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Ihre Personalstrukturen werden sich verdndern
(miissen)! Corona ist ein Beschleuniger der ohnehin
schon schnell laufenden Transformation von Unter-
nehmen: Digitalisierung und Automatisierung wer-
den noch relevanter und die Anpassungsfihigkeit
itberlebensnotwendig. Damit einher gehen teils dras-
tische Verinderungen in den Personalbedarfen. Stra-
tegische Personalplanung ist das Transparenz- und
Steuerungsinstrument, damit die Transformation
nicht im Blindflug erfolgt.

1. Zwei Perspektiven: Wie reagieren Sie auf
die Corona-Krise und halten gleichzeitig die
Transformation am Laufen?

Die Corona-Krise stellt ein enormes Risiko fiir
die Beschiftigung dar. Und konnte 59 Millionen
Arbeitsplatze in Europa in der ein oder ande-
ren Form betreffen, wie direkte Arbeitslosigkeit
oder Gehaltskiirzungen. Diese Situation macht
Restrukturierung wieder zu einem Kernthema.
Gleichzeitig stecken die meisten Branchen mit-
ten in einem tiefgreifenden Strukturwandel. Die
Automobilbranche in Richtung neuer Antriebs-
formen und Mobilitatskonzepte, die Energiewirt-
schaft weg von der Kern- hin zu Erneuerbarer
Energie und dem intelligenten Netzbetrieb, die
Versicherungen mit immer stirkerer Nutzung
von KI und die Logistik mit Robotisierung, wo
es nur geht. Dadurch fallen zahlreiche Jobs weg.
Aber: Gleichzeitig entstehen in den meisten Un-
ternehmen neue Jobs. Allerdings mit vollig ande-
ren Qualifikationsanforderungen. Dieser Skillshift
wird Millionen Menschen betreffen und gleich-
zeitig in vielen Fillen ein Skill-Mismatch sein. Jede
vierte Frau und jeder dritte Mann muss bis 2030
in neue Berufsfelder eingearbeitet werden oder
sich weiterbilden, wie eine Studie des Stifterver-
bands in 2018 ergab. Zudem ergéinzt Technolo-
gie menschliche Arbeit oder ersetzt sie in immer
mehr Bereichen sogar komplett. Neun Millionen
bestehender Jobs kénnten bis 2030 aufgrund von
Automatisierung wegfallen. Allerdings konnten
gleichzeitig bis zu zehn Millionen Jobs aufgrund
des technologischen Fortschritts und demogra-
fischer Faktoren entstehen, wie das McKinsey
Global Institute herausarbeitete. Es ist nicht nur
eine der grofiten Verdnderungen industrieller
Wertschopfung: es wird die grofite und schnellste
Verinderung der Arbeitswelt.

Es gilt also zwei Dinge zu tun:
1. Intelligent auf die Corona-Krise reagieren und

gleichzeitig
2. die mittelfristige Transformation nicht aus den

Augen verlieren.

2.Wie reagieren Sie auf die Corona-Krise?

Neben der Sicherstellung der Gesundheit aller Be-
schiftigten, dem Ermoglichen von remote work
und der Schaffung guter Kommunikationsstruk-
turen haben uns Unternehmen in den letzten Wo-
chen immer wieder folgende Fragen gestellt:

I Wie identifizieren wir die fir uns kritischen

Rollen?
I Wer ist essenziell fiir die ,,business continu-
ity“?

I Wie konnen wir diese Positionen im worst-
case-Szenario (tempordar) ersetzen?

I Wie forecasten wir Infektionswellen je Region
oder Altersgruppe?

I Welche Moglichkeiten der Personalkostenre-
duktion haben wir?

I Welche Kosten sparen wir bspw durch ei-
nen Einstellungsstopp?

I Wie sehen Personalkostenszenarien fiir die
nichsten 3, 6 und 12 Monate aus?

I Wie sieht unsere Personalstruktur bei einem

V-, U- oder L-Erholungsszenario aus?

I Wie sieht unser Personalbedarf vs unser
Personalbestand fiir jedes der drei Szenari-
en aus?

I Wo entstehen Uber-, wo Unterkapazititen?

I Wie passen wir unsere Personalstruktur der
neuen Realitéit an?

I Waskonnen wir kurzfristig tun, bspw Uber-
stundenabbau, unbezahlten Urlaub oder
aktive Personalverleihe, wie es McDonald s
und Aldi in Deutschland vereinbart haben?

I Wann miissen wir langfristig Personal frei-
setzen, wo haben wir ohnehin rentenbe-
dingte Austritte?

I Wie aktivieren wir den internen Arbeits-
markt, wie realisieren wir Transfers in an-
dere Bereiche?

I Wie gelingt ein pragmatisches Querqualifi-
zierungsprogramm?

Alles Fragen, die die Strategische Personalplanung
beantwortet.

3.Wie schaffen Sie es, die Transformation
weiter voranzutreiben?

Geradezu epochal sind die Umbriiche, wie wir
sie durch die Corona-Krise gerade erleben. Un-
ternehmen sind in den Restrukturierungsmodus
gezwungen und gleichzeitig geht die grof3e Trans-
formation weiter, wie sie zuletzt das World Econo-
mic Forum in seinem White Paper ,Eight Futures
of Work™ (2018) beschrieben hat. Allen voran die
Automatisierung in Form von Robotereinsatz und
Kiinstlicher Intelligenz, aber auch die Digitalisie-
rung von Geschiftsmodellen und technologische
Verdnderungen kennzeichnen diese Umbriiche.
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Hinzu kommt eine Reihe weiterer Faktoren der
Verdnderung, wie etwa die demographische Ent-
wicklung, neue Vorstellungen der Beschiftigten
von Karriere und die zunehmend globale Mobilitit
auf dem Arbeitsmarkt. All diese Veranderungen
werden Auswirkungen auf die Kapazitit, also die
Anzahl benétigter Beschiftigter, die Kompetenzen,
die Komposition, also die Zusammensetzung der
Personalstruktur, bspw in Bezug auf die regionale
Verteilung, die Geschlechter oder den Anteil an
Freelancern haben, sowie am Ende auf die Kosten
(Abb 1).

Ein Beispiel aus der Praxis: Der Sportartikel-
hersteller adidas nutzt Strategische Personalpla-
nung (SPP) dafiir, Transparenz zu schaffen: Wie
viele Mitarbeiter hat jeder Vorstandsbereich 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, Berichtsli-
nien, Reporting-Verhéltnisse, Zahl der externen
Beschiftigten et cetera. Im zweiten Schritt geht es
adidas darum, die Personalkosten proaktiver zu
managen, Skills zu mappen und Arbeitsplatzka-
pazitit an allen Hauptstandorten zu managen. Der
dritte und wichtigste Grund ist sicherzustellen,
dass adidas die richtigen Mitarbeiter und Struktu-
ren fur die Zukunft hat.

3.1. Strategische Personalplanung -
Der Prozess

Die Strategische Personalplanung (SPP) hat zwei
Kernaufgaben: (1) Sie schafft Transparenz, indem
sie die Unternehmensstrategie in die Personal-
bedarfe der Zukunft tibersetzt. (2) Sie ermdglicht
Steuerung, indem Personalstruktur und -aufwand
proaktiv gestaltet werden. Gerade hierin liegt eine
Chance fiir HR, sich am ,,Strategie-Tisch zu etab-
lieren und auf Augenhéhe mit CEO und CFO zu
agieren. Zugleich ermdéglicht SPP, Risiken zu mi-
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nimieren, etwa in Form ungeplanter unterjihriger
Personalfreigaben.

Aber wie kann Personal strategisch geplant wer-
den, wenn sich alles stindig andert? Die Erfahrung
zeigt, dass ein in Teilen agiles Vorgehen hilft. SPP
ist keine Wissenschaft, keine Zahlenversessenheit.
Es gilt vielmehr, einen iterativen Planungsprozess
zu etablieren, der pragmatisch eine breite Anwend-
barkeit und hohe Organisationsdurchdringung si-
chert. Wie sieht das im Detail aus, welche Phasen
umfasst die strategische Personalplanung? (Abb 2)

3.1.1. Personalbedarfsermittlung

Die Ermittlung des Personalbedarfs steht am An-
fang und zugleich im Zentrum der Strategischen
Personalplanung. Hier geht es darum, die unter-
nehmensstrategischen Initiativen zu verstehen, die
den grofiten, quantitativen oder qualitativen Ein-
fluss auf die Personalverdnderungen haben. Die
Ubersetzung in zukiinftige Personalbedarfe findet
in einem Mix aus objektiv-datengetriebenen Mo-
dellen und subjektiv-expertenbasierten Interviews
statt.

Es gilt, Veranderungsbereiche zu fokussieren —
wir nennen das ,Verinderungswerte-Ansatz®, der
aus der Unternehmensstrategie klare KPIs ableitet,
die obligatorisch eine SPP ,ausldsen”. Zudem gilt
es, nachvollziehbare Planungsparameter und Trei-
ber zu definieren (White-Box-Ansatz).

3.1.2. Clusterung

Wichtig ist, Cluster entlang des gewiinschten Er-
kenntnisgewinns zu definieren. Ist es beispiels-
weise wichtig, Transferpotenziale zu realisieren,
dann macht der Aufbau bereichsiibergreifender
Jobfamilien Sinn. Soll hingegen ein schneller
Uberblick iiber Verinderungen gegeben werden,
reichen gegebenenfalls die vorhandenen Organi-
sationscluster aus. Immer gilt es jedoch, objektive
Gliederungskriterien zu definieren, um eine strin-
gente Systematik zu etablieren. Und es sollten, wo
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immer das moglich ist, automatisierte Verfahren
der Clusterung genutzt werden, wie beispielsweise
Textmining im Rahmen der Bereinigung der Roh-
daten.

3.1.3. Personalbestand

Eine belastbare Baseline (Abbildung der aktuellen
Belegschaftsstruktur, gegebenenfalls inklusive so
genannter ,,Contingent Worker®) zu schaffen, ist
haufig aufgrund unterschiedlicher Datenquellen
und Datenqualititen eine Herausforderung. Um
anschlieffend die Entwicklung des Personalbe-
stands zu simulieren, werden ,,Abgangsarten fest-
gelegt, quantifiziert und simuliert (bspw Renten-
eintritte, Fluktuationen und interne Bewegungen).
Hier kann HR-Analytics einen guten Input leisten.

3.1.4. Risiken und GAPs

Bedarfs- und Bestandsdaten werden zusammenge-
fithrt und Risiken entlang der folgenden vier Berei-
che (,,4 K%) simuliert: Kapazititen, Kompetenzen,
Kosten, Komposition (zB Anteil intern/extern Be-
schiftigter, Alter, Ort).

Uber eine Heatmap werden beispielswei-
se quantitative Uber- und Unterdeckungen der
néchsten Jahre dargestellt.

3.1.5. Mafinahmen

Aus der Risiko- und GAP-Analyse werden dann
Mafinahmen entlang der drei folgenden Hand-
lungsfelder definiert: Aufbau (Rekrutierung, Aus-
bildung, Make or buy), Umbau (Querqualifikation,
In- / Outsourcing, Transfer), Abbau (temporir,
dauerhaft).

3.1.6. Verankerung

Wichtig ist, das ,Wo?“ und ,Wie?“ der Veranke-
rung von SPP sicherzustellen. Zum einen betrifft
dies die organisationale Verankerung (HR Con-
trolling, SPP-CoE, HR BP) und die Einbindung
in den strategischen Planungsprozess mittels des
Verianderungswerte-Modells. SPP muss Bestandteil
der unternehmerischen Planungsprozesse werden
und darf nicht allein auf Basis der Nachfrage der
Fachbereiche stattfinden.

3.2. Strategische Personalplanung -
Erfolgsfaktoren

Unsere vielfiltigen Projekterfahrungen zeigen, dass

bei der strategischen Personalplanung unterneh-

mensiibergreifend dhnliche Hiirden zu bewiltigen

sind. Wir haben daraus fiinf Erfolgsfaktoren abge-

leitet:

I Erfolgsfaktor 1: Nutzen und Erkenntnisgewinn
fiir das Business stehen im Mittelpunkt.
SPP liefert zwar an vielen Stellen bedeutenden
Input fir HR (Rekrutierungsplanung, Talent
Management, Vergiitungssysteme etc), der
entscheidende Wertbeitrag von SPP liegt aber
in Erkenntnissen, die das Business in dem Pla-
nungsprozess gewinnt. Zu diesen zdhlen bei-
spielsweise: Zukiinftige Qualifikationsbedarfe
resultierend aus neuen Produkten oder Pro-
duktionsweisen. Neue Organisationsstrukturen
und verdnderte Aufgabensplits, um Silos aufzu-
brechen und Organisationen durchléssiger zu
machen. Standortplanungen, globale Footprints
und die Verfiigbarkeit von Personalressourcen.
Flexibilitdtsreserven und Optimierung von
Personalstrukturen innerhalb gesetzter ,,Finan-
cial Targets®

I Erfolgsfaktor 2: Pragmatische und agile Umset-
zung.
SPP muss geschiftsorientierte People-Analysen
liefern und gleichzeitig leicht anwendbar fiir
das Business sein. Es gilt die Devise: Keine
Zahlenwissenschaft! Kein ,,aufgeblasener Pla-
nungsprozess! SPP liefert Trendaussagen fiir
die wichtigsten Veranderungsbereiche.

I Erfolgsfaktor 3: SPP muss im strategischen Pla-
nungsprozess verankert sein —
und iiber ein ,Veranderungswerte-Modell“ nur
da angewendet werden, wo sich entlang ein-
deutig definierter KPIs die Welt auch wirklich
verandert. Rein nachfragebezogen gewinnt das
Thema keine Traktion — wie so manch anderes
gut gedachtes HR-Thema auch.

I Erfolgsfaktor 4: Befihigung des HR-Teams be-
ziehungsweise der HR Business Partner und die
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Verbindung von HR-, Strategie- und Finanzex-
pertise.

Erfolgsfaktor 5: Leistungsfahiges IT-Tool.

Das Tool steht nie im Mittelpunkt von SPP, aber
es unterstiitzt schnelle Simulationen. Wichtig
ist ein guter Marktiiberblick, um ein passge-
naues Tool zu wihlen, ein eigenes Tool zu ent-
wickeln oder mittels Excel und einer Visualisie-
rungssoftware erste Schritte zu machen.

4.Wie starten Sie?

Starten Sie JETZT und starten Sie pragmatisch!

Reduzieren Sie Beschaftigungsrisiken:

- Identifizieren Sie, welche Beschifti-
gungsgruppen am ,geschiftskritischsten®
(»,show-stopper, nicht kurzfristig ersetz-
bare Gruppen etc) und welche davon am
starksten von den Corona-Auswirkungen
betroffen sind.

- Machen Sie eine Szenarioplanung fiir die
relevantesten Gruppen. Wie entwickelt sich
unser Personalbestand? Welche Bedarfe
haben wir bei unterschiedlichen Szenarien
der Erholung? Wo ergeben sich die grofiten
Uber- oder Unterdeckungen?

- Hinterlegen Sie die Kosten.

Future Workforce Planning

- Bieten Sie Threm Management proaktiv
Analysen an und fragen Sie, welche weite-
ren Auswertungen benétigt werden.

- Aktualisieren Sie die Planung auf einer
zwei- oder vierwochigen Basis.

2. Flexibilisieren Sie Ihre Personalstruktur (auf

Basis der Analysen unter 1.):

- Reduzieren Sie direkte gesundheitliche Ri-
siken, bspw durch weitere Home-Office-
Regelungen oder gesplittete Teams.

— Realisieren Sie Transferpotenziale inner-
halb und auflerhalb Ihres Unternehmens.

- Passen Sie Ubernahme-, Rekrutierungs-
und  kurzfristige  Flexibilisierungsmog-
lichkeiten an, bspw Zeitkontenabbau oder
Mini-Sabbaticals.

- Nutzen Sie Zeitarbeit und Freelancer fiir
kurzfristige Einstze.

3. Fihren Sie Strategische Personalplanung als

Regelprozess ein.

4. HUMAN unterstiitzt Sie gerne bei ad hoc-Ana-
lysen (innerhalb von 48 Stunden) oder der Ein-
fithrung eines pragmatischen SPP-Ansatzes.

Weitere Informationen und Raum fiir Thre Fragen
erhalten Sie beim Digitalen HR-Forum am 27. 5.
2020, im Buch Strategische Personalplanung, unter
www.human.consulting oder kommen Sie gerne
auf mich zu unter: bvk@human.consulting.
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