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Strategische Personalplanung mit Weitblick —
Ein Handbuch fiir KMU erlautert die einzelnen
Schritte und fuhrt durch die Umsetzung. Die aus-
fuhrliche Schritt-fur-Schritt-Anleitung befahigt
Unternehmen dazu, ihre langfristige Personalpla-
nung eigenstandig und ohne externe Beratung
durchzuflhren.

Die Initiative Neue Qualitat der Arbeit ist eine
gemeinsame Initiative von Bund, Landern,
Verbanden und Institutionen der Wirtschaft,
Gewerkschaften, Unternehmen, Sozialversi-
cherungstragern und Stiftungen. lhr Ziel: mehr
Arbeitsqualitat als SchlUssel fur Innovations-
kraft und Wettbewerbsfahigkeit am Standort
Deutschland. Dazu bietet die im Jahr 2002 ins
Leben gerufene Initiative inspirierende Beispiele
aus der Praxis, Beratungs- und Informationsan-
gebote, Austauschmaoglichkeiten sowie ein For-
derprogramm fir Projekte, die neue personal-
und beschaftigungspolitische Ansatze auf den
Weg bringen.

Weitere Informationen unter www.inqa.de.
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Strategische Personalplanung mit Weitblick

Vorwort

lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind das Herz Ihres Unternehmens — dementsprechend wichtig
ist gerade in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) eine vorausschauende Personalplanung. Denn
nur wer in Zeiten des demografischen Wandels die Personalplanung im Blick behalt, ermdglicht seinen
Beschaftigten ein erfolgreiches und zielorientiertes Arbeiten.

Diese Erkenntnis ist nicht neu. Unternehmens- und Personalverantwortliche, wie Fiihrungskrafte und
Mitarbeitende der Personalabteiung, planen seit jeher ihren Personalbedarf. Dabei gehen sie unter-
schiedlich vor. Die einen planen eher kurzfristig und nach aktuellem Bedarf, die anderen planen mit
mehr Vorlauf. Manche erarbeiten Personalplane im Planungsteam, andere setzen auf eine Person, die
Personalfragen behandelt. Solange der Personalbedarf ohne Einschrankungen jederzeit kurzfristig
und problemlos zu decken ist und dem Betrieb keinerlei Nachteile entstehen, ist diese Art der Perso-
nalplanung durchaus sinnvoll.

In der betrieblichen Realitat sieht es jedoch mittlerweile so aus, dass es haufiger an geeignetem
Fachpersonal mangelt. In manchen Branchen besteht bereits jetzt ein akuter Personalnotstand. Hinzu
kommen betriebliche Herausforderungen, die etwa aus der digitalen Arbeitswelt resultieren.

Damit Unternehmen ihre Mitarbeitenden addquat einsetzen und langfristig Produktivitat und Wettbe-
werbsfahigkeit gewahrleisten kdnnen, ist eine strategische Personalplanung unabdingbar. Denn nicht
zuletzt hangt vor allem der ¢konomische Erfolg von guter Personalplanung ab. Damit die richtigen
Beschaftigten mit den richtigen Qualifikationen zur richtigen Zeit am richtigen Einsatzort in einer
ausreichenden Anzahl zur Verfigung stehen, lohnt es sich, vorausschauend zu planen. Zudem tragt
die strategische Personalplanung zur Zufriedenheit der Beschaftigten bei, da diese entsprechend ihrer
Qualifikation und Kompetenz eingesetzt werden.

Eine strategische Personalplanung unterstutzt Sie als Unternehmens- und Personalverantwortliche
dabei, diese Aufgabe zu bewaltigen und sich auf die Anforderungen der Zukunft vorzubereiten. Im
Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) hat das Projekt , Strategische Personalplanung
fur KMU” deshalb verschiedene Instrumente entwickelt, die kleine und mittlere Unternehmen bei ihrer
strategischen Personalplanung unterstutzen. Insgesamt steht Ihnen nun in Form eines Starter-Sets
Strategische Personalplanung ein umfangreiches Angebot an Instrumenten zur Verflgunag:

» Der ,Check: Strategische Personalplanung” (www.personalplanung.inga-check.de) zur Selbstbewer-
tung bietet den Einstieg in die Thematik. Er gibt systematisch und strukturiert Moglichkeiten der Ana-
lyse an die Hand, um die Handlungsbedarfe und Handlungsoptionen im Unternehmen zu erkennen.

P Das vorliegende Handbuch fiir kleine und mittlere Unternehmen erlautert die einzelnen Schritte und
flhrt durch die Umsetzung. Die ausfihrliche Schritt-flr-Schritt-Anleitung befahigt Unternehmen
dazu, ihre langfristige Personalplanung eigenstandig und ohne externe Beratung durchzufiihren.


http://www.personalplanung.inqa-check.de
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» Mit dem KMU-Planungsrechner konnen Personalbestand sowie der Personalbedarf schrittweise
analysiert, zukunftige Abweichungen festgestellt und notwendige MaSnahmen (Personalaufsto-
ckung und/oder Weiterbildung) abgeleitet werden. Dabei werden sowohl qualitative als auch
guantitative Aspekte herangezogen.

P Die Prasentation zur Einfiihrung und Dokumentation im Betrieb bietet einen einfachen Einstieg in
das Thema und leitet die Betriebe Schritt fur Schritt durch den Prozess.

P Ein Ratgeber fiir Betriebsrate informiert Gber die Rechte und Pflichten in den entscheidenden Pha-
sen der strategischen Personalplanung. Er gibt Empfehlungen fir Mitwirkungsmaoglichkeiten des
Betriebsrats bei der Planung und Umsetzung.

P Ein weiterflihrendes Trainingskonzept zur Schulung von Betriebsraten zeigt Qualifikationsbausteine
auf und bietet gleichzeitig Impulse zur Zusammenarbeit zwischen Geschaftsleitung und Betriebsrat.

Das Starter-Set begleitet Sie bei der Durchfihrung Ihrer ganz individuellen strategischen Personalpla-
nung. Die Produkte sind kostenlos und finden Sie auf der Website: www.spp-kmu.de.

Zentraler Dreh- und Angelpunkt ist der im Projekt entwickelte KMU-Planungsrechner. Er hilft hnen
dabei, zuklnftige Personalbedarfe in quantitativer und qualitativer Hinsicht zu erkennen. Dabei
wird der gesamte Planungsprozess Schritt fir Schritt — von der Strategie Uber eine erste, einfache
Simulationsrechnung hin zu Handlungsfeldern — angeleitet. Grundlage des KMU-Planungsrechners
ist ein (mit Blick auf kleine und mittlere Unternehmen) vereinfachtes Rechenmodell, basierend auf
der Simulationssoftware Dynaplan Smia. Er erméglicht einen ,Blick in die Zukunft” und unterstltzt
KMU dabei, ihre strategische Personalplanung selbststandig und ohne externe Hilfe durchzufthren.
Unternehmen kénnen so rechtzeitig aktiv werden und erhalten damit eine wichtige Planungssicher-
heit. Das vorliegende Handbuch liefert zudem erganzende Informationen und Anleitungen zum
KMU-Planungsrechner.


http://www.spp-kmu.de
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Wir hoffen, lhnen mit diesem Handbuch und den weiteren Instrumenten des Starter-Sets Strate-
gische Personalplanung einen guten Einstieg in das Thema und damit einen wichtigen Beitrag fur
lhre zukunftsfahige Unternehmung zu bieten. Wir wiinschen Ihnen viel Erfolg und Freude bei der
zukUnftigen Personalplanung.

Mit besten Wunschen
lhr Projekt-Team , Strategische Personalplanung fiir KMU”

Das Projekt ,Strategische Personalplanung fiir KMU"

Durchgefiihrt wurde das Projekt unter der Leitung des Instituts fir Beschaftigung und
Employability IBE der Hochschule Ludwigshafen, gemeinsam mit wmp consult — Wilke
Maack GmbH, Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V., Dynaplan AG und der
ZukunftsAllianz Arbeit & Gesellschaft e.V.

Ziel des Projektes ist es, Unternehmens- und Personalverantwortliche sowie Betriebsrate
fur die Relevanz von strategischer Personalplanung zu sensibilisieren und ihnen ,Werk-
zeuge” und Tipps fur die Durchfihrung an die Hand zu geben.

Weitere Informationen finden Sie auf der Website:
www.spp-kmu.de



Einfuhrung

Strategische Personalplanung wird in Zeiten des
demografischen Wandels und der Notwendigkeit
der Fachkraftesicherung ein Uberlebenswichti-
ges Thema flr Unternehmen. Die strategische
Personalplanung im Allgemeinen und dieses
Handbuch mit dem dazugehdrigen KMU-Pla-
nungsrechner im Konkreten unterstutzen Sie
dabei, Unternehmensziele zu definieren, Perso-
nalentwicklungen voraussehen zu kdnnen und
konkrete MafRnahmen fur die Gestaltung lhres
Unternehmens und lhres Personals zu formulie-
ren.

Dieses Handbuch richtet sich explizit an kleine
und mittlere Unternehmen und soll Ihnen er-
moglichen, den Prozess der strategischen Per-
sonalplanung selbststandig und ohne externe
Beratung durchzufihren.

In acht Kapiteln werden fur Sie die wichtigsten
Fragen rund um die strategische Personalpla-
nung beantwortet. Dazu zéhlen unter anderem:

P Was genau verbirgt sich hinter einer
strategischen Personalplanung?

P Inwiefern profitieren Unternehmen
und Beschaftigte von der strategischen
Personalplanung?

P Wie unterscheidet sich diese Planung von der
operativen Personalplanung?

P Welche Personen sind bei diesem Prozess
idealerweise einzubinden?

Einfilhrung

P Wer kimmert sich darum?

P Wie kann die interne und externe
Unterstltzung sichergestellt werden?

P Was ist bei der Einflhrung zu beachten?

P Wie gestaltet sich der Ablaufprozess der
strategischen Personalplanung?

P Welche Schritte sind durchzuftihren?

P Wie kénnen geeignete Manahmen fur thren
Betrieb abgeleitet werden?

Anhand eines Unternehmensbeispiels erfahren
Sie aulerdem, wie sich der Planungsprozess mit-
hilfe des KMU-Planungsrechners abbilden lasst.’
Erganzt wird dieses Handbuch zudem durch wei-
terfihrende Informationen zu Netzwerken und
Handlungshilfen, die Sie in der Praxis erganzend
nutzen kénnen.

Ein Hinweis zum Lesen des Handbuchs: Sie kon-
nen die Kapitel hintereinander lesen, um einen
ausflhrlichen Blick in den Prozess zur strategi-
schen Personalplanung zu erhalten. Wenn Sie
sich bereits mit den Grundzlgen dieses The-
menfelds auseinandergesetzt oder sich einige
Schritte bereits erarbeitet haben, kénnen Sie
auch direkt in die fUr Sie interessanten Kapitel
einsteigen. Das Handbuch ist so konzipiert, dass
sich alle Kapitel auch separat lesen lassen.

' Zur besseren Ubersichtlichkeit ist das Unternehmensbeispiel farblich gekennzeichnet. Info-Boxen geben Ihnen dartiber hinaus Tipps und Hinweise,

die Sie bei Ihrer strategischen Personalplanung unterstiitzen.
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Was ist strategische
Personalplanung?

Die Grundlagen

Quantitative und qualitative Faktoren
beriicksichtigen

Mithilfe der strategischen Personalplanung er-
mitteln Unternehmen, wie viele Mitarbeitende
sie wann und wo und mit welchen Kompetenzen
bendtigen. Mit anderen Worten: Ein Personal-
engpass kann vermieden werden, wenn Unter-
nehmen frihzeitig eine quantitative und quali-
tative Personalplanung vornehmen. Doch was
genau ist darunter zu verstehen?

Die quantitative Planung legt die Anzahl der be-
notigten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fest.
Die qualitative Personalplanung beschreibt da-
gegen, Uber welche Kompetenzen, Erfahrungen
und Qualifikationen diese Arbeitskrafte verfu-
gen sollten. Durch das Erfassen quantitativer
sowie qualitativer Faktoren in der strategischen
Personalplanung kénnen Personalverantwortli-
che Chancen und Risiken friher erkennen und
rechtzeitig Mafsnahmen ergreifen, um Uber aus-
reichend Personal zu verfliigen.



Untersuchungen haben ergeben: Ublicherweise
umfasst die strategische Personalplanung in der
betrieblichen Praxis eine Zeitspanne von zwei bis
hochstens funf Jahren (Maasch 1996). Um je-
doch auch qualitative Veranderungen des Perso-
nals berlicksichtigen zu kdnnen, ist eine Auswei-
tung auf bis zu zehn Jahre durchaus nitzlich und
empfehlenswert (Niedermayr-Kruse et al. 2014).

Langerfristig planen in Zeiten des demo-
grafischen Wandels

Immer mehr Unternehmens- und Personallei-
tungen sowie Betriebsrate kleiner und mittlerer
Unternehmen haben erkannt, dass sie zwingend
eine strategische Personalplanung benétigen,
um zukunftige Entwicklungen friihzeitig zu er-
kennen. Denn je anspruchsvoller die wirtschaft-
lichen Bedingungen und Herausforderungen
sind, desto wichtiger ist es, fachlich kompetente
Beschaftigte zu motivieren, ihnen Méglichkeiten
zur Weiterbildung zu bieten und sie so langfristig
zu binden. Die Vorteile der strategischen Perso-
nalplanung liegen somit auf der Hand: Werden
mittel- bis langfristig Veranderungen des Mitar-
beiterflusses vorausschauend gestaltet und die
damit verbundenen Risiken analysiert, reduzie-
ren sich sowohl die betriebliche Fluktuation als
auch die Fehlzeiten der Mitarbeitenden. Durch
die Verbesserung verschiedener Faktoren kann
schlieldlich auch sichergestellt werden, dass ge-
nug Nachwuchskrafte zur Verflgung stehen
(Sattelberger/Strack 2009).

Doch auch die Mitarbeitenden profitieren von ei-
ner strategischen Personalplanung. Stellenbeset-
zungen und Ubergaben erfolgen nicht mehr ad
hoc, sondern planvoll. Weiterbildungsangebote
werden nicht mehr nach dem GieSkannenprinzip,
sondern pro Jobfamilie (vgl. Kapitel 3) angebo-
ten. Zudem erhalten ihre heute und zukinftig
erforderlichen Kompetenzen einen neuen Stel-
lenwert bei Rekrutierungs- und Entwicklungs-
malnahmen. Dadurch kann Unter- und Uberfor-
derungen vorgebeugt werden.

Was ist strategische Personalplanung?

<

Fast zwei Drittel der Betriebe besitzen
einen Personalplan und auch die
Mehrheit der kleinen und mittleren
Betriebe fuhrt eine Personalplanung
durch. Jedoch planen nur 22 % dieser

Woussten Sie schon ...?

Unternehmen langer als drei Jahre in
die Zukunft (INQA 2014).
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Die Planung im Vorfeld

Struktur schafft Vertrauen

Hat sich Ihr Betrieb fir die Durchfihrung einer
strategischen Personalplanung ausgesprochen, ist
die erste Hurde bereits genommen. Jetzt geht es
darum, die einzelnen Schritte zu planen. Entschei-
den Sie dabei abhangig von lhren betrieblichen
Gegebenheiten, wie viel Zeit Sie jedem einzelnen
Schritt beimessen. Die Vorbereitungsschritte sind
nicht als Blaupause, sondern vielmehr als Anregung
zu sehen, um die darauffolgende Personalplanung
zu erleichtern. Zudem tragt ein strukturiertes Vor-
gehen dazu bei, die Akzeptanz der strategischen
Personalplanung bei Ihren Beschaftigten, den So-
zialpartnern und weiteren Anspruchsgruppen zu
erhdhen.

} 2 Wie gehe ich vor?

Wer kiimmert sich um die strategische
Personalplanung?

In kleinen und mittleren Unternehmen ist tblicher-
weise die Geschaftsfihrung verantwortlich fir
die strategische Personalplanung. Diese hat ein
Interesse daran, einschatzen zu kénnen, ob der
Betrieb in der Lage ist, mit einer ausreichenden
Anzahl an Beschaftigten und der entsprechend
notwendigen Kompetenz die zuklnftigen Ziele des
Unternehmens zu erreichen. Der Verfahrenspro-
zess im Betrieb sollte durch die Geschaftsflihrung
selbst oder durch eine von ihr beauftragte interne
Prozessbegleitung gesteuert und koordiniert wer-
den. Ebenso konnen die Prozesse durch Fach- und



Flhrungskrafte des Personalbereichs oder durch
ein neu gebildetes Planungsteam begleitet werden.

Den Betriebsrat miteinbeziehen

Sofern Ihr Unternehmen Uber einen Betriebsrat
verflgt, bietet es sich an, diesen friihzeitig in den
Prozess einzubinden, um das Vertrauen der Beleg-
schaft und ihrer Interessenvertretung zu gewinnen.
Unternehmen sind laut Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG) nicht dazu verpflichtet, den Betriebs-
rat am eigentlichen Personalplanungsprozess zu
beteiligen. Der Arbeitgeber hat den Betriebsrat
aber insbesondere Uber den Personalbedarf sowie
Uber die sich daraus ergebenden personellen Maf3-
nahmen zu informieren. Der Betriebsrat verfligt
hierbei Uber ein Beratungs- und Vorschlagsrecht.
Die Zusammenarbeit beider , Parteien” ermdglicht
es, zukunftige Chancen schneller zu erkennen und
zZU nutzen.

Weitere Informationen zu Rechten und Pflich-
ten des Betriebsrats in den entscheidenden
Phasen der strategischen Personalplanung fin-
den Sie im Ratgeber firr Betriebsrate.

Wie kann die interne und externe Unter-
stiitzung sichergestellt werden?

Um die Akzeptanz einer strategischen Perso-
nalplanung und insbesondere der daraus resul-
tierenden Mafsnahmen zu erhéhen, sollten Sie
auch Mitarbeitende, Mitbestimmungsorgane,
Geldgeber und gegebenenfalls Kunden von der
strategischen Relevanz des Themas Uberzeugen.
Je breiter das Thema im Unternehmen verankert
und kommuniziert wird, desto grofer kann die
prinzipielle Akzeptanz und Forderung sein.

Wie gehe ich vor?

<

Die richtige Team-

zusammenstellung finden

Generell sollten Projektbeteiligte mit
Zahlen umgehen kénnen und einen
guten Blick auf die strategische Ent-
wicklung des Unternehmens besitzen.
Wird ein Planungsteam gebildet, so
sollte es interdisziplinar zusammenge-
stellt sein sowie Vertreterinnen und
Vertreter aus den unterschiedlichen
Unternehmensbereichen mit ,,ins
Boot” holen.

<

Planungsbeginn zusammenstellen

Informationen fiir den

Damit die Prozessbegleitung ohne
Zeitverzogerungen und Suchprozesse
ablaufen kann, ist es sinnvoll, einige
notwendige Daten und Fakten vorzu-
bereiten und zusammenzustellen:

P Unternehmensorganigramm, das
alle Stellen/Positionen inklusive
der Berufsbezeichnung im Betrieb
aufweist

» Personalstammdaten der
Beschaftigten

P allgemeine Unterlagen zur Unter-
nehmens- und Personalstrategie
(Leitbild, Grundsatze, Ziele usw.)

Stellen Sie auch einen Zeitplan mit
Anfangs- und Endzeitpunkt des Pla-
nungsprozesses auf.



10

Strategische Personalplanung mit Weitblick

Wie wird der Prozess der strategischen
Personalplanung gestaltet?

Bei der strategischen Personalplanung handelt es
sich um einen Prozess, der sich einfach und ohne
kostenintensive Beratung umsetzen lasst. Sich als
Unternehmerin oder Unternehmer selbst mit dem

Ubersicht des Gesamtprozesses zur strategischen Personalplanung

Jobfamilien

bilden

Heutigen
Personalbestand
ermitteln

Strategischen
Personalbedarf
festlegen

Dieser schrittweise Prozess und seine nahe-
re Beschreibung stehen im weiteren Verlauf des
Handbuchs im Vordergrund. Im Vorfeld dieser
Prozesskette bedarf es einiger vorbereitender Pla-
nungsmafsnahmen, die im nachsten Schritt ausfihr-
lich beschrieben werden. Es sollte allerdings bedacht
werden, dass eine strategische Personalplanung im
Sinne eines ,Rezepts” nicht in jedem Unternehmen
gleich angewendet werden kann.

Ein Projektplan erleichtert die ersten Schritte
Zu Beginn des Planungsprozesses sollten Sie die Ziele
der strategischen Personalplanung definieren. Fur
den gewunschten Mehrwert sollten diese aus den
Unternehmenszielen abgeleitet werden. Je konkre-
ter die strategischen Ziele formuliert werden, desto
deutlicher kann der qualitative und quantitative Per-
sonalbedarf der nachsten Jahre bestimmt werden
(Weinert/Yussefi 2009; Donkor et al. 2012). Um
die geeigneten Meilensteine festzulegen, sind auch
Veranderungen im Umfeld des Betriebs zu bertick-
sichtigen.

Strategische Ziele kdnnten zum Beispiel sein:

P Erweiterung des Produktportfolios um Produkt
X und Produkt Y

P Steigerung des Auftragsvolumens um 10 %

P Vertrieb der Produkte auch ins Ausland
(zum Beispiel Frankreich)

Thema auseinanderzusetzen kann ebenso Erfolg
versprechend sein wie externe Berater zurate zu
ziehen. Es gibt einige wichtige Prozesselemente,
die sich in jedem Betrieb, unabhangig von der Gro-
fSe, Branche und Vorkenntnis, anwenden lassen:

Zukiinftige Per-
sonalabweichung
analysieren

Handlungsfelder
ableiten

<

Zeit fir die Analyse nehmen

Nehmen Sie sich die Zeit, Veranderun-
gen im Umfeld Ihres Betriebes genau
zu analysieren. Maogliche Ausloser, die
eine strategische Personalplanung er-
forderlich machen, sind zum Beispiel:

» alternde Belegschaft

» schwacher regionaler Arbeitsmarkt
P strategische Neuausrichtung

» Auftragsschwankungen

P Arbeitsverdichtung

» technologische Veranderungen



Welche Daten werden benotigt?

Um lhren heutigen Personalbestand und zukunf-
tigen Bedarf ermitteln zu kénnen, sind verschie-
dene Daten bereitzustellen. Neben einem Orga-
nigramm Ihres Unternehmens, das eine Ubersicht
lhrer Stellen und Funktionen enthalten sollte, be-
notigen Sie eine Liste im Excel-Dateiformat mit
den Personalstammdaten lhres Betriebs. In wel-
cher Form diese Daten aufbereitet werden soll-
ten, erfahren Sie naher in Kapitel 4. Wichtig ist,
in jedem Fall zu wissen, dass diese Datenbasis die
Grundlage fir alle thre Planungen und Szenarien

Beispiel eines Projektplans

Arbeitsschritt Wer?

Bestimmung der Prozessverantwortlich-
keit der strategischen Personalplanung

Bestimmung der Prozessbeteiligten

Aufbereitung und Bereitstellung einer
Excel-Liste mit den Personalstamm-
daten des Betriebs

Bereithaltung von Unterlagen zur Un-
ternehmens- und Personalstrategie

Erstellung einer Ubersicht (iber vorhan-
dene Funktionen/Stellen, beispielsweise
in Form eines Organigramms

Woussten Sie schon ...?

Wie gehe ich vor?

darstellt. Insofern ist es notwendig, hier aktuelle
und korrekte Daten zu nutzen.

Welche Informationen sollten in einem
Projektplan festgehalten werden?

Es bietet sich an, einen Projektplan zu erstellen,
um den Umsetzungsstand der Vorbereitungen
festhalten zu kdnnen. Darin sind alle relevanten
Vorbereitungsschritte sowie die wesentlichen
Aufgaben, Fristen und Zustandigkeiten enthalten.

Anmerkungen? Bis wann?

<

Projektplan mit dem KMU-Planungsrechner erstellen

Nutzen Sie zur Erstellung des Projektplans auch den KMU-Planungsrechner. Dadurch
konnen lhre Vorbereitungen zusammen mit den Ergebnissen der Prozessschritte in einer
Datei geblindelt und fur zukunftige Verwendungen dokumentiert werden.

1
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Welche Jobfamilien

gibt es?

Beschaftigtengruppen bilden

Ubersicht des Gesamtprozesses zur strategischen Personalplanung

Heutigen Strategischen
Personalbestand Personalbedarf
ermitteln festlegen

Jobfamilien

bilden

Die Bildung von Jobfamilien vereinfacht
den Uberblick

Der Prozess der strategischen Personalplanung be-
ginnt mit der Bildung sogenannter Jobfamilien. Hier-
zu teilen Sie lhre Belegschaft in bestimmte Gruppen
ein. Oder anders ausgedruckt: Ihre Jobfamilien sind
im Grunde genommen |hre Beschaftigtengruppen.

Zukiinftige Per-
sonalabweichung
analysieren

Handlungsfelder
ableiten

Es empfiehlt sich auch, Ihren Betriebsrat von Beginn
an einzubinden. Denn durch seine Nahe zu den vor-
handenen Tatigkeiten kann er wichtige Hinweise zu
den Gliederungskriterien geben.



Was sind Jobfamilien?

In Jobfamilien werden charakteristische Tatigkeits-
und Anforderungsprofile von Stellen zusammen-
gefasst. Sie werden in einfachen Analyseschritten
ermittelt. Zunachst werden dafur im Ist-Zustand
die einzelnen Stellen betrachtet und ihre Auf-
gaben beschrieben. Stellen mit gleichen oder
ahnlichen Aufgaben konnen im nachsten Schritt
zusammengefasst werden. Diese Stellen konnen
auch in vollig verschiedenen Fachbereichen veran-
kert sein. Durch die Gruppierung ahnlicher Stellen
entstehen dann die Ubergreifenden sogenannten
Jobfamilien (DGFP e. V. 2009).

Wozu dienen Jobfamilien?

Die Bildung von Jobfamilien ist sinnvoll, um Uber-
schaubarkeit zu schaffen. Wurden alle Stellen fur
die Planung zugrunde gelegt werden, ware die
Planung zu unubersichtlich, um strukturelle Ent-
wicklungen zu erkennen bzw. einzuleiten.

Indem Sie stattdessen Ihre Belegschaft in Jobfami-
lien blndeln, kénnen Sie einerseits quantifizieren,
wie viele Mitarbeitende lhnen pro Jobfamilie zur
Verfligung stehen. Andererseits schaffen Sie Trans-
parenz hinsichtlich der notwendigen Qualifikati-
onen und Kompetenzen in lhrem Unternehmen.

Drei einfache Schritte zur Bildung von
Jobfamilien

Drei Schritte helfen Ihnen dabei, die Komplexitat
der Tatigkeitsprofile mit dem Ziel der strategi-
schen Personalplanung zu reduzieren.

Schritt 1: Funktionen des Unternehmens
analysieren

Nehmen Sie zuerst die Funktionen in Ihrem Un-
ternehmen in den Blick. Dazu bildet das Orga-
nigramm lhres Unternehmens einen guten Aus-
gangspunkt.

Hinweis: Sie sollten bei der Betrachtung berlck-
sichtigen, dass Jobfamilien nicht zwangslaufig
der Einteilung eines Organigramms entsprechen.
Weist |hr Unternehmen etwa stark prozessorien-
tierte Strukturen auf, kann das Organigramm nur

Welche Jobfamilien gibt es?

eine grobe Orientierung geben. Dennoch wird es
lhnen dabei behilflich sein, Ihre Belegschaft voll-
standig abzubilden und vergleichbare Funktionen
in den unterschiedlichen Abteilungen zu finden.

Schritt 2: Stellen innerhalb der Funktions-
bereiche fokussieren

Anschliefend begutachten Sie innerhalb der
Funktionsbereiche die einzelnen Stellen. Hier gilt
es zu hinterfragen, welche Stellen es in den einzel-
nen Funktionsbereichen gibt, welche Tatigkeiten
dort ausgelbt werden und welche sich in ihren
Ablaufen &hneln.

Hinweis: Wir empfehlen thnen, mit den Funktio-
nen in einer Abteilung auf der unteren Ebene zu
beginnen. Stellen mit dhnlichen oder vergleich-
baren Tatigkeiten fassen Sie zu einer Gruppe zu-
sammen.

So betrachten Sie jede Abteilung und jeden Funk-
tionsbereich thres Organigramms und prifen, wel-
che Stellen Sie zu einer Gruppe blndeln kénnen.
Entsprechend einer , Bottom-up-Strategie” bilden
Sie dadurch schrittweise von unten nach oben und
induktiv —vom Einzelnen zum Allgemeinen hinfuh-

<

rend — Ihr eigenes System der Jobfamilien.

Jobfamilien mithilfe von Fragen
bilden

Maoglicherweise konnen Ihnen die
folgenden Orientierungsfragen
dabei behilflich sein, Ihre Jobfamilien
aufzustellen:

» Welche Funktionen werden mit
welchen Qualifikationen in der
jeweiligen Ebene ausgelbt?

» Welche Funktionen dhneln sich in
einer gewissen Art und Weise und
kénnen zu einer Jobfamilie zusam-
mengefasst werden?

13
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Schritt 3: Stellen nach Aufgaben biindeln
Nach dieser ersten Blindelung betrachten Sie er-
neut Ihre gebildeten Beschéftigtengruppen. Ziel
ist es, sie noch weitergehender zusammenzufas-
sen. Dazu vergleichen Sie die gebildeten Gruppen
und prifen, ob und welche vergleichbaren Auf-
gaben und Anforderungen bei den Stellen fest-
zustellen sind. Diesbezlglich sind drei Merkmale
handlungsleitend:

1. Merkmal der Hauptaufgaben:

Falls eine Person zwei Aufgaben innehat - bei-
spielsweise die Arbeit in einem Projekt sowie
die Assistenz der Geschaftsflhrung — ist fur die
Eingruppierung in eine Jobfamilie die Aufgabe
mafsgeblich, fir die der GrofSteil der Arbeitszeit
verwendet wird.

2. Merkmal der kurzen Umlernzeit:

Dieser Aspekt bezieht sich auf den zeitlichen Ent-
wicklungshorizont, den eine Beschéftigte oder ein
Beschaftigter beim Wechsel zwischen zwei Stellen
bendtigt. Sofern Mitarbeitende innerhalb von ei-
nem Jahr auf eine andere Stelle hin entwickelt und
eingearbeitet werden konnen, ist es moglich, bei-
de Stellen zu einer Jobfamilie zusammenzufassen.

3. Merkmal der Ubersichtlichkeit:

Erfahrungsgemaf sollten nicht mehr als zwolf Job-
familien gebildet werden, da dies die spateren Ana-
lyseschritte im Rahmen der strategischen Perso-
nalplanung deutlich vereinfacht (GrofRheim 2015).

<

Zwischen Aufgaben und Anforde-

rungen unterscheiden

Auch bei der Frage, welche Aufgaben
zwischen Stellen vergleichbar sind,
kdnnen Sie sich an folgenden Leitfra-
gen orientieren:

P Welche Stellen haben ein ahnliches
Aufgabenprofil?

P Welche Stellen haben ein ahnliches
Anforderungsprofil?

P Bei welchen Stellen kann beim
Wechsel untereinander von einer
kurzen Entwicklungs- und Einarbei-
tungszeit ausgegangen werden?
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Unternehmensbeispiel ,VORBILD GmbH"

Jobfamilien

Die ,VORBILD GmbH" ist ein mittelstandischer Familienbetrieb, der sich auf die
Herstellung von Armaturen spezialisiert hat. Das norddeutsche Unternehmen hat
derzeit 82 Mitarbeitende. Es lasst sich in drei Bereiche unterteilen: eine Geschafts-
fuhrung (GF), einen administrativ unterstutzenden Bereich (Rechnungswesen, Per-
sonal) und einen operativen, produzierenden Bereich (Produktion).

Die Anzahl der Beschaftigten in den Funktionsbereichen, bei Betrachtung der Kopfe, betragt:

Produktion Rechnungswesen Personal Geschaftsfiihrung
(gesamt 55 Kopfe) (gesamt 15 Kopfe) (gesamt 7 Kopfe) (gesamt 5 Kopfe)

15 im 35 in der 5im 6 in der 5 im Personalbereich 3 als Geschaftsfiihrung
Vertrieb Fertigung  Control- Buchhal-

ling tung
5in 4in 2 in Projekten 2 in Projekten
Projekten Projekten

Die Bildung von Jobfamilien
Auf Basis des Unternehmensorganigramms werden im ersten Schritt die Aufgaben, Stellenbeschreib-
ungen und Anforderungsprofile betrachtet.

Ergebnis: Ahnliche Anforderungen kénnen in verschiedenen Bereichen des Unternehmens identifi-
ziert werden. Dies wird besonders schnell am Beispiel von Projektbeschaftigten deutlich. Bestimmte
Tatigkeiten wie die Projektplanung, das Projektcontrolling und die Terminplanung fallen sowohl bei
Projektmitarbeitenden in der Produktion als auch bei Projektmitarbeitenden im Personalbereich an.
Somit 1sst sich die Jobfamilie der , Projektmitarbeitenden” bilden.

Zur Bildung von weiteren Jobfamilien wird auch der zeitliche Entwicklungshorizont zwischen zwei
Stellen herangezogen. Da Mitarbeitende aus der Buchhaltung ebenso wie Beschéftigte in der Con-
trolling-Abteilung eine Zahlenaffinitat sowie Kenntnisse des internen und externen Rechnungswesens
besitzen, kann bei einem Wechsel untereinander von einer kurzen Entwicklungs- und Einarbeitungs-
zeit ausgegangen werden. Das Planungsteam entscheidet sich daher dazu, die Buchhaltung und das
Controlling zu der Jobfamilie ,,Rechnungswesen” zusammenzufassen. Ausschlaggebend daflr sind
auch die erforderlichen Qualifikationsniveaus der beiden Stellen (abgeschlossene kaufmannische
Ausbildung).

15



Strategische Personalplanung mit Weitblick

Da sich die Tatigkeiten im Vertrieb, in der Fertigung und im Personalwesen stark voneinander unter-
scheiden und ihnen verschiedene Qualifikationsniveaus zugrunde liegen, werden sie jeweils zu einer
separaten Jobfamilie zusammengefasst. Vor diesem Hintergrund bildet auch die Geschéftsfuhrung
eine eigene Jobfamilie.

Die Jobfamilien der ,VORBILD GmbH" sind demnach inklusive der Anzahl der Mitarbeitenden gemes-
sen in Vollzeitaquivalenten (FTE):

Jobfamilie Jobfamilie Jobfamilie Jobfamilie Jobfamilie Jobfamilie
JVertrieb” JFertigung” ~Rechnungswesen” +Personal” sGeschaftsfithrung” +Projektmitarbeitende”
13,8 FTE 27,2 FTE 8,7 FTE 4,0 FTE 3,0 FTE 12,6 FTE

Weiterfiihrende Informationen finden Sie in
Kapitel 4.

Die im Unternehmensbeispiel gebildeten Jobfami-
lien weisen eine starke Funktionsorientierung auf.
In der betrieblichen Praxis gibt es jedoch auch eine
Vielzahl an Sonderfallen. So stellt sich beispiels-
weise die Frage, wie Fiihrungskréfte in das Jobfa-
milienkonzept einzugliedern sind. Unternehmen
sollten sich in diesem Fall an den Qualifikationen,
Kompetenzen und Aufgaben der Fihrungskraf-
te orientieren. Fallen diese ahnlich aus, kann eine
Jobfamilie , Fihrungskrafte” gebildet werden.

Wie das Unternehmensbeispiel zeigt, werden bei
der Bildung von Jobfamilien nicht nur quantitative
(,Wie viele Mitarbeitende haben wir?”), sondern
auch qualitative Aspekte (,Welche Qualifikationen
haben diese?”) berucksichtigt. Die Qualifikationen
und Kompetenzen, die als Gliederungskriterien
zur Gruppierung dienen, sollten explizit festge-
halten werden.

<

Jobfamilien nur fiir die Kernbelegschaft bestimmen

Bei der Bildung von Jobfamilien legen Sie den Fokus auf Ihre Kernbelegschaft. Auszu-
bildende und Leiharbeitnehmerinnen oder Leiharbeitnehmer finden in der Regel keine

Berlcksichtigung.
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Unternehmensbeispiel ,VORBILD GmbH"

Beschreibung der
Jobfamilien

Nachdem das Planungsteam der ,VORBILD GmbH" alle Jobfamilien gebildet hat,
halt es deren wesentliche Funktionen, Qualifikationen und Kompetenzen in einer
Tabelle im KMU-Planungsrechner fest. Mithilfe dieser Ubersicht lasst sich spater
ableiten, welche Aufgaben die einzelnen Jobfamilien in Zukunft verstarkt austiben
sollen und welche Kompetenzen dafur bendtigt werden.

Charakterisierung der Jobfamilien im KMU-Planungsrechner

Name der Jobfamilie Charakterisierung
Vertrieb 1.) Stehen im engen Kundenkontakt und sorgen dafiir, dass unsere erstellten Produkte ihre Umsatzzahlen erreichen
2.) Kommunikationsstarke Teamplayer
. 1.) Sorgen fiir die Herstellung der Produkte
Fertigung o R )
2.) Belastbare, technikaffine Mitarbeitende (MA)
Rechnundswesen 1.) Sind fiir die Buchfihrung sowie fiir das Controlling zusténdig
9 2.) Zahlenaffine ,Tufftler”, sehr zuverldssig und genaue Arbeitsweise
personal 1.) Sind die ,Kiimmerer” fiir die Belegschaft und sorgen fiir eine entspannte Arbeitsatmosphare
2.) Stellen sicher, dass die MA die erforderlichen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse zur Austibung ihrer Arbeit haben
Geschaftsfihrun 1.) Legen in Abstimmung mit dem Steuerungsteam aus Fiihrungskraften die strategischen Ziele des Betriebes fest
9 2.) Stehen im engen Kontakt mit dem Geschaftspartnern des Unternehmens (Lieferanten, Banken Etc.)
Proiektmitarbeitende 1.) Flexible, leistungsstarke Beschéftigte, die sich mit komplexen Aufgabenstellungen auseinandersetzen
) 2.) Agieren haufig als Schnittstelle und berichten direkt an die Geschéaftsfihrung
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Wie entwickelt sich
meine Belegschaft?

Den heutigen Personalbestand ermitteln

Heutigen Strategischen
Personalbestand Personalbedarf
ermitteln festlegen

Den Personalbestand bestimmen

Bevor Sie mit der Analyse hres zukinftigen Perso-
nalbedarfs beginnen konnen, sollte Ihr derzeitiger
Personalbestand ermittelt werden. DafUr ist es er-
forderlich, dass Sie die gesamte Menge an Mitar-
beitenden betrachten, die derzeit in lhrem Betrieb
tdtig sind. Zu- und Abgangsbetrachtungen, die Ih-
ren zukUnftigen Personalbestand betreffen, finden
in diesem Schritt noch keine Berlcksichtigung.

Fur die Ermittlung lhres heutigen Personalbestan-
des ist es entscheidend, dass Ihre Personalstamm-

Zukiinftige Per-
sonalabweichung
analysieren

Handlungsfelder
ableiten

daten alle planungsrelevanten Informationen
enthalten. Fur die weiteren Auswertungsschritte
bendtigen Sie eine anonymisierte Liste im Excel-
Dateiformat, die Aufschluss gibt Uber:

» Name der Jobfamilie

P Geburtsdatum

P Kapazitat des bzw. der jeweiligen Mitarbeit-
enden



Wie entwickelt sich meine Belegschaft?

Zu beachten ist, dass bei Kapazitatsermittlungen  steht. Dadurch wird die Frage beantwortet, wel-
im Rahmen der strategischen Personalplanung  che Arbeitsleistung hrem Unternehmen pro Job-
nicht die Anzahl der Mitarbeiterkdpfe, sondern  familie tatsachlich zur Verfigung steht (Berendes
die verfligbare (Vollzeit)Kapazitat (FTE = Full Time et al. 2011).

Equivalent = Vollzeitaquivalent) im Vordergrund

Unternehmensbeispiel ,VORBILD GmbH"

Frau Mustermann aus der Buchhaltung arbeitet in Vollzeit. Sie ist daher mit 1,0 FTE
zu bewerten. Frau Meyer hingegen arbeitet nur den halben Tag, weshalb sie mit 0,5
FTE in die Berechnungen einflielst. Obwohl es sich um zwei ,Mitarbeiterkdpfe” han-
delt, betragt die verflgbare (Vollzeit-)Kapazitat nur 1,5 FTE. Wrde Frau Meyer auf
eine Vollzeitbeschaftigung aufstocken, so waren es wiederum insgesamt 2,0 FTE.

<

Um die Kapazitat pro Beschaftigten auf Vollzeitbasis (FTE = Full Time Equivalent = Vollzei-
taquivalent) zu berechnen, setzen Sie die individuelle Arbeitszeit Ihrer oder lhres Mitar-
beitenden in Relation zu der tariflichen oder vereinbarten Wochenarbeitszeit einer bzw.
eines Vollzeitbeschaftigten.

Kapazitaten in FTE umrechnen

- LIndividuelle vertragliche Arbeitszeit pro Woche”

Vollzeit-Wochenarbeitsstunden”

Der Wert 1,0 entspricht dabei einem oder einer Mitarbeitenden mit vertraglich vereinbar-
ten Vollzeit-Wochenarbeitsstunden.

<

Mit FTE im KMU-Planungsrechner arbeiten

Die Stammdatenliste verzahnt den KMU-Planungsrechner mit anonymisierten Echtdaten
lhres Personalbestandes. Sie bildet damit die Basis fir weitere Auswertungsschritte.
Achten Sie darauf, dass der Name der Jobfamilie, den Sie jeder bzw. jedem Beschaftigten
zuweisen, mit den zuvor getroffenen Angaben Ubereinstimmt und alle Personalkapazita-
ten in Vollzeitaquivalente (FTE = Full Time Equivalent = Vollzeitaquivalent) umgerechnet
sind.
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Welche Belegschaft
brauche ich in Zukunft?

Den strategischen Personalbedarf festlegen

Heutigen
Personalbestand
ermitteln

Strategischen
Personalbedarf
festlegen

Personalliicken bestimmen die Planung
Ausgangspunkt fir die Planung des konkreten
Personalbedarfs ist der derzeitige Personalbe-
stand, der in Zukunft durch Zu- und Abgénge
verandert wird (Drumm 2008; Scholz 2014a). Der
kunftige Personalbedarf lasst sich in zwei Arten
abbilden: im Bruttobedarf und im Nettobedarf.

Der Bruttopersonalbedarf steht fir die gesamte
Menge an Mitarbeitenden, die zur Leistungserstel-
lung bendtigt werden. Er berlicksichtigt daher auch
den Einsatz- und Reservebedarf, der beispielswei-

Zukiinftige Per-
sonalabweichung
analysieren

Handlungsfelder

ableiten

se durch Fehlzeiten der Mitarbeitenden entstehen
kann. Vor diesem Hintergrund stellt der Bruttoper-
sonalbedarf den Soll-Personalbestand dar.

Der Nettopersonalbedarf ergibt sich aus dem
Saldo von Bruttopersonalbedarf und dem derzei-
tigen Personalbestand der jeweiligen Jobfamilie.
Er entsteht, da Mitarbeitende ersetzt werden (Er-
satzbedarf) und/oder neue Mitarbeitende Uber
den bisherigen Personalbestand hinaus bendtigt
werden (Neubedarf) (Drumm 2008).
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Der Unterschied der verschiedenen Formen ist in der folgenden Abbildung illustriert:

Schema Personalbedarf

Personal-
bestand
Personal-
zugange
A
Personalabgange
[st-
Personalbestand
v
to

Quelle: nach Thommen/Achleitner 2012

AT Netto-
personalbedarf

Bruttopersonalbedarf
(= Soll-Personalbestand)

<

Den Personalbedarf im KMU-Planungsrechner richtig deuten

Im KMU-Planungsrechner beziehen sich Einschatzungen zu lhrem zukinftigen Personalbe-

darf auf den Bruttopersonalbedarf.

Personalbedarf bestimmen

Um bestimmen zu kénnen, wie viele Mitarbeiten-
de Sie pro Jobfamilie in Zukunft benétigen, haben
sich verschiedene Methoden bewahrt. Fir einen
ersten Schatzwert des zuklinftigen Personal-
bedarfs geben Sie zum Beispiel an, wie viele Mit-
arbeitende in der Vergangenheit fir das Erbringen
eines vorgegebenen Arbeitsvolumens erforderlich
waren (Scholz 2014a).

Unternehmensstrategie festlegen
DarUber hinaus kann die Betrachtung lhrer Unter-
nehmensstrategie (inklusive Produkt- und Markt-

strategien) zu der Bestimmung lhres strategischen
Personalbedarfs dienen, denn neue Produkte,
Technologien oder Absatzmarkte verdndern die
Anzahl sowie die bendtigten Kompetenzen und
Qualifikationen pro Jobfamilie (Scholz 2014b).

Wenn Sie noch keine Unternehmensstrategie de-
finiert haben, bieten sich Recherchen, Gesprache
mit der Geschaftsfihrung sowie den Flhrungs-
kraften oder ein Strategieworkshop an. AufSer-
dem kénnen Ihnen folgende Leitfragen bei der
Strategiefindung behilflich sein:
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Welche Belegschaft brauche ich in Zukunft?

<

lhre Strategien im KMU-Planungsrechner betrachten

Auch bei der Nutzung des KMU-Planungsrechners gelangen Sie Uber die Betrachtung
lhrer Produkt- und Marktstrategien zur Bestimmung des strategischen Personalbedarfs.
Darlber hinaus nehmen Sie neue Technologien oder Prozessanderungen in den Blick,
die zu Veranderungen lhres Bedarfs fihren konnen.

Unternehmensbeispiel ,VORBILD GmbH"

Strategische Personal-
bedarfsplanung

Der Geschaftsfuhrer der ,VORBILD GmbH" trifft sich mit seinem Team zu einer
neuen Planungssitzung. Ziel ist es, die Markte, Produkte, Dienstleistungen sowie
Technologien des Unternehmens in der Zukunft zu beschreiben, um daraufhin den
strategischen Personalbedarf pro Jobfamilie festlegen zu kdnnen. Gemeinsam fullen
sie die Eingabemasken im Planungsrechner aus und beschreiben, wo sie ihr Unter-
nehmen in zehn Jahren sehen und was die Mitarbeitenden dafir mitbringen sollten.
Die nachfolgenden Grafiken entstammen dem KMU-Planungsrechner.

Beschreibung der Markte, Produkte, Dienstleistungen, Technologien

Markte der Zukunft - Produkte/Dienstleistungen der Zukunft - Technologien der Zukunft -

Wie entwickeln sich Ihre Absatzmarkte? Welche Produkt-/Dienstleistungsinnovationen soll es zukiinftig | Gibt es zukiinftig neue Technologien oder Prozess-

Welche Chancen/Risiken ergeben sich? geben? veranderungen, die Ihren strategischen Personalbedarf
verandern?

Internationalisierung Neue Armaturen-Serie 440 3D-Druck

Neue Wettbewerber Trainingsangebote

Wegfall von Handelsbarrieren

Kompetenzen der Zukunft

Gibt es aufgrung zukiinftiger, oben genannter Entwicklungen veranderte und/oder neue Kompetenzanforderungen?

Kenntnisse des 3D-Drucks

Englische Sprachkenntnisse

Chinesische Sprachkenntnisse

Soziale Kompetenzen

23
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Durch diese strategischen Uberlegungen erlangt das Team Klarheit (iber die aktuelle sowie die zu-
kunftige Situation des Unternehmens und kann im weiteren Vorgehen prazisere Einschatzungen Uber
den zukUnftigen Personal- und Kompetenzbedarf treffen.

Ausgehend von den Beschreibungen des qualitativen Personalbedarfs beginnt das Planungsteam im
nachsten Schritt mit der Festlegung des quantitativen Personalbedarfs. Daflr treffen die Teammitglie-
der eine Einschatzung pro Jobfamilie und bestimmen, wie hoch sich der Mehr- oder Minderbedarf in
zehn Jahren darstellt. Aufgrund der geringen Anzahl an Mitarbeitenden entscheiden sie sich dafur,
die Angaben in Vollzeitaquivalenten (FTE = Full Time Equivalent = Vollzeitaquivalent) anstatt in Pro-
zent zu tatigen. Der KMU-Planungsrechner lasst beide Moglichkeiten zu. DarUber hinaus ordnen sie
die skizzierten Kompetenzveranderungen den einzelnen Jobfamilien zu.

Beschreibung des quantitativen Personalbedarfs in FTE (1/2)

Name der Jobfamilie Aktuelle - Welche Zielveranderung ertwarten Sie iiber den Welche der oben genannten -

Kapazitat gesamten Simulatationszeitraum in % und/oder FTE (Eingaben wirken additiv) Kompetenzveranderungen ist pro Jobfamilie
am zentralsten?

13,8 FTE 0,00 % 6,0 FTE Soziale Kompetenz
27,2 FTE 0,00 % 9,0 FTE Kenntnisse des 3D-Drucks

8,7 FTE 0,00 % 4,0 FTE Englische Sprachkenntnisse

4,0 FTE 0,00 % 3,0 FTE Soziale Kompetenzen

Geschaftsfihrung 3,0 FTE 0,00 % 0,0 FTE Soziale Kompetenzen
Projektmitarbeitende 12,6 FTE 0,00 % 5,0 FTE Chinesische Sprachkenntnisse

Da die Mitglieder des Planungsteams erst 2018 mit einem Umsatzwachstum rechnen, spezifizieren

sie ihre getroffenen Eingaben pro Jahr und Jobfamilie. Dazu korrigieren sie zundchst die Zielveran-
derung von 6 FTE in der Jobfamilie Vertrieb, die automatisch auf zehn Jahre verteilt wurde (0,6 FTE/
Jahr). Sie setzen den Bedarf 2017 auf O FTE und rechnen 2018 mit 1,2 statt 0,6 FTE/Jahr. Bei den
anderen Jobfamilien wahlen sie das gleiche Vorgehen.

Konkretisierung des quantitativen Personalbedarfs in FTE (2/2)

Name der Jobfamilie Aktuelle Zielver- Absolute Veranderung des Bedarfs pro Jobfamilie und Jahr: FTE/Jahr
Kapazitat anderung

13,8 FTE
27,2 FTE 0,9 0,9 09 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9
8,7 FTE 0,4 0,4 0,4 0.4 0.4 0.4 0.4 0,4
4,0 FTE 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
3,0 FTE 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
12,6 FTE 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
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6 Wie verandert sich meine 4
Belegschaft in Zukunft?

Zukiinftige Personalabweichung analysieren

Heutigen
Personalbestand
ermitteln

Jobfamilien

bilden

Die Liicke bestimmt die Planung

Die GegenUberstellung von Bruttopersonalbe-
darf (Soll) und Personalbestand (Ist) bildet den
Kern der strategischen Personalplanung. Da-
durch wird die Personalabweichung (der Netto-
personalbedarf) ersichtlich, anhand derer Mal3-
nahmen in die Wege geleitet werden konnen
(Berendes et al. 2011). Der Nettopersonalbedarf
ist abhangig von verschiedenen Gegebenheiten.
Dazu zahlen Faktoren, die Auswirkungen auf den
zukunftigen Personalbestand haben (Rentenein-
tritte, Fluktuation, bekannte Zu- und Abgange).
Bevor also die tatsachliche Licke zwischen Soll
und Ist analysiert werden kann, sind bestimmte
Pramissen fir die Auswertung festzulegen.

Sie kdnnen die Fluktuationsrate mithilfe der fol-
genden Formel berechnen. Dabei haben Sie die

Zukiinftige Per-
sonalabweichung
analysieren

Strategischen
Personalbedarf
festlegen

Méglichkeit, lhre Fluktuationsrate sowie bereits
bekannte Zu- und Abgange jobfamilienspezifisch
zu differenzieren:

Gesamtabgange an Personal pro Jahr

Handlungsfelder
ableiten

Fluktuationsrate (Gesamtbelegschaft) =

Summe FTE des Personals

Hinsichtlich des Renteneintrittsalters legen Sie
eine Zahl (bspw. das Renteneintrittsalter 65) fest.
Die Orientierung erfolgt dabei an Vergangen-
heitswerten.

Sind alle Eingaben gemacht, kénnen Sie anhand
verschiedener Ausgabegrafiken lhre zukiinftige
Personalabweichung analysieren.
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<

Bei der Analyse Ihrer zukiinftigen Personalabweichung leistet Ihnen der KMU-Planungs-
rechner wertvolle Unterstitzung. Neben der Entwicklung lhres Brutto- und Nettoperso-
nalbedarfs erhalten Sie eine Ubersicht Gber den Verlauf der Altersstruktur und des Durch-
schnittsalters in lhrem Betrieb. Darlber hinaus lassen sich Kompetenzveranderungen

der Belegschaft analysieren, die aus den strategischen Zielsetzungen des Unternehmens
resultieren. Sie konnen dabei auswahlen, ob Sie eine oder mehrere Jobfamilien betrach-
ten. Ebenfalls ist die Analyse der Gesamtbelegschaft mdglich. Ihre Erkenntnisse halten Sie
zur spateren Ableitung von Handlungsfeldern fest.

Personalabweichung mit dem KMU-Planungsrechner analysieren

Unternehmensbeispiel ,VORBILD GmbH"

Ergebnisanalyse

Nachdem das Planungsteam den strategischen Personalbedarf des Betriebs
ermittelt hat, legt es die Pramissen fur die nachsten Analyseschritte fest.

Das durchschnittliche Renteneintrittsalter soll 65 Jahre und die Fluktuation 5% betragen, wobei das
Team jobfamilienspezifische Anpassungen berlcksichtigen méchte. Die nachfolgenden Grafiken ent-
stammen dem KMU-Planungsrechner.

Eingabe von Annahmen zur Entwicklung des Personalbestands (Renteneintrittsalter sowie Fluktuation)

Hierflr nutzt es eine weitere Maske im Planungsrechner. Die Teammitglieder legen die Fluktuations-
rate flr alle Jobfamilien im Jahr 2017 auf 0%, da sie aufgrund des guten Betriebsklimas von keinen

Austritten ausgehen. Im Vertrieb und bei Projektmitarbeitenden rechnen sie 2019 mit einem poten-

ziellen Anstieg der Fluktuationsrate auf 109, bedingt durch die Internationalisierung der Geschéafte

und den damit einhergehenden Anstieg an Arbeitsaufgaben. Bei der Jobfamilie , Geschaftsfihrung”
gehen sie von keiner Fluktuation aus. Ebenfalls lassen sie die Jahre 2024 bis 2026 unberticksichtigt,

da sie nur bis 2023 realistisch einschatzen kénnen, wie sich die Belegschaft entwickelt. Sie orientieren
sich bei ihrer Berechnung und Festlegung des Renteneintrittsalters an Vergangenheitswerten.
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Eingabetabelle zur Abbildung der Fluktuation

Aktuelle ‘ Durchschnittliche Fluktuationsrate pro Jobfamilie und pro Jahr
Jobfamilie Kapazitat

2017 2018 2019 2024 2025 2026

13,8 FTE SOORZYAELIE 5,0 %/ Jahr BRINOZAETIA 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr IO AR SSONRZYAE T SONCTYAEL

27,2 FTE SONAELNE 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr [OKOCZYAETSSOVRIYAE MO ORTTAENT:

8,7 FTE BOIAEINA 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr SROKOC/YAE A OTR/YAE AR TAE S
4,0 FTE BORYAEGTE 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr [OKOCIYAENNSENRAYAEL T SRKTIAET s
EXRIR 0,0 %/Jahr 0,0 %/Jahr 0,0 %/Jahr 0,0 %/Jahr 0,0 %/Jahr 0,0 %/Jahr 0,0 %/Jahr 0,0 %/Jahr 0,0 %/Jahr 0,0 %/Jahr

Projektmitarbeitende 12,6 FTE EOKTYAETTE LOOEAEINE 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr | 5,0 %/Jahr [OROEZYAENTSSOK/YAE TSR YAET e

Da 2018 drei Auszubildende in der Fertigung Ubernommen werden, tragt das Planungsteam deren
Kapazitaten in das entsprechende Jahr als Zugang ein.

Eingabetabelle zur Abbildung der Zugénge pro Jobfamilie und Jahr

Name der Aktuelle Bereits bekannte Zugange pro Jobfamilie und pro Jahr

Jobfamilie Kapazitat

‘ 2018 ‘ 2021 ‘ 2022 ‘ 2023 ‘

13,8 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE

0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE

27,2 FTE 3,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE
8,7 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE
4,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE
3,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE
12,6 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE 0,0 FTE

Im nachsten Schritt werden der Personalbestand sowie der Brutto- und Nettopersonalbedarf tber
den Planungszeitraum von zehn Jahren simuliert. Dabei wird die Gesamtbelegschaft erfasst.

Simulation der Kapazitatsentwicklung

Simulationsjahr = 2026

Es zeigt sich, dass sich bereits 2018 eine Llcke zwischen Bruttopersonalbedarf (rote Linie) und Per-
sonalbestand (blaue Linie) in Hohe von 2 FTE (FTE = Full Time Equivalent = Vollzeitaquivalent) (grauer
Balken) auftut. Diese Llcke vertieft sich 2026 auf 46,5 FTE. Die Erkenntnis halt das Planungsteam im
Texteingabefeld unter der Grafik fest.
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Die darauffolgende Matrix zur Darstellung des Nettopersonalbedarfs gibt Aufschluss dartber, wie ,hoch” oder
.niedrig” sich die Personalabweichung in den einzelnen Jobfamilien im jeweiligen Planungsjahr darstellt. Es zeigt
sich, dass Vertrieb und Personal die grofsten Personalabweichungen im Planungsjahr 2026 aufweisen.

Grafik zur Darstellung des Nettopersonalbedarfs

Um mehr Uber die Hintergriinde des Nettopersonalbedarfs zu erfahren, betrachtet das Planungsteam
die Grafik zur Personalbestandsentwicklung. Es wird deutlich, dass hauptsachlich die Fluktuation fur den
Anstieg des Nettopersonalbedarfs verantwortlich ist. Sie reduziert den Personalbestand um 18,6 FTE.

Grafik zur Personalbestandsentwicklung — das ,Wasserfallschaubild”

Als Nachstes betrachtet das Planungsteam die Entwicklung der Altersstruktur der Gesamtbelegschaft.
Deutlich wird, dass sich der Anteil der jungeren Mitarbeitenden erheblich reduziert. Dies zeigt sich
anhand der Altersstruktur des Initial- und Endpersonalbestands, die in der Grafik erkennbar sind (rote
Linie bzw. rote Balken). Das Durchschnittsalter (blauer Balken) steigt auf 43 Jahre.



Welche Belegschaft brauche ich in Zukunft?

Grafik zur Altersstruktur

Die Erkenntnisse seiner Analyse halt das Planungsteam im Textfeld unter der Grafik fest. Neben der
Betrachtung der Kapazitat und der Altersstruktur wollen die Planer im letzten Schritt noch einen

Blick auf zukUnftige Kompetenzveranderungen werfen. Dazu werten sie das Portfolio zur Analyse der
Kompetenzveranderungen aus.

Portfolio zur Analyse der Kompetenzveranderungen

Simulationsjahr = 2026

T
Gesc@tsﬁ]hrung

Es zeigt sich, dass alle Mitarbeitenden zur Realisierung der strategischen Zielsetzungen neue Kom-
petenzen bendtigen. AufSer bei der Geschaftsflihrung besteht darlber hinaus ein hoher Nettoper-
sonalbedarf. Nachdem das Team seine Erkenntnisse fur die Gesamtbelegschaft unter den Grafiken
festgehalten hat, geht es die einzelnen Jobfamilien durch. Um anhand der Analyseergebnisse die
passenden Handlungsfelder und MafSnahmen fir Folgeplanungen ableiten zu kénnen, verabreden
sich die Teammitglieder zu einer erneuten Planungssitzung.

Das Unternehmensbeispiel zeigt, dass die Analysekategorien Kapazitat, Alter und Kompetenzen im
Mittelpunkt dieses Prozessschrittes stehen. Um Handlungsfelder zu definieren und Mafsnahmen fest-
zulegen, gilt es, die gewonnenen Erkenntnisse hinsichtlich ihrer Chancen und Risiken fur die kiinftige
Unternehmensentwicklung zu bewerten (Berendes et al. 2011).
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} 7 Was muss ich tun?

Die Handlungsfelder ableiten

Heutigen
Personalbestand
ermitteln

Strategischen
Personalbedarf
festlegen

Mit dem Betriebsrat MaBnahmen
besprechen

Im letzten Schritt der strategischen Personalpla-
nung geht es darum, aus lhren Erkenntnissen die
passenden Handlungsfelder und MafSnahmen
abzuleiten. Es muss sich dabei keineswegs um
neuartige Mal¥nahmen handeln. Die Besonder-
heit besteht vielmehr darin, wie Handlungsfelder
und Mafsnahmen mit der Unternehmensstrategie
und der Berlcksichtigung von Wechselwirkun-
gen verzahnt werden (Berendes et al. 2011).
Denken Sie auch bei diesem Schritt daran, lhren
Betriebsrat frihzeitig einzubinden.

Zur Ableitung von Handlungsfeldern und Mafs-
nahmen bietet sich die Erstellung eines Perso-
nalplans an. In diesen tragen Sie alle bisherigen

Zukiinftige Per-
sonalabweichung

Handlungsfelder

. ableiten
analysieren

Erkenntnisse ein, die Sie im Laufe des Pla-
nungsprozesses gesammelt und notiert haben.
Darunter kénnen Unter- bzw. Uberdeckungen
oder Kompetenzanforderungen der jeweiligen
Jobfamilien fallen. Es kann hilfreich sein, sich
bei der Ableitung von Handlungsfeldern und
entsprechenden MalBnahmen an personalwirt-
schaftlichen Gestaltungsfeldern wie Personal-
marketing und -aufbau, Personalbetreuung
und Mitarbeiterbindung zu orientieren (z.B.
HR-Gestaltungsfelder der DGFP e. V. unter
www.dgfp.de/wissen/themen).


http://www.dgfp.de/wissen/themen

Was muss ich tun?

<

Handlungsfelder und MaBnahmen ableiten

Zur Ableitung von Handlungsfeldern und Mafsnahmen haben Sie verschiedene Maéglich-
keiten. Wichtig dabei ist, dass Sie zusammen mit Ihren Beschaftigten und Ihrer betrieb-
lichen Interessenvertretung an einem Strang ziehen und Sie von Anfang an eine gezielte
Kommunikationspolitik betreiben.

Wir empfehlen Ihnen auch fir diesen letzten Schritt die Verwendung des KMU-Planungs-
rechners. Dies hat den Vorteil, dass lhre unter den Grafiken eingetragenen Erkenntnisse
automatisch in den Personalplan Gbernommen werden. Sie kénnen allerdings auch mithil-
fe von Metaplanwanden, Moderationskarten etc. Ihre Handlungsfelder und Mafsnahmen
ableiten.

Unternehmensbeispiel ,VORBILD GmbH"

Handlungsfelder

Der Geschaftsfuhrer der ,VORBILD GmbH" trifft sich mit seinem Planungsteam zur
Festlegung der Handlungsfelder und Mal3nahmen. Sie einigen sich darauf, die Jobfami-
lie ,Vertrieb” aufgrund ihres hohen strategischen Stellenwerts als Erstes zu betrachten.

Im Personalplan des Planungsrechners sehen sie sich ihre Erkenntnisse, die sie im vorherigen Pro-
zessschritt eingearbeitet haben, nochmals an. Sie tragen zudem nach, wie es um die Verfugbarkeit
der Jobfamilie am Arbeitsmarkt bestellt ist (,mittel”) und wie sie den Handlungsbedarf einschatzen
(,sofort”).

Als Handlungsfeld definieren sie ,Personalaufbau”. Daraufhin sammeln sie alle MafSnahmen, die zur
Gewinnung von Vertriebsmitarbeitenden beitragen kénnen, zunachst auf einer Metaplanwand. Eine
anschlieRende Priorisierung ergibt, dass die Masnahmen ,Teilnahme an Messen” und , Erstellen einer
Unternehmensseite auf XING" naher betrachtet werden sollen.

Personalplan der strategischen Personalplanung im KMU-Planungsrechner

Name derJobfam|I|e Risikobewertung ‘ Handlungsbedarf WEIEL =]

- epaiEsEr Akl Kompetenzveranderungen gbtasr;s?ttz

Vertrieb Bereits 2017 sollte mit Durchschnittsalter steigt ~ Soziale Kompetenzen mittel
der Rekrutierung neuer wahrend des Planungs-
MA begonnen werden. zeitraums um drei Jahre.

1.) Teilnahme an Messen
2.) Erstellen einer Unterneh-
mensseite auf XING

sofort

Der Personalbestand
sinkt stetig, um 50 % bis
zum Jahr 2026.

Anzahl der MA in den
jingeren und mittleren
Alterskohorten sinkt
rapide.
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Daruber hinaus konnen Sie den ,Check: Strate-
gische Personalplanung” durchfiihren, den Sie
online unter www.personalplanung.inga-check.
de finden. Er ist Teil des Starter-Sets Strategische
Personalplanung und unterstitzt Sie dabei, Ihr
Grundverstandnis von personalpolitischen Vor-
gangen anhand von zehn definierten Bausteinen
aufzufrischen sowie zu analysieren. Mithilfe ei-
nes Ampelsystems legen Sie ahnlich wie im Pla-
nungsrechner fest, bei welchen Prozessschritten
der strategischen Personalplanung Handlungs-
bedarf besteht.

MaBnahmenplan der strategischen Personalplanung

MaBnahmen notieren

Die MalRnahmen, die sich aus den Erkenntnis-
sen lhres Personalplans und dem ,Check: Stra-
tegische Personalplanung” ergeben, halten Sie
in einem letzten Schritt in einer Ubersicht fest.
Sie sind entsprechend den Zielen und Verant-
wortlichkeiten, dem Vorgehen, der Dauer und
den Moglichkeiten der Erfolgskontrolle (,Moni-
toring”) zu konkretisieren.

Arbeitsschritt Inhalt

Name der MaRnahme:

Titel der Mallnahme?

Ziel/Ergebnis: Welche wesentlichen Ziele werden verfolgt?

Welche Mitarbeiterin, welcher Mitarbeiter oder welche

Verantwortlich: Abteilung ist fir die Umsetzung der Mallnahme malgeblich

verantwortlich?

Was ist zu tun?
Vorgehen: In welcher Reihenfolge sollten welche Schritte umgesetzt

werden?

Fir welchen Zeitraum ist die Manahme angesetzt?
Dauer (Monate): Wann soll das Ziel erreicht werden?
Wann fangen Sie damit an?

Erfolgskontrolle: Wie kann der Erfolg der MaBnahme gemessen werden?

Quelle: Rump et al. 2011

Durch die Ableitung von Mafsnahmen verzah-
nen Sie die strategische Personalplanung mit
weiteren Funktionsbereichen des Unternehmens.
Nachdem Sie Ihre Folgeplanungen transparent
gemacht und realisierbar gestaltet haben, steht
dem Erfolg Ihrer MaBnahmen nun (fast) nichts
mehr im Wege.

Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats
Sofern Sie einen Betriebsrat haben, informieren
Sie ihn und beraten Sie sich. Aus § 92 BetrVG

ergibt sich kein erzwingbares Mitbestimmungs-
recht des Betriebsrats bei der Personalplanung,
gleichwohl stehen ihm jedoch umfassende Infor-
mations- und Beratungsrechte zur Verfligung. In
Bezug auf die Folgeaktivitaten des Arbeitgebers,
die sich aus der Personalplanung ergeben kén-
nen, kommen Mitbestimmungsrechte zum Tra-
gen. Dies betrifft z. B. personelle Angelegenhei-
ten oder Fragen der Arbeitszeit, des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes, der Gruppenarbeit etc.,
die eine Beteiligung des Betriebsrats erfordern.




Was muss ich tun?

Unternehmensbeispiel ,VORBILD GmbH"

MafSnahmenplan

Das Planungsteam legt eine erste MalSnahme fest und definiert die Aufgaben. Die
Teammitglieder wahlen ,Teilnahme an Messen” und halten die einzelnen Schritte
des Mafsnahmenplans auf einer Metaplanwand fest.

MaBnahmenplan als Ergebnis der strategischen Personalplanung

MafRnahmenplan

Name: Teilaghme anMessen

Ziel:  Aasprache von Bewerberinnen und Bewerbern
far den Vertvieh

Zustandig:  Evika Musterfrau

Vorgehen: 1. Ruswahl dev Rekvutierungsmessen
2. Ruswahl des Slanolequipmenfs
3. Ruswahl dev Wevbegeschenke

Dauer:  2Monale Vorbeveifungsaeit,
Beqinn ab Sofovf

Monitoring:  Anzahlder besuchtenMessen/Jahe
Razahl dev Kaadidatinaen und Kandidaten,
die aber Messen vekeutiert wurden
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Wie geht es nach

der Durchfu

hrung

des Prozesses weiter?

Wir empfehlen Ihnen, die strategische Personal-
planung als einen sich regelmafiig wiederholen-
den Prozess in Ihr Unternehmen zu integrieren.
In regelméfigen Abstédnden, beispielsweise
einmal im Jahr, setzen Sie sich wieder mit den
verantwortlichen Personen zusammen und
prifen die von lhnen getatigten Eingaben im
KMU-Planungsrechner. Sie beginnen bei den
aktuellen Bestandszahlen, der Fluktuationsrate,
dem durchschnittlichen Renteneintrittsalter so-
wie bekannten Zu- und Abgangen. Sofern nétig,
nehmen Sie ebenso Anpassungen bei dem stra-
tegischen Personalbedarf vor. Moglicherweise
mochten Sie auch Anpassungen bei der Eintei-
lung threr Jobfamilien vornehmen — scheuen Sie
sich nicht, selbst lhre Planungsgrundlagen noch
einmal zu Uberdenken und anzupassen. lhre Un-

ternehmensstrategie und die Entwicklungen im
Umfeld Ihres Betriebs kénnen sich in der Zwi-
schenzeit geandert haben, was einen Mehr- oder
Minderpersonalbedarf sowie veranderte Kom-
petenzanforderungen zur Folge haben kann.
Wichtig ist auch, dass Sie den Planungshorizont
fortschreiben.

Indem Sie die strategische Personalplanung als
wiederkehrenden Prozess in Ihren Betrieb inte-
grieren, setzen Sie ein wichtiges Signal bei Ihrer
Belegschaft, thren Kunden und Geschaftspart-
nern: Sie positionieren sich als attraktiver Arbeit-
geber mit strategischem Weitblick und sorgen
somit fur die Zukunftsfestigkeit Ihres Betriebs.



Weiterfiihrende Informationen

Weiterfihrende
Informationen

Netzwerke und Handlungshilfen nutzen

Nutzen Sie Netzwerke, um sich Uber Ihre Erfah-
rungen der strategischen Personalplanung mit
anderen kleinen und mittleren Unternehmen aus-
zutauschen.

Dabei muss es sich nicht zwangslaufig um ein
Netzwerk mit dem Schwerpunkt ,strategische
Personalplanung” handeln. Arbeitgeberverbande,
Gewerkschaften, Industrie- und Handelskammern
sowie Handwerkskammern kénnen Hinweise zu
vorhandenen Netzwerkstrukturen geben. So kén-
nen Sie sich mit Personalverantwortlichen und
Geschaftsfihrenden zu Personalthemen austau-

Daruber hinaus bietet die Homepage der Initia-
tive Neue Qualitat der Arbeit (INQA) zahlreiche
Praxisbeispiele und Handlungshilfen fir den be-
trieblichen Alltag.

Weiterfuhrende Informationen finden Sie
unter: www.inga.de > Angebote >
Bestandsaufnahme & Handlungshilfen

schen. Hilfreich und unterstitzend ist etwa ,Das
Demographie Netzwerk e.V.”, das vom Bundes-
ministerium fUr Arbeit und Soziales unterstitzt
wird und deutschlandweit aktiv ist. Der Schwer-
punkt des Netzwerkaustausches bildet neben der
strategischen Personalplanung die Vorstellung
von Best Practices in den Bereichen Betriebliches
Gesundheitsmanagement, lebensphasengerechte
Arbeitszeitgestaltung, Qualifizierung und Em-
ployer Branding.

Weiterfuhrende Informationen finden Sie
unter: www.demographie-netzwerk.de
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