Mit der Digitalisierung Schritt halten
- ‘Warum strategische Personalplanung
“*. _immer wichtiger wird

e * “In einer Ze|t, in der die Digitalisiérung groBen Einfluss auf eine sich rasant veran-
de¢nde Arbeitswelt hat und zugleich-das Fachkrafteangebot sinkt, wird die strate-

'gische_ Personalplanuné zu einer hedeutsamen kompetenz von HR. Welche Aus-

. wirkungen hat der Wandel auf den zukiinftigen Personalbestand? Wie wird sich

der Personalbedarf verandern? Welche Kompetenzen werden in Zukunft ge-

braucht? Mit dem ,,Starter-Set St[étefgjsche Personalplanung® erhalten Praktiker

* Werkzeuge an die Hand, um systematisch Antworten auf die Fragen zu finden.

E Das Byndesministerium flr Arbeit und Soziales (BMAS) férdert das Projekt im

Rah._men der IniEiative NeL_Je Qualitat der Arbeit (INQA).
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ie Art, wie wir leben, kommunizieren und arbeiten, indert
D sich rasant (BMAS 2016). Besonderer Treiber der Entwick-

lung sind die Automatisierung und Digitalisierung. Angetrie-
ben durch erweiterte Méglichkeiten der Vernetzung von Daten, wer-
den traditionelle Geschifts- und Arbeitsmodelle infrage gestellt und
neu erfunden. Innovative Technologien in
Bereichen wie Robotik, Optronik, Senso-
rik und 3D-Druck, aber auch selbstlernen-
de Computerprogramme und Anwendun-
gen virtueller Realitit sind nicht nur Aus-
lser fiir ,,smarte Produkte und Dienst-
leistungen, sondern ebenso fiir neue Ar-
beits- und Produktionsprozesse.

Ein héherer Automatisierungsgrad ist
nicht generell mit weniger Beschiftigung
gleichzusetzen, aber immer mehr beruf-
liche Titigkeiten werden als potenziell
durch Computer und computergesteu-
erte Maschinen ersetzbar eingestuft (Deng-
ler / Matthes 2018). Es gibt eine ganze
Reihe von Studien, die mégliche Sub-
stitutionseffekte untersuchen. Ein ein-
deutiges Bild liefern die Befunde nicht
(Petry 2018).

AUSWIRKUNGEN
AUF DIE BESCHAFTIGUNG

Der wohl bekanntesten Studie von Frey
und Osborne (2013) zufolge arbeiten
47 Prozent der Beschiftigten in den USA
in Risikoberufen, die durch die Digita-
lisierung verloren gehen kénnten. Ar-
beitsmarktforscher des Zentrums fiir Eu-
ropidische Wirtschaftsforschung (ZEW)
und der ING-DiBa haben versucht, die
Analyse auf Deutschland zu iibertragen.

Wihrend nach den Berechnungen des
ZEW (2015) circa 42 Prozent der heuti-
gen Arbeitsplitze durch Digitalisierung verschwinden kénnten, sind
laut ING-DiBa (2015) 59 Prozent der Arbeitsplitze substituierbar.

Eine Modellrechnung des Instituts fiir Arbeitsmarkt und Berufs-
forschung (IAB) und des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB)
kommt einerseits zu dem Ergebnis, dass in Deutschland infolge
der Digitalisierung bis zum Jahr 2035 circa 1,5 Millionen Ar-
beitsplitze verloren gehen kiénnten. Andererseits werden durch
die Digitalisierung annihernd genauso viele neue Arbeitsplitze
geschaffen (Zika et al. 2018).

Substituierbarkeitspotenziale sind ein wich-
tiger Erkldrungsfaktor, aber eben auch nur
einer von mehreren. Das Potenzial bezieht
sich nur auf die technische Machbarkeit.
Es sagt nichts dariiber aus, ob und zu wel-
chem Anteil die T4tigkeiten tatsichlich von
computergesteuerten Maschinen ausgefiihrt
werden. Beispielsweise ist die Beschiftigung
im Bereich Lager- und Transportwesen oder
Mechatronik trotz eines hohen Potenzials
der Substituierbarkeit in den letzten Jahren
gewachsen (Dengler / Matthes 2018).

Sicher ist, dass sich bisherige Stellen und Be-
rufsbilder verindern oder auf lange Sicht ver-
schwinden werden. Gleichzeitig werden neue
Aufgaben bezichungsweise komplett neue Be-
rufe und Titigkeitsprofile entstehen (DGB /
Hans-Bockler-Stiftung 2018; Mittelstand
4.0-Agentur Kommunikation 2016). Eine
besondere Herausforderung der digitalen
Transformation besteht darin, den Wandel
im Unternehmen sozial gerecht zu gestalten
und denjenigen Fachkriftebedarf sicherzu-
stellen, der den zukiinftigen Arbeitsplatz-
anforderungen entspricht. Nicht weniger
wichtig ist die Frage, wie Arbeit in Zukunft
erbracht wird beziehungsweise wie Menschen
zusammen arbeiten wollen. Unter dem Stich-
wort ,New Work" wird diskutiert, welche
Werte die Arbeit der Zukunft kennzeichnen
(BMAS 2016; Petry 2018).

ZUNEHMENDE FLEXIBILITAT

Bereits heute gewinnen Arbeitskonzepte an
Bedeutung, die fiir mehr Flexibilitit ste-
hen — riumlich, zeitlich und organisato-
risch. Viele Unternehmen sind an einem
moglichst flexiblen Einsatz ihrer Beschif-
tigten interessiert. Gleichzeitig wollen im-
mer mehr Beschiftigte Arbeitszeit und -ort
flexibel und lebensphasenorientiert gestal-
ten. Mehr Wiinsche nach Teilzeitarbeit
oder Altersfreizeiten erhchen die Komple-
xitidt der Personalplanung,.

Nicht zuletzt werden im Zuge des digitalen
Wandels agile Arbeitsformen immer wich-

tiger. Agiles Arbeiten erlaubt Beschiftigten,
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mehr Kreativitit zu entwickeln und Pro-
blemstellungen flexibel anzugehen. Wesent-
lich dabei sind Eigenstindigkeit und Selbst-
steuerung am Arbeitsplatz und in Teams.
Ohne Zweifel wird die Digitalisierung dazu
fithren, dass T4dtigkeiten vereinfacht und
vollstindig standardisiert werden. Dadurch
konnen Aufgaben leichter und gesundheit-

X R

s

lich weniger belastend, aber auch monoto-
ner werden. Auf der anderen Seite werden
neue Mdglichkeiten, Technologien einzu-
setzen, zu komplexeren Aufgaben fiihren.

Schon heute steigen die Anforderungen an
die Kompetenzen der Beschiftigten. Vor al-
lem digitale Kompetenzen im Kontext der
Mensch-Maschine-Interaktion werden be-
notigt. Wenn digitale Technologien Unter-
nehmen immer stirker durchdringen, miis-
sen neben Spezialisten und Experten auch
»einfache® Maschinenbediener in der Lage
sein, mit digitaler Technik umzugehen.

Mit der Digitalisierung dndert sich auch
die Art und Weise, wie gearbeitet wird,
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beispielsweise in agilen oder virtuellen
Teams. Der Fokus ,,menschlicher” Arbeit
wird sich stirker in Richtung kreativer, so-
zialer und emotionaler Aspekte verschie-
ben (Dengler / Matthes 2018; Petry 2018).
Neben der Fihigkeit zur Projektarbeit be-
kommen soziale Kompetenzen wie Selbst-
management, Kommunikationsstirke, Ko-

L\
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Durch den rasanten digitalen Wandel wird
es allerdings schwieriger, den zukiinftigen
Personalbedarf vorausschauend bestimmen
zu koénnen. Wie viele Beschiftigte werden
mit welchen Kompetenzen gebrauche? Auf-
grund der vielen Ungewissheiten, die die
digitale Transformation mit sich bringt,
wird es immer wichtiger, sich schon heu-

Ein héherer Automatisierungsgrad ist nicht generell mit weniger Beschaftigung gleichzusetzen, aber
immer mehr berufliche Tatigkeiten gelten als potenziell durch Computer und computergesteuerte

Maschinen ersetzbar.

operationsbereitschaft oder Empathie eine
groflere Relevanz.

DEN PERSONALBEDARF
VORAUSSCHAUEND BESTIMMEN

Insgesamt wird die Digitalisierung zu einem
Anpassungsbedarf in der Personalentwick-
lung fithren. Wichtig ist daher, Kompetenz-
liicken und Talentengpisse friihzeitig zu er-
kennen und entsprechend gegenzusteuern.
Insbesondere kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU) werden Unterstiitzung bend-
tigen, um den spezifischen Qualifizierungs-
bedarf zu analysieren und sicherzustellen,
dass die Beschiftigten iiber das erforderliche
Qualifikationsniveau verfiigen.

te im Rahmen einer strategischen Perso-
nalplanung auf die vielfiltigen Herausfor-
derungen der Zukunft vorzubereiten.

Strategische Personalplanung heif3t, sich
den personalwirtschaftlichen Herausforde-
rungen zu stellen, also systematisch und
vorausschauend zu planen. Die Planung
erginzt produke- und marktbezogene As-
pekte der Unternehmensstrategie um per-
sonalwirtschaftliche Fragen. Die strategi-
sche Personalplanung soll sicherstellen, dass
dem Unternehmen mittel- und langfristig
die benétigten Beschiftigten zur Verfligung
stehen — in der richtigen Anzahl, mit den
erforderlichen Kompetenzen, zur richtigen
Zeit und am richtigen Ort.
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Dass sich strategische Personalplanung ,sko-
nomisch auszahlt®, zeigt eine Untersuchung
von PwC (2012). 50 Prozent der befragten
Unternehmen konnten Produktivitit und
Profitabilitit durch strategische Personal-
planung verbessern. Aber auch die Mitar-
beiter profitieren, wenn durch eine langfris-
tige Planung beispielsweise Qualifizierungs-
angebote stirker auf (zukiinftige) Aufgaben
und Anforderungen am Arbeitsplatz zuge-
schnitten werden. Dadurch kann Unter-
und Uberforderung vorgebeugt werden.

BESCHREIBUNG VON PERSONAL-
BESTAND UND -BEDARF

Kern der strategischen Personalplanung ist
die Beschreibung des heutigen und zukiinf-
tigen Personalbestands und des erwarteten
Personalbedarfs. Dafiir ist zunichst ein
Zeithorizont zu bestimmen. Meist bezieht
sich die Planung auf einen Zeitraum von
drei bis fiinf Jahren. In der Praxis ist es
aber nicht uniiblich, einen Planungszeit-
raum von fiinf bis zehn Jahren festzulegen.

Ein wichtiger Ausgangspunkt ist die Ein-
teilung der Belegschaft in Jobgruppen; dies
hilft, Komplexitit zu reduzieren. Hierzu
werden Stellen innerhalb der Funktions-
bereiche (bspw. Fertigung, Personalwesen,
Instandhaltung) mit gleichen oder dhnli-
chen Aufgaben zusammengefasst. Entschei-
dend fiir die Zuordnung sind die Aufga-
ben, die an eine Stelle gekniipft sind. Es
ist zudem sinnvoll, die Jobgruppen nach
ihrer Bedeutung fiir den Unternehmens-
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erfolg und der Verfiigbarkeit am Arbeits-

marke zu priorisieren und zu beurteilen.

Stehen die Jobgruppen fest, ist der akeuelle
Personalbestand darzustellen. Dafiir werden
planungsrelevante Personalstammdaten (wie
Geburtsdatum und Kapazitit der Beschif-
tigten) benétigt; die Einzeldaten werden den
Jobgruppen (anonymisiert) zugeordnet. Zu
beachten ist, dass bei der Kapazititsermitt-
lung nicht die Anzahl der ,Mitarbeiterkdp-
fe“, sondern die verfiigbare Kapazitit (FTE =
Full Time Equivalent = Vollzeitiquivalent)
im Vordergrund steht.

Der zukiinftige Personalbedarf wird aus
der Unternechmensstrategie abgeleitet. Da-
her sind Entwicklungen des Geschiftsum-
felds und die entsprechenden Produkt- und
Marktstrategien des Unternehmens zu be-
leuchten. Auch mégliche Auswirkungen
neuer Technologien oder Prozessinderun-
gen, die zu Verinderungen des Bedarfs fiih-
ren konnen, sind zu bewerten (Abb. 1).
Zwei Fragen sind dabei zentral:

Wie wird sich der quantitative Personalbe-
stand in der Jobgruppe im betrachteten
Zeitraum entwickeln? Dafiir ist der derzei-
tige Personalbestand in die Zukunft fort-
zuschreiben, abziiglich bereits absehbarer
Ein- und Austritte (Ubernahme von Aus-
zubildenden und Zeitarbeitskriften, Ren-
teneintritte, Ende von Befristungen).

Wie viele Mitarbeiter werden je Jobgruppe

im Planungszeitraum zur Erreichung der stra-

2023

2024 2025 2026 2027

Abb. 2

tegischen Ziele und unter Beriicksichtigung
der potenziellen Entwicklungen in der Bran-
che und auf dem Arbeitsmarkt benétige?

Der ermittelte Bruttopersonalbedarf, das heif$t
die Gesamtzahl der Beschiftigten, die zur
Leistungserstellung bengtigt werden, ist an-
schlieffend den Daten des fortgeschriebenen
Personalbestands gegeniiberzustellen. Aus der
Differenz ergibt sich die Personalliicke, also
der Nettopersonalbedarf fiir den Planungs-
zeitraum. Dieser gibt an, ob eine Uber- oder
Unterdeckung zu erwarten ist (Abb. 2).

ENTSCHEIDEND IST DER
QUALITATIVE PERSONALBEDARF

Vor dem Hintergrund des digitalen Wan-
dels ist es wichtig, Personalbestand und
Personalbedarf nicht nur ,,mengenmifig”
zu betrachten, sondern auch unter quali-
tativen Gesichtspunkten. Es reicht nicht
aus, allein die Kapazititen pro Jobgruppe
in den Blick zu nehmen. Vielmehr sind
auch die daran gekniipften Kompetenzen
zu erfassen und entsprechende zukiinftige
Bedarfe abzuschitzen.

Dafiir wird fiir jede Jobgruppe anhand der
an sie gekniipften (zukiinftigen) Anforde-
rungen ein Kompetenzprofil erstellt. In der
Praxis kann es hilfreich sein, einzelne Kom-
petenzen zu gewichten. Denn im Zuge der
Digitalisierung wird einigen Kompetenzen
(bspw. Programmierkompetenz oder Selbst-
management) mehr Bedeutung beigemes-
sen als anderen.
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Fiir eine systematische Einschitzung des Kom-
petenzbedarfs empfiehlt sich eine Bewertung
auf einer Skala (bspw. von ,nice to have® bis
»must have®). Die vorhandenen Kompeten-
zen kénnen auf einer Skala von ,gering aus-
geprigt”® bis ,stark ausgeprigt® abgebildet
werden. In der Gegeniiberstellung von Soll-
und Istkompetenzprofilen wird gegebenen-
falls eine Liicke deutlich. Im nichsten Schritt
sind aus dem Soll-Ist-Vergleich Mafinahmen
abzuleiten (Personalbeschaffung, Personalab-
bau, Personalentwicklung etc.).

Obwobhl das Betriebsverfassungsgesetz kei-
ne Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats
bei der Personalplanung vorsieht, ist es
sinnvoll, diesen in den Prozess einzubezie-
hen. Der Betriebsrat hat bei Planungsfra-
gen Informations-, Beratungs- und Vor-
schlagsrechte. Bei Fragen der Berufsbildung
kann der Betriebsrat vom Arbeitgeber je-
doch verlangen, die Kompetenzen der Be-
schiftigten zu analysieren und den Berufs-
bildungsbedarf zu ermitteln

Der Blick auf die Kompetenzen der Zu-
kunft ist vor allem fiir KMU von beson-
derer Bedeutung. Nach einer Studie von
Roland Berger (2017) haben schon heute
viele Unternehmen Schwierigkeiten, neue
Positionen mit den richtigen Profilen zu
besetzen. Gerade fiir kleinere Unterneh-
men wird es immer schwieriger, geeigne-
ten Nachwuchs zu rekrutieren. Fiir diese
wird die eigene Belegschaft eine wesentli-
che Fachkriftequelle der Zukunft sein.

WERKZEUGKOFFER ,,STARTER-
SET STRATEGISCHE PERSONAL-
PLANUNG*

Um Mitarbeiter langfristig zu binden und
sich auf die zunehmende Digitalisierung
einzustellen, steigt die Notwendigkeit be-
trieblicher Weiterbildung. Qualifizierung
darf nicht erst dann auf die Tagesordnung
kommen, wenn akute Probleme beim Per-
sonaleinsatz auftreten. Sie muss frithzeitig
miteingeplant werden. Kleinere Unterneh-
men haben hiufig nicht die strukturellen
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Méglichkeiten, ausreichend personelle, zeit-
liche und finanzielle Ressourcen fiir eine
strategische Planung bereitzustellen.

Hier setzt das ,Starter-Set Strategische Per-
sonalplanung® (www.spp-kmu.de) an. Es
bietet die Méglichkeit, den kiinftigen Per-
sonalbedarf systematisch zu ermitteln und
strukturiert mit den vorhandenen Kapaziti-
ten und Kompetenzen abzugleichen. Unter
der Leitung des Instituts fiir Beschiftigung
und Employability (IBE) der Hochschule
Ludwigshafen und gemeinsam mit der Deut-
schen Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V.
(DGFP), wmp consult — Wilke Maack
GmbH und weiteren Partnern entwickelt,
dient das Starter-Set als ,, Werkzeugkoffer*.

Als Einstieg in die Thematik bietet sich der
»Check: Strategische Personalplanung™ an.
Das Handbuch fiir Unternehmens- und
Personalverantwortliche in KMU fiihrt
durch die einzelnen Schritte des Planungs-
prozesses. Und das IT-Tool, in das Unter-
nehmen die Personaldaten einspeisen kon-
nen, hilft, spezifische Personalbedarfe friih-
zeitig zu erkennen. Speziell an Betriebsrite
richtet sich ein Ratgeber, der Mitwirkungs-
moglichkeiten des Betriebsrats in den Pha-
sen der strategischen Planung skizziert.

Der Mehrwert des Starter-Sets besteht dar-
in, sich kostenfrei ohne externe Beratung in
kurzer Zeit ein Bild iiber den Handlungsbe-
darf im Unternehmen verschaffen zu kon-
nen. Natiirlich kann das Starter-Set nicht die
Funktion einer ,Glaskugel® iibernechmen.
Die einzelnen Werkzeuge 16sen auch keine
Beschaffungsprobleme. Sie helfen, mit den
heutigen Informationen verschiedene Szena-
rien zum zukiinftigen Personalbedarf durch-
zuspielen und Mafinahmen einzuleiten.

AUSBLICK: BERUCKSICHTIGUNG
DES DIGITALEN WANDELS

Im Dezember 2017 ist die zweite Phase
des Projekts gestartet. Aufgabe ist es, das
Starter-Set weiterzuentwickeln und mit die-
sem noch stirker auf die Herausforderun-

gen des digitalen Wandels einzugehen. Vor
allem die zukiinftigen Anforderungen an
die Kompetenzen und die Qualifikation
der Mitarbeiter sollen noch stirker beriick-
sichtigt werden. Dabei wird auch ein neu-
es IT-Tool entwickelt, das nutzerfreund-
lich auf Microsoft Excel basiert und Ende
2018 versftentlicht wird. e
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