbenen Wissens infolge rapide fortschrei-
tender Digitalisierung von Arbeitsprozessen andererseits.

Zukunftsorientiertes lebenslanges Lernen der richti-
gen Skills schafft eine solide Basis und vermeidet
unsinnigen Invest in Personalabbau einerseits und
Recruiting andererseits. SPP auf Basis einer modernen
Jobarchitektur kombiniert mit einem operativen
Skill-Management sind Grundvoraussetzungen, um
diese Transformation aktiv zu treiben und nicht
Getriebener zu sein.”
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TREIBER DER STRATEGISCHEN PERSONALPLANUNG UND IHRE AUSWIRKUNGEN AUF DIE ,,4 K“

Kapazititen

Kompetenzen

Kosten

Komposition

DIGITALISIERUNG Kl & Co: Bedarf an Einschatzung zu Neue Talent-
Auswirkungen Kompetenzen Transformations- Ressourcen
auf FTE planbar? bekannt? kosten? bendtigt?

GLOBALISIERUNG Globaler Footprint:  Kompetenz- Aktive Business- Regional Split:
Folgen von verlagerung Beratung: Best Was machen
Verlagerungen? planbar? Cost Locations? wir wo?

DEMOGRAFIE Austritte bekannt?  Wissenstransfer Demografisches Alterssplit:
Nachbesetzung notwendig? Risiko vs. demogra- Was erfordert
sinnvoll? fische Dividende? unsere Strategie?

MAKRTVOLATILITAT  Simulation Transparente Rightsizing Aufgabensplit:
statt Planung? Kompetenzen, und gesteuerte Nutzung von

jenseits von Stellenfreigabe? Contingent
Stellenprofilen? Workforce?

Abb. 1

4. Risiken und GAPs Bedarfs- und Bestands-
daten werden zusammengefiihrt und Risiken
entlang der folgenden vier Bereiche (,4 K)
simuliert: | Kapazititen | Kompetenzen | Kos-
ten | Komposition (z. B. Anteil intern / ex-
tern Beschiftigter, Alter, Ort). Uber eine Heat-
map werden beispielsweise quantitative Uber-
und Unterdeckungen der nichsten Jahre dar-
gestellt.

5. Malnahmen Aus der Risiko- und GAP-
Analyse werden dann Mafinahmen entlang der

drei folgenden Handlungsfelder definiert: | Auf-
Aufbau bereichsiibergreifender Jobfa- bau (Rekrutierung, Ausbildung, Make or buy) |

milien Sinn. Soll hingegen ein schnel-

3. Personalbestand Eine belastbare Base-
line (Abbildung der aktuellen Belegschafts-

strukeur, gegebenentfalls inklusive sogenann-

Umbau (Querqualifikation, In-/Outsourcing,
ler Uberblick iiber Verinderungen ge- Transfer) | Abbau (temporir, dauerhaft).
geben werden, reichen gegebenenfalls  ter ,,Contingent Worker®) zu schaffen, ist

6. Verankerung Wichtig ist, das ,, Wo?“ und ,, Wie?*

der Verankerung von SPP sicherzustellen. Zum

die vorhandenen Organisationscluster  hiufig aufgrund unterschiedlicher Daten-

aus. Immer gilt es jedoch, objektive quellen und Datenqualititen eine Heraus-
einen betrifft dies die organisationale Veranke-
rung (HR Controlling, SPP-CoE, HR BP) und

die Einbindung in den strategischen Planungs-

Gliederungskriterien zu definieren, um  forderung. Um anschliefend die Entwick-

eine stringente Systematik zu etablie- lung des Personalbestands zu simulieren,

ren. Und es sollten, wo das méglich ist,  werden ,Abgangsarten” festgelegt, quanti-

automatisierte Verfahren der Cluste-  fiziert und simuliert (bspw. Renteneintrit-  prozess mittels des Verinderungswertemodells.

rung genutzt werden, wie beispielswei-  te, Fluktuationen und interne Bewegun- ~ SPP muss Bestandteil der unternehmerischen Pla-

gen). Hier kann HR-Analytics einen guten  nungsprozesse werden und darf nicht allein auf Ba-

sis der Nachfrage der Fachbereiche stattfinden.

se Textmining im Rahmen der Berei-

nigung der Rohdaten. Input leisten.

Auch HEIKE FIEREK-POPP, Global Head HR Transformation
Program, Siemens Healthineers AG, unterstreicht die pro-

aktive Handlungschance, die in SPP steckt: ,,\Wir wollen fle-

xibel und proaktiv mit den wechselnden Anforderungen an

unsere Mitarbeiterschaft und die Organisation umgehen - ge-

rade in unserem dynamischen Umfeld. Ein regelmaBiger, struk-
turierter Diskurs Uber die notwendigen Weichenstellungen und ihre
Konsequenzen auch auf mittel- und langfristige Sicht, basierend auf
Zahlen, Daten und Analysen, ist daflir Voraussetzung.*

HEIKE FIEREK-POPP (Siemens Healthineers AG)
zu der Verankerung des SPP-Prozesses in der
Organisation: ,,Eine groBe Hilfe ist flr uns, dass
SPP als eine Kernaufgabe der HR Business Part-
j ner gesehen wird. Das bringt das Thema in die
groBtmaogliche Nahe zum Geschaft, und wir verzah-
nen es mit Themen wie Nachfolgeplanung und Kul-
turwandel. Da fast alle Geschaftsbereiche von Trans-
formationsprozessen betroffen sind, bietet SPP eine
hervorragende Mdéglichkeit, als HR Business Partner
aktiv und kompetent auch zu den personalstrukturel-
len Auswirkungen zu beraten und die anstehenden

AKI BEN-EZRA, Senior Director HR Strategy & Diversi-

ty, adidas AG, erldutert, warum SPP fiir ihr Unterneh-
men essenziell ist: ,,Zunachst um Transparenz zu
schaffen. Wie viele Mitarbeiter hat jeder Vorstandsbe-
reich an welchen Standorten, zu welchen Kosten und
mit welchen Skills? Zudem liefert SPP wichtige Daten

der Organisationsanalyse wie ,Spans of Control, wie viele
Organisationsebenen es gibt, Berichtslinien, Reporting-Verhaltnisse,
Zahl der externen Beschaftigten et cetera.

Im zweiten Schritt geht es darum, die Personalkosten proaktiver zu ma-
nagen, Skills zu mappen und Arbeitsplatzkapazitdt an allen Hauptstand-
orten zu managen. Der dritte und wichtigste Grund ist sicherzustellen, dass
wir die richtigen Mitarbeiter und Strukturen fir die Zukunft haben.”
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Entscheidungen von Beginn an mit wesentlichen In-
formationen und Daten zu unterfttern.

Diskussionen gibt es vereinzelt immer noch um die
grundsatzliche Sinnhaftigkeit von Planung in Zeiten des
schnellen Wandels. Hier gilt es, immer wieder zu ver-
deutlichen, dass im Fokus steht, Entscheidungen und
zugrunde liegende Annahmen transparent zu machen,
zu Uberprifen, zu diskutieren und in ihrer langfristen
Wirkung zu bewerten und nicht, einen starren Fiinfjah-
resplan festzuschreiben. Wir sprechen heute eher tGber
die Simulation von Szenarien, die wir bei veranderten
Rahmenbedingungen auch schnell anpassen kénnen.”



STRATEGISCHE PERSONALPLANUNG
1

Personalbestand

Clusterung

4
Risiken und Gaps
5

IN

6

HUMAN empfiehlt ein passgenaues Tool
und sichert die Anwendung

Abb. 2
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ERFOLGSFAKTOREN STRATEGI-
SCHER PERSONALPLANUNG

Unsere Projekterfahrungen zeigen, dass bei
der strategischen Personalplanung unter-
nehmensiibergreifend dhnliche Hiirden zu
bewiltigen sind. Wir haben daraus fiinf Er-
folgsfaktoren abgeleitet:

ERFOLGSFAKTOR 1

Der Nutzen und Erkenntnisgewinn fiir das
Business steht im Mittelpunkt. SPP liefert
zwar an vielen Stellen bedeutenden Input
fiir HR (Rekrutierungsplanung, Talentma-
nagement, Vergiitungssysteme etc.), der
entscheidende Wertbeitrag von SPP liegt
aber in Erkenntnissen, die das Business in
dem Planungsprozess gewinnt. Zu diesen
zihlen beispielsweise:

» zukiinftige Qualifikationsbedarfe resul-
tierend aus neuen Produkten oder Pro-
duktionsweisen,

» neue Organisationsstrukturen und ver-
dnderte Aufgabensplits, um Silos aufzu-
brechen und Organisationen durchlis-

» Standortplanungen, globale Footprints
und die Verfiigbarkeit von Personal-
resourcen,

» Flexibilititsreserven und Optimierung
von Personalstrukturen innerhalb gesetz-
ter ,Financial Targets®.

ERFOLGSFAKTOR 2

Pragmatische und agile Umsetzung. SPP
muss geschiftsorientierte People-Analysen
liefern und gleichzeitig leicht anwendbar
fiir das Business sein. Es gilt die Devise:
keine Zahlenwissenschaft, kein ,aufgebla-
sener Planungsprozess! SPP liefert Trend-
aussagen fiir die wichtigsten Verinderungs-
bereiche.

ERFOLGSFAKTOR 3

SPP muss im strategischen Planungspro-
zess verankert sein. SPP muss tiber ein ,,Ver-
inderungswertemodell“ nur da angewen-
det werden, wo sich entlang eindeutig de-
finierter KPIs die Welt auch verindert.
Rein nachfragebezogen gewinnt das The-
ma keine Traktion — wie so manch ande-

siger zu machen,

Zum Thema IT-Tool sagt AKI BEN-EZRA (adidas): ,Das
IT-Tool selber ist fiir uns nicht so wichtig. Oft kénnen
die Tools viele Dinge, die wir gar nicht brauchen.
Wir brauchen kein SPP-IT-Tool, sondern Tools zur
Datenvisualisierung (bspw. Tableau), ein Position
Lifecycle Management Tool, um die Anderungen der
Organisationsdaten sauber nachzuverfolgen, und SAP
Fieldglass fur das Management der externen Beschaftigten.”

DIETMAR WELSLAU, was sind die Erfolgsfaktoren

von SPP bei der Telekom? ,Ganz eindeutig die
Verdeutlichung und Anfassbarkeit des Nutzens

fur alle Beteiligten! Mit anderen Worten: Deutlich >
machen, dass es nicht um einen weiteren mehr

oder weniger geliebten neuen HR-Prozess geht, sondern dass
hier fur alle Beteiligten unmittelbar und in Euro und Jobsicher-
heit bemessen Mehrwert geschaffen wird.

Deshalb legen wir auch héchstes Augenmerk darauf, dass
Strategie- und Geschaftseinheiten Gber intensive Workshops kon-
tinuierlich in die Kreation eingebunden sind. Selbiges gilt fur die
betrieblichen und Uberbetrieblichen Sozialpartner. Wir brauchen
eine breite Allianz der Willigen und Uberzeugten - das sichert
GUte in der Exekution und vermeidet Misstrauen und Bedenken-
tragertum.”

res gut gedachtes HR-Thema auch.

Siemens hat eine lange SPP-Historie.

HEIKE FIEREK-POPP, was ist aus der

Sicht von Siemens erfolgskritisch?

,An erster Stelle: Unser Vorgehen ist
handhabbar und praxisnah und gemein-

sam von Geschaft und HR entwickelt. Wir ha-
ben den Vorteil, dass wir einige Jahre in Projek-
ten genug Erfahrung sammeln konnten und in-
zwischen ein professionelles IT-Tool zur Verfu-
gung haben.

Heute kdnnen wir sowohl schnelle Ad-hoc-Si-
mulationen als auch komplexe Analysen durch-
fuhren und arbeiten dabei mit quantitativen wie
qualitativen Daten. Die Geschafte haben genug
Flexibilitat, Umfang, Tiefe und Komplexitat ihrer
Planung innerhalb eines gemeinsamen Rahmens
selbst zu bestimmen. Das war auch eine wesent-
liche Anforderung, die wir zu Beginn mit den CEOs
unserer Geschaftseinheiten abgestimmt haben.
Zweitens: Wir haben ein klares Commitment aus
dem Management zur strategischen Personalpla-
nung und die Integration der SPP in die geschafts-
strategischen Durchsprachen im Rahmen der Per-
sonalstrategie erreicht.”
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ERFOLGSFAKTOR 4

Befihigung des HR-Teams bezichungswei-
se der HR Business Partner und die Ver-
bindung von HR-, Strategie- und Finanz-

expertise.

ERFOLGSFAKTOR 5

Leistungsfihiges IT-Tool. Das Tool steht
nie im Mittelpunkt von SPP, aber es un-
terstiitzt schnelle Simulationen. Wichtig
ist ein guter Marktiiberblick, um ein
passgenaues Tool zu wihlen, ein eigenes
Tool zu entwickeln oder mittels Excel
und einer Visualisierungssoftware erste
Schritte zu machen.

DER NUTZEN VON SPP

Wir sind in technologie- und humanzen-
trierten Okonomien angekommen. Un-
ternechmen werden sich verindern — und
mit ihnen ihre Personalstrukturen. Da-
rauf vorbereitet zu sein, faktenbasierte HR-
Arbeit zu liefern und die Verinderungen
aktiv mitzugestalten, ist die wahrschein-
lich grofite Positionierungschance fiir HR.

Aus Perspektive von adidas erganzt

AKI BEN-EZRA: ,Im Riickblick waren fir uns

neun Aspekte entscheidend:

1. Ein dediziertes Expertenteam in HR zu ha-
ben, das in unserem Fall bei Talent in Orga-
nizational Effectiveness und -Design aufge-

hangt ist.

2. Unverfalschte Daten und eine saubere Base-
line sind absolut essenziell und bei uns in

SAP HR OM abgebildet.

3. Eine klare Kommunikation und Positionie-
rung des Themas. SPP ist keine Kostenredu-

zierungsmafBnahme!

LAST BUT NOT LEAST:

WIE MAN STARTEN SOLLTE
FUTURE

WORKFORCE
PLANNING SUMMIT

Zusammen mit der DGFP veranstaltet
HUMAN am 21. September 2018 den ,Future
Workforce Planning Summit - Strategische

Klein! Und mit einer Diskussion im HR-Team zu:

» den strategischen Herausforderungen in
Ihrem Unternehmen und den méglichen
Auswirkungen auf die Personalstruktur
(Ergebnis: Treibetliste fiir SPP bzw. Business
Case),

» dem aktuellen Reifegrad der Planungs-

Personalplanung: Instrument der digitalen
Transformation®. Mehr Informationen unter
www.dgfp.de/veranstaltung/dgfp-
prozesse, Daten, IT et cetera (Ergebnis: e R

Reifegradmatrix und Handlungsbedarfs- planning-summit-AAAALGO/

katalog),
» der Definition und Ansprache

méoglicher Pilotbereiche,
» einer ersten Analyse der
Personalbestandentwicklung,
» einem ersten Gesprich mit
der Unternehmensfiihrung.

Das ist die Basis, um unternehmensin-
tern den Boden fiir SPP zu bereiten. Da-
rauf aufbauend starten Sie mit dem oben
beschriebenen Prozess — entweder mit inter-
nen Ressourcen oder mit externer Experten-
unterstiitzung. e

DR. ROBERT OMAGBEMI (ZF Friedrichshafen) zum Nut-
zen von SSP: ,Das Tempo, in dem sich die Unterneh-
menswelt im VUCA-Zeitalter wandelt, ist rasant.
Markte, Unternehmensziele und Geschaftsmodelle
\ werden neu definiert und durch Disruption zum
. Teil radikal verandert. Unter diesem Einfluss leis-
tet SPP einen wesentlichen Beitrag zur Umset-
zung der Transformation und Strategie. SPP be-
schreibt den Handlungsbedarf und ermdglicht es HR,
gemeinsam mit dem Business die erforderlichen MaBnah-
men zur Bewaltigung der Herausforderungen der digita-
len Transformation zu ergreifen.”

4.Business, Finance und HR missen eng zu-

sammenarbeiten.

5. Fihrungskrafte, die strategisch in die Zu-
kunft denken kdnnen (was brauche ich?).

6. Sorgfaltiges Projektmanagement.

7. Die Einbeziehung des Betriebsrats in Deutsch-

land.

8. Klare Abstimmung der Plane zwischen den
Funktionen, um Annahmen zu verifizieren
und doppelte Kalkulationen zu vermeiden.

9. Ableitung des Planungsrahmens aus den Un-

ternehmenszielen 2020.“
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HEIKE FIEREK-POPP (Siemens) ergdnzt zum Nutzen von
SPP: ,Wenn wir unsere kurzfristigen Entscheidungen in
einen grundsatzlicheren, langfristiger ausgelegten Rah-
men einbetten, ersparen wir uns unbeabsichtigte Fehl-
steuerungen. Wir kénnen notwendige Veranderungen
konsequent vorantreiben und rechtzeitig investieren, wo
es uns einen Wettbewerbsvorteil bietet. Wir wissen ja,
wie stark die Machbarkeit geschaftsstrategischer Ziele
von der Umsetzbarkeit und Geschwindigkeit der perso-
nalseitigen MaBnahmen abhangt. SPP bietet dafiir wichti-
ge Erkenntnisse.”





