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Management

Routenplanung fur Unternehmen i

Im letzten Beitrag ist vorgestellt worden, was die Grundidee eines modernen Kompetenzmanagements
fiir ein erfolgreiches Unternehmen ausmacht. Welche Faktoren das ,Unterwegssein” von einer effizienten
zielgerichteten und erfolgreichen Reisestrategie unterscheidet. Reisen ist dabei die bewusste Entschei-
dung, einen dynamischen Prozess so mit Informationen anzureichern, dass eine optimale Route gefunden
wird und die dabei aufgewandten Ressourcen zu jedem Zeitpunkt gut kontrollier- und steuerbar sind.
Technische Systeme miisse so aufgebaut sein, dass sie die Riickschau der Personalaktivitaten erméglichen
sowie eine sinnvolle generische Vorausplanung. Wie erfolgreich sich ein Unternehmen am Markt behaup-
tet kann, ist abhangig von den Menschen, die in einem Unternehmen arbeiten.

Personalmanagement hat die Aufgabe, Rahmenbedingungen
zu schaffen, die den Erfolg eines Unternehmens sichern und er-
hoéhen. Dazu muss Personal nicht nur effektiv, sondern vor al-
lem effizient eingesetzt werden. Effizient bedeutet, dass der
Personaleinsatz den Anforderungen und Zielen des Unterneh-
mens vor dem Hintergrund klar zu definierender Kriterien ge-
recht werden muss. Technische Systeme miissen folglich so
aufgebaut sein, dass sie zu jedem Zeitpunkt diese Informatio-
nen ohne administrativen Aufwand bereitstellen konnen.

Um erfolgreich zu sein, ist es wichtig, Mitarbeiter moglichst
frihzeitig auf neue Aufgaben und Projekte vorzubereiten, zu
motivieren und deren Kompetenzen weiter auszubauen. Dabei
muss den standigen Veranderungen sowohl auf Seiten der Mit-
arbeiter als auch hinsichtlich der Unternehmensstruktur Rech-
nung getragen werden. Ein erfolgreiches Personalmanage-
ment muss diese Divergenz zwischen Geschaftsdynamik und
HR-Dynamik bewerkstelligen.

Hierbei fallt es Unternehmen aufgrund des Fachkraftemangels
immer schwerer, schnell qualifizierte Mitarbeiter zu rekrutieren.
Der haufigste Kiindigungsgrund sind fehlende Karrierechancen
und geringe Entwicklungsmaoglichkeiten. Vor allemin kleineren
und mittleren Unternehmen sind Fiihrungspositionen rar. Auch
die Tendenz zu flacheren Hierarchien tragt zur Verscharfung
dieser Problematik bei. Ein weiteres Problem ist die mangelnde
Transparenzim Hinblick auf Leistungstrager. Oft haben lediglich
Fuhrungskrafte das Wissen, flir welche Mitarbeiter ein Aufstieg
bzw. eine Weiterentwicklung in Frage kommt. Die Entscheidung
zur Besetzung von wichtigen Schliisselpositionen wird jedoch
in der Regel von Geschaftsfliihrern getroffen. Dadurch werden
Neueinstellungen vorgenommen, obwohl geeignete Mitarbei-
terintern zur Verfligung stehen. Dies fiihrt zu Kiindigungen von
Leistungstragern, da diesen dadurch keine Entwicklungsper-
spektiven und Karrierechancen mehr angeboten werden kon-
nen. In Krisenzeiten ruckt zusatzlich verstarkt der Kostendruck
in den Mittelpunkt. Bei Personaltiiberdeckungen konnen Weiter-
bildungsmalRnahmen ein Mittel sein, um nach der Krise erfolg-
reich prasentzu sein. Knappe Weiterbildungsbudgets erfordern
jedoch einen selektiven Einsatz von Weiterbildungsmaf3nah-
men, der sich streng an den Zielen des Unternehmens orientie-
ren muss. Kosten fiir Weiterbildungsmalnahmen, die durch
eine unglinstige Besetzung der verschiedenen Positionen ent-
stehen, miissen vermieden werden. Ein Einsatz von Mitarbei-

tern auf Positionen, deren Anforderungen in Form von Kompe-
tenzen moglichst passgenau zu den Kompetenzen des Mitar-
beiters passen, spart Ausgaben fiir ansonsten erforderliche
Weiterbildungsmalnahmen.

Wer hat die Losungsverantwortung?

Es kann nur dann vorausschauend auf Anderungen reagiert
werden, wenn der HR-Bereich mit diesen Informationen selbst-
regulierend arbeiten kann. Anderenfalls konnen Kompetenzen
nur im ,Reparaturbetrieb” zur Verfligung gestellt werden.
Wichtige strategische Vorgaben sind in diesem Zusammen-
hang die Organisationsstruktur eines Unternehmens und die
hierbei relevanten Schllsselpositionen. Die Organisations-
struktur definiert die benotigten Positionen und den erforder-
lichen Stellenbedarf. Fiir eine effektive Personalstrategie, die
den Zielen und Anforderungen des Unternehmens gerecht
wird, sind jedoch nicht nur quantitative Vorgaben von Bedeu-
tung. Ein weiterer wichtiger Schritt ist die qualitative Ausrich-
tung der Personalstrategie. Es muss definiert werden, welche
Kompetenzen zur Erreichung sowohl von aktuellen als auch fiir
zuklinftige Ziele benotigt werden. Hierzu muss innerhalb einer
Organisationsstruktur transparent gemacht werden, welche
Kompetenzen ein Mitarbeiter zur Ausfiihrung einer bestimmten
Position benotigt.

Flexible Organisationsstrukturen

Den Rahmen dieser Kennzahlen bilden die Informationen liber
die Organisationsstrukturen und das Zusammenspiel zwischen
Personalbedarf und -bestand. So konnen Laufbahn- und Nach-
folgeszenarien beschrieben werden. Ausschlaggebend ist die
Transparenz von Entscheidungsregeln fiir die Beschreibung
von Entwicklungspfaden zwischen Positionen. Innerhalb einer
Organisationsstruktur missen mogliche Wechsel zwischen
verschiedenen Positionen abgebildet werden kdonnen. Dies
zieht in der Regel gleichzeitig Anpassungen und eine Neuaus-
richtung der Laufbahn- und Nachfolgestrategien nach sich. An-
passungen und Anderungen diirfen jedoch keine uniiberschau-
baren administrativen Aufwande nach sich ziehen.

Organisationsstrukturen sind meist hierarchisch aufgebaut. Vor

allem fiir eine Etablierung von Fiihrungslaufbahnen sind neben
hierarchiebezogenen Perspektiven jedoch auch andere Aspekte
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innerhalb einer Organisationsstruktur von Bedeutung. Neben
Fihrungslaufbahnen miissen auch Fachlaufbahnen innerhalb
einer Organisationsstruktur abgebildet werden kénnen. Die Er-
stellung und Anderung einer Organisationsstruktur muss effi-
zient, d.h. schnell und deshalb ohne groBen administrativen
Aufwand erfolgen kénnen. Bei der Einordnung von Stellen in
die Organisationsstruktur muss die Konsistenz zu den jeweili-
gen Stellenbeschreibungen und den geforderten Soll-Kompe-
tenzen sichergestellt werden. Dies gilt auch in Bezug auf die
Anderungen an Stellenbeschreibungen. Anderungen von Ei-
genschaften und Soll-Kompetenzen dirfen keine Inkonsisten-
zen innerhalb der Organisationsstruktur auslésen. Das heil3t,
nach Anderung einer Stellenbeschreibung muss diese wieder
zur Einordnung der Stelle in die Organisationsstruktur passen.

Zusatzlich zu einer hierarchischen Perspektive miissen auch
andere Eigenschaften der Stellen berlicksichtigt werden kon-
nen. Nur so kdnnen zusatzlich zu Flihrungslaufbahnen auch
Fachlaufbahnen visualisiert werden.

Die Organisationsstruktur muss eine Transparenz des aktuellen
Mitarbeiterbestands ermaoglichen. In diesem Zusammenhang
ist nicht nur eine quantitative Sicht in Form von Personalunter-
und -Gberdeckungen, sondern auch eine qualitative Sicht erfor-
derlich. Die qualitative Sicht muss sich auf die Soll-Kompeten-
zen der Stellen einer Position und die Ist-Kompetenzen der je-
weiligen Mitarbeiter beziehen. Dadurch sollen Potenzialtrager
ersichtlich gemacht werden und Entwicklungsbedarf aufge-
zeigt werden konnen. Fur die Entwicklung einer Personalstra-
tegie ist eine Abstraktion von einzelnen Stellen anhand von Po-
sitionen unerlasslich. Positionen gruppieren dhnliche Stellen.
Herkdmmliche Organisationsstrukturen stellen hierzu eine ver-
tikale Gruppierung basierend auf Hierarchien zur Verfligung
(siehe Bild 1).

Daneben konnen Job-Familien dazu verwendet werden, Anfor-
derungen in Form von Soll-Kompetenzen fiir ahnliche Funktio-
nen bzw. Positionen zu beschreiben. Job-Familien biindeln zu-
sammengehorige Kompetenzen und beschreiben eine Art

~Rollen”, die entweder der gleichen Organisationseinheit an-
gehoren, mit ahnlichen Aufgaben betraut sind oder die gleiche
Flhrungsposition innehaben. Dadurch ergibt sich anhand der
Job-Familien eine horizontale Biindelung (siehe Bild 1).

Bei einem strategischen Personalmanagement mussen jedoch
beide Ebenen berlicksichtigen werden kénnen. Bisherige Mo-
delle bieten jedoch keine transparente Verbindung zwischen
Job-Familien und Organisationsstrukturen. Ursache dafir sind
Redundanzen. Innerhalb von baumartig strukturierten Stellen-
anordnungen miussen gleiche oder ahnliche Organisationsein-
heiten wiederholt modelliert werden. Innerhalb des Beispiels
in Bild 1 gibt es mehrere Entwicklungsabteilungen, jeweils eine
pro Standort.

Bisherige Organisationsstrukturen sind starre Beschreibungen
von Stellenanordnungen und dadurch sehr unflexibel. Um-
strukturierungen konnen deshalb nicht effizient (d.h. schnell)
durchgefiihrt werden. Die feste Anordnung von Stellen und Po-
sitionen fuhrt zu einem hohen administrativen Aufwand bei
Anderungen. Des Weiteren entstehen—gerade bei Anderungen
—schnell Inkonsistenzen zwischen der Anordnung einer Stelle
in der Organisationsstruktur und ihrer Stellenbeschreibung.
Das heil3t, die Eigenschaften einer Stelle und die fiir eine Stelle
definierten Anforderungen in Form von Soll-Kompetenzen pas-
sen nicht mehr zur Position.

Effektiver Einsatz von Mitarbeitern

Um erfolgreich am Markt zu agieren, miissen Fahigkeiten und
Wissen der Mitarbeiter effizient genutzt werden. Grundvoraus-
setzung ist die Transparenz aktueller Stellenbesetzungen nicht
nur aus quantitativer, sondern auch aus qualitativer Sicht. Ne-
ben Personalunterdeckungen und -tiberdeckungen muss auch
transparent sein, wie gut die einzelnen Mitarbeiter den Anfor-
derungen ihrer Positionen gerecht werden. Dazu muss ersicht-
lich sein, wie weit die Kompetenzen der Mitarbeiter, die den
Stellen einer Position zugeordnet sind, die geforderten Soll-
Kompetenzen erfiillen. Nur so kann bei Bedarf mit geeigneten
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Bild 1: Hierarchische Organisationsstruktur und Job-Familien
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WeiterbildungsmalRnahmen zielorientiert reagiert werden. Um
EntwicklungsmalBnahmen nicht nur in Bezug auf die aktuelle
Stelle eines Mitarbeiters, sondern auch zur Vorbereitung auf
nachfolgende Positionen zur Verfligung stellen zu kénnen, mis-
sen Mitarbeiter fir eventuelle Folge-Positionen vorgemerkt
werden kénnen. In diesem Zusammenhang mussen auch or-
ganisatorische Anderungen und Anpassungen der Unterneh-
mensstrategie bertcksichtigt werden konnen.

Nachfolge- und Laufbahnplanung

Bei Kiindigungen muss moglichst schnell ein moglichst geeig-
neter Nachfolger gefunden werden. Insbesondere Schlissel-
positionen des Unternehmens mussen ausreichend abgesi-
chert sein. In diesem Zusammenhang ist es wichtig, dass
Informationen Uber geeignete Nachfolger-Kandidaten den Ent-
scheidungstragern bei Besetzungen zur Verfligung stehen. Feh-
len Nachfolgerkandidaten, muss anhand der Organisations-
struktur aufgezeigt werden kénnen, wo am besten nach
geeigneten Nachfolgern gesucht werden sollte. Um dem Kos-
tendruck gerecht zu werden, miissen hierbei die jeweils gefor-
derten Kompetenzen der unterschiedlichen Positionen berick-
sichtigt werden konnen. Nur so konnen Folgekosten bei
Umbesetzungen durch erforderliche Weiterbildungsmafnah-
men eingespart werden.

Um gute Fachkrafte langfristig zu halten, miissen neben Fiih-
rungslaufbahnen zukiinftig vermehrt auch Fachlaufbahnen an-
geboten werden. Hierzu muss auch fiir Fachlaufbahnen eine
geeignete Visualisierungsform zur Verfligung stehen. Sowohl
fir Fiihrungs- als auch fur Fachlaufbahnen missen Entwick-
lungspfade zwischen Positionen transparent sein. Innerhalb
von Entscheidungsregeln zur Auswahl von Folge-Positionen
missen die geforderten Kompetenzen verschiedener Positio-
nen und die aktuellen Kompetenzen eines jeden Mitarbeiters
bertcksichtigen werden.

Laufbahnmodelle miissen flexibel und tbergreifend anwend-
bar sein. Das bedeutet, Entwicklungsperspektiven sollen fir
alle Mitarbeiter aufgezeigt werden konnen. Ebenso kdnnen
mehrere Wege zu einer gewlinschten Ziel-Position flihren. Die
Zuordnung von Stellen und Schritten der Laufbahnen muss
transparent sein. Insbesondere wenn Stellen zu Schritten in
mehreren Laufbahnen gehoren und dadurch Schnittstellen be-
schreiben. Eine Effektive Laufbahn- und Nachfolgeplanung
setzt auch voraus, dass Anforderungen in Form von Soll-Kom-
petenzen der verschiedenen Folge-Stellen sinnvoll aufeinander
aufbauen. Stellen zu verschiedenen Laufbahnschritten miissen
auch qualitativ aufeinander abgestimmt sein.

Anderungen an der Organisationsstruktur erfordern eine An-
passung der Laufbahnmodelle. Sowohl Anderungen der Lauf-
bahnmodelle als auch die Zuordnung der Stellen zu Laufbah-
nen mussen effektiv, d.h. ohne hohe administrative Aufwande
erfolgen kénnen.

Laufbahn- und Nachfolgeplanung miissen aufeinander abge-
stimmt werden konnen und geeignet ineinandergreifen. Zur
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Definition einer geeigneten Personalstrategie missen Schlis-
selpositionen transparent sein. Nur so konnen geeignete Mit-
arbeiter zielorientiert auf die relevanten Positionen hin entwi-
ckelt werden. Anders herum missen fir Geschaftsfihrer die
Leistungstragerinnerhalb eines Unternehmens ersichtlich sein.
Eine Laufbahnplanung auf Basis einer Vormodellierung von
vorgegebenen Laufbahnschritten ist zu unflexibel. Mogliche
Folge-Positionen miissen dynamisch und kompetenzorientiert
in verschiedene Richtungen aufgezeigt werden konnen.

Beider Nachfolgeplanung sollen auch systematisch Positionen
berlicksichtigt werden, die nicht streng hierarchisch unterhalb
der betreffenden Position angeordnet sind.

Laufbahn-und Nachfolgeplanung sollen strategiebasiert inein-
andergreifen. Dazu missen Schliisselpositionen innerhalb ei-
nes Unternehmens von der Geschaftsleitung (d.h. ,top-down”)
transparent gemacht werden konnen. Mitarbeiter, flr die ein
weiterer Schritt (bzgl. Karriere, Aufstieg, Entwicklung) in Frage
kommt, missen dagegen von Seiten der Flihrungskrafte (d.h.
L~bottom-up”) ersichtlich gemacht werden konnen.

Die Umsetzung

Das I6sungsorientierte System basiert auf einer Organisations-
struktur, die sich dynamisch auf Basis von ausgewahlten Ei-
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genschaften der Stellen aufbaut. Stellen werden anhand ihrer
Eigenschaften zu verschiedenen Positionen gruppiert und auto-
matisch in die Organisationsstruktur eingeordnet. Auf dieser
Basis konnen Stellen- und Mitarbeiterbestand systematisch
einander gegenubergestellt werden. Durch die Ermittlung der
Soll-Kompetenzen aller Stellen einer Position und die Ergeb-
nisse aus Kompetenzbeurteilungen ist nicht nur eine quantita-
tive, sondern auch eine qualitative Transparenz moglich.

Mogliche Laufbahnen mussen nicht vormodelliert werden.
Durch die automatische Berechnung von Ahnlichkeiten in Be-
zug auf die Menge der geforderten Kompetenzen von jeweils
zwei Positionen kdnnen kompetenzorientiert geeignete Folge-
Positionen ermittelt und innerhalb der Organisationsstruktur
transparent gemacht werden. Dieses Konzept funktioniert fiir
Fuhrungs- und Fachlaufbahnen gleichermaf3en.

Auch bei der Nachfolgeplanung werden Ahnlichkeiten zwi-
schen Positionen beriicksichtigt. Sowohl bei der Nachfolgepla-
nung als auch bei der Laufbahnplanung kdnnen Mitarbeiter fur
verschiedene Positionen vorgemerkt werden. Auf Basis der
Vormerkungen kénnen Mitarbeiter in Bezug auf die Soll-Kom-
petenzen eventueller Folge-Positionen bewertet werden. Dies
ermaoglicht eine friihzeitige und zielorientierte Initiierung von
Weiterbildungsmalnahmen.

Datenbasis

Jede Stelle ist anhand von Eigenschaften beschrieben. Mogli-
che Werte dieser Eigenschaften kdnnen in Persis anhand von
separaten Tabellen — sogenannten Stamm-Tabellen — definiert
und verwaltet werden. Zur Spezifikation einer Eigenschaft bei
einer Stelle kann der gewtlinschte Wert aus der jeweils zugeho-
rigen Stammtabelle ausgewahlt werden (siehe Bild 2). Dies ge-
wahrleistet eine einheitliche Benennung und Vergleichbarkeit
zwischen einzelnen Stellen.

Stella
Higrarchie
Baraich

Klassifizhanuing
Eiandaort
Sachgebeet

Kastensiella

Bild 2: Eigenschaften von Stellen
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Bild 3: vereinfachte Datenstruktur

Beispiele von Stelleneigenschaften:

» Standort » Sachgebiet

» Bereich » Kostenstelle 1
» Hauptabteilung » Kostenstelle 2
» Abteilung * Hierarchie

» Dienststelle » Tatigkeit

« Klassifizierung

Fir jede Stelle kann eine Menge von Soll-Kompetenzen defi-
niert werden. Pro Kompetenz kann eine zugehorige Bewer-
tungsskala und die jeweils dazu geforderte Soll-Bewertung an-
gegeben werden (siehe Bild 3).

Jeder Stelle kdnnen mehrer Inhaber (sowie Vorganger und
Nachfolger) zugeordnet werden. Die bei der Stelle definierten
Soll-Kompetenzen gelten als Anforderungen gegentiber dem
zugeordneten Mitarbeiter. Innerhalb von Beurteilungsprozes-
sen (operativer Prozess innerhalb des Moduls Personalentwick-
lung) kann jeder Mitarbeiter in Bezug auf die Soll-Kompetenzen
seiner Stelle beurteilt werden.

Nach dem Abschluss der Beurteilung werden die Ergebnisse in
Form von Ist-Kompetenzen auf das Mitarbeiterstammblatt
Ubertragen.

Die Unternehmenslandkarte

Aus diesen Daten ergibt sich die aktuelle Unternehmensland-
karte. Die Unternehmenslandkarte ist eine revolutionare Orga-
nisationsstruktur, die sich nicht ausschlie8lich auf hierarchische
Gesichtspunkte bezieht. Sie wird in Form eines Koordinaten-
systems (bzw. einer Matrix) visualisiert und baut sich auf Basis
beliebiger Stellen-Eigenschaften dynamisch auf.

Zur Definition einer Unternehmenslandkarte kénnen verschie-
dene Stellen-Eigenschaften ausgewahlt werden. Jede Eigen-
schaft beschreibt eine Achse.

Auf Basis der ausgewahlten Eigenschaften wird die Unterneh-
menslandkarte automatisch generiert. Hierzu werden die jewei-
ligen Wertebereiche der Eigenschaften aus den Stammtabellen
ermittelt. Die einzelnen Werte einer Eigenschaft (aus den
Stammtabellen) beschreiben verschiedene Stufen einer Achse.
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Stelle
Hierarchie Bereich __ Klassifizierung Standort Sachgebiet Kostenstalle
Mitarbeiter Tachnik Junior m | ' Entwicklung
Stelle
Klassif§riarung Standort Sachgebiat Kostenstelle
. Heidenheim | . \Veririeb
Marketing Vertrieb Administration

Senior
| Expert

Bild 4: Automatische Einordnung der Stellen in die Unternehmenslandkarte

Die Felder einer Unternehmenslandkarte beschreiben Positio-
nen, die anhand von jeweils zwei Eigenschaften kategorisiert
werden konnen.

Stellen missen den einzelnen Positionen nicht fix zugeordnet
werden. Jede Stelle kann - auf Basis der Werte ihrer Eigen-
schaften — automatisch der richtigen Position zugeordnet wer-
den (siehe Bild 4). Eine Stelle wird anhand von jeweils zwei
Eigenschaften automatisch einer Position der Unternehmens-
landkarte zugeordnet.

Jede Stelle kann hierbei genau einmal innerhalb eines Qua-
dranten eingeordnet werden. Dies ermdglicht eine Transparenz
der bestehenden Stellenstruktur aus unterschiedlichen Per-
spektiven. Anhand des oberen Quadranten kann die Stellen-
struktur — in diesem Beispiel — aus einer hierarchischen Per-
spektive betrachtet werden. Im Gegensatz zu bisherigen
(baumartig aufgebauten) Organisationsstrukturen ist die Unter-
nehmenslandkarte redundanzfrei. Das bedeutet z.B., dass eine
Entwicklungsabteilung nicht mehrmals (z.B. pro Standort oder
pro Bereich etc.) vorkommt.

Innerhalb des unteren Quadranten erfolgt eine Betrachtung der
Stellenstruktur ausgerichtet auf unterschiedliche Klassifizierun-
gen einer Stelle. Anhand von Klassifizierungen kénnen bei-
spielsweise Fachlaufbahnen beschrieben werden.

Auf Basis der Unternehmenslandkarte wird jeweils die zugeho6-
rige Menge an Stellen einer Position transparent gemacht.

Anderungen der Eigenschaften von Stellen bewirken die auto-
matische Zuordnung dieser Stellen zu einer anderen Position.
Dadurch ist — ohne administrativen Aufwand — die Organisa-
tionsstruktur immer konsistent mit den jeweiligen Stellenbe-
schreibungen. Stellen, die aufgrund fehlender Definition von
Eigenschaften nicht eingeordnet werden kénnen, kdnnen er-
mittelt und transparent gemacht werden.

Durch die Auswahl einer bestimmten Position kann die zuge-
horige Menge der Stellen angezeigt werden. In diesem Zusam-
menhang kdnnen Stellen gesammelt bearbeitet werden (Mas-
sen- bzw. Batch-Funktionen). Das bedeutet, eine Eigenschaft
kann gleichzeitig flir eine Menge von Stellen geandert werden.
Dies ermoglicht eine schnelle und gezielte Umordnung von
Stellen zu einer anderen Position.

Durch die automatische Ermittlung der jeweiligen Stelleninha-
ber kann der quantitative Personalbedarf pro Position dyna-
misch ermittelt werden. Dadurch koénnen Personallber-
und -unterdeckungen ohne weitere administrative Aufwande
aufgezeigt werden. Neben einer quantitativen Sicht kann der
Mitarbeiterbestand auch qualitativ betrachtet werden.

Die jeweils geforderte Menge an Soll-Kompetenzen einer Posi-
tion ergibt sich aus der Gesamtmenge der Soll-Kompetenzen
aller zugehorigen Stellen. Soll-Kompetenzen werden durch die
Zuweisung von Job-Familien (d.h. Bundel von zusammenge-
horigen Kompetenzen) den einzelnen Stellen zugeordnet. Einer
Stelle kbnnen mehrere Job-Familien zugeordnet sein. Zur Er-
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mittlung der Soll-Kompetenzen einer Position kann prinzipiell
jeder gewtinschte Algorithmus hinterlegt werden.

Gleichzeitig kann die Unternehmenslandkarte jedoch auch zur
systematischen Definition der Soll-Kompetenzen verwendet
werden. Die Blindelung von Kompetenzen in Job-Familien re-
duziert den administrativen Aufwand bei der Zuweisung von
Soll-Kompetenzen zu Stellen. Es kann jeweils eine ganze Menge
von Kompetenzen gleichzeitig einer Stelle zugewiesen werden.
Anhand der Unternehmenslandkarte kann zusatzlich eine Job-
Familie einer ganzen Menge von Stellen zugeordnet werden.
Dadurch wird der administrative Aufwand nochmals deutlich
minimiert.

In der Praxis hat sich gezeigt, dass es vielen Unternehmen
schwerfallt, die bendtigten Soll-Kompetenzen zu definieren.
Ursache dafiir ist, dass es schwer ist, zu erkennen, welche und
wie viele Job-Familien benotigt werden. In diesem Zusammen-
hang bietet die Unternehmenslandkarte ein Hilfsmittel zur De-
finition der strategisch erforderlichen Soll-Kompetenzen und
Job-Familien. Durch die Redundanzfreiheit in Bezug auf die
unterschiedlichen Positionen wird offensichtlich, welche Job-
Familien bendtigt werden.

Durch den Vergleich der Soll-Kompetenzen einer Position mit
den jeweiligen Ist-Kompetenzen der Mitarbeiter, die einer Stelle
dieser Position zugeordnet sind, kann die qualitative Abde-
ckung der Positionen transparent gemacht werden.
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Laufbahn- und Nachfolgeplanung

Die Unternehmenslandkarte bildet die Grundlage zur Laufbahn-
und Nachfolgeplanung. Im Gegensatz zu konventionellen Kon-
zepten findet in diesem Zusammenhang keine feste Vormodel-
lierung von Laufbahnen und Nachfolgeszenarien statt. Die Er-
mittlung geeigneter Abfolgen zwischen Positionen erfolgt auf
Basis der Ahnlichkeiten zwischen den geforderten Soll-Kom-
petenzen verschiedener Positionen. So ist plausibel anhand
von Daten zu ermitteln, dass die Ahnlichkeit zwischen einem
Backer und einem Konditor groRer ist als die zwischen einem
Schreiner und einem Konditor. Aus diesem Ahnlichkeitsver-
gleich ergibt sich dann auch die Hochrechnung der Weiterbil-
dungkosten fiir beide Gruppen. Das ermdglicht den Riick-
schluss auf die Kompetenzdecke im Unternehmen.

Zur Nachfolgeplanung werden die aktuellen Positionen einer Stel-
le und ihre Ahnlichkeiten zu anderen Positionen visualisiert. An-
hand dieser Information wird deutlich, von welchen anderen Po-
sitionen Mitarbeiter als mogliche Nachfolger in Frage kommen,
d.h. ,wo" nach mdglichen Nachfolgern gesucht werden muss.

Mitarbeiter konnen fiir bestimmte Positionen vorgemerkt wer-
den. Eine Vormerkung kann sowohl innerhalb der Laufbahn-
als auch innerhalb der Nachfolgeplanung vorgenommen wer-
den. Da Vormerkungen sich auf Positionen und nicht direkt auf
einzelne Stellen beziehen, ist eine flexible und vor allem kom-
petenzorientierte Planung maglich.



Die Unternehmenslandkarte zeigt auch auf, fiir welche Positio-
nen WeiterbildungsmalBnahmen initiiert werden sollten. Wel-
che MaRnahmen bendtigt werden, kann durch detaillierte Ver-
gleiche ermittelt werden. Durch die Auswahl einer Position
kénnen die geforderten Soll-Kompetenzen mit den einzelnen
vorliegenden Beurteilungen der Mitarbeiter verglichen werden.

Diese Vergleiche schlieRen auch vorgemerkte Mitarbeiter ein.
Dadurch kénnen Weiterbildungsma3nahmen zur Vorbereitung
der Mitarbeiter auf mdgliche Folge-Positionen initiiert werden.

Bei frei werdenden Stellen kann direkt auf bereits vorgemerkte
Mitarbeiter (von unterschiedlichen aktuellen Positionen) zuriick-
gegriffen werden. Die vorliegenden Beurteilungsergebnisse er-
moglichen auch an dieser Stelle eine qualitative Auswahl.

Zur Synchronisation von Unternehmens- und Personalstrate-
gie kdnnen einerseits bestimmte Positionen durch die Ge-
schaftsfihrung als ,Schliisselpositionen” gekennzeichnet wer-
den und andererseits Mitarbeiter von den Fiihrungskréaften als
.ready to develop” eingestuft werden. Beides wird innerhalb
der Unternehmenslandkarte visualisiert.

Durch diese revolutionére Systematik ist es moglich, nicht nur
den Weg von Mitarbeitern qualitativ und quantitativ zu be-
schreiben, sondern auch deren Entwicklungsmdglichkeiten
punktgenau vorauszuplanen.

Durch die strategische Definition von Soll-Kompetenzen werden
Anforderungen transparent. Sie ermdglichen so eine gezielte
Ausrichtung der Personalentwicklung anhand der Unterneh-
mensstrategie. Entwicklungsbedarf kann dadurch identifiziert
und die erforderlichen MaBnahmen kdnnen ermittelt werden.
Der integrative Ansatz gewabhrleistet die Einheitlichkeit und
Durchgéangigkeit der operativen Personalentwicklungsprozesse.
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Management

Fazit

Mit Blick auf aktuelle Trendstudien wird deutlich, dass das vor-
gestellte Konzept den zukiinftigen Herausforderungen der Per-
sonalarbeit gerecht wird.

Er ermoglicht:

 die strategisch relevanten Leistungstrager zu finden, zu bin-
den und zu férdern,

» den qualitativen und quantitativen Personaleinsatz zu flexi-
bilisieren,

» das Personalmanagement konsequent an der Unterneh-
mensstrategie auszurichten und

* mit geringem administrativen Aufwand schnell alle nétigen
Personalinformationen zur Verfligung zu stellen.

Nutzen, Profitabilitat und Effizienz

Die Unternehmenslandkarte stellt eine direkte Beziehung zwi-
schen Unternehmens- und Personalstrategie her. Dadurch fin-
det erstmals ein Austausch zwischen Geschéaftsfiihrern und
Personalmanagern statt. Der Personaleinsatz sowie operative
Personalprozesse (z.B. Weiterbildungsmanagement) kdnnen
dadurch andenZielen des Unternehmens ausgerichtet werden.
Im Umkehrschluss konnen neue Unternehmensziele mit Be-
ricksichtigung des Mitarbeiterpotenzials definiert werden. Es
wird moglich, die Route und die dafiir erforderlichen Res-
sourcen jeweils aktuell zu planen. Die Unternehmenslandkarte
visualisiert Personalunter- und -tberdeckungen sowohl quan-
titativ als auch qualitativ. Dadurch sind Leistungstrager ersicht-
lich, der Entwicklungsbedarftransparent und die Kosten kalku-
lierbar.
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