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Lernen und Lehren -
die neue Herausforderung

Waren die neunziger Jahre durch das Paradigma der »Lernenden Organisation« gekenn-
zeichnet, so ist mittlerweile deutlich geworden, dass individuelles und organisationales Ler-
nen allein nicht mehr ausreichen, um im globalen Wissens- und Innovationswettbewerb
erfolgreich zu sein. Es gilt vielmehr, Wissenserwerb und Wissensweitergabe — Lernen und
Lehren — miteinander zu vernetzen. Dabei ist jeder Mitarbeiter im Unternehmen Lernen-
der und Lehrender zugleich, Wissensmonopole gehoren der Vergangenheit an.

Dieser Anspruch kann jedoch nur dann Wirklichkeit werden, wenn es gelingt, eine ent-
sprechende Kultur zu schaffen, in der der Mitarbeiter nicht Mittel, sondern Mittelpunkt ist.
Wertschopfung durch Wertschitzung und Vertrauen, lautet die Herausforderung. Die
Unternehmensrealitit sieht jedoch in vielen Fillen anders aus — der einzelne Mitarbeiter
wird instrumentalisiert, Demotivation und innere Kiindigung sind die Folge, Potenziale
und Fahigkeiten bleiben ungenutzt.

Erfolgreiche Unternehmen gehen andere Wege. Sie betrachten ihre Mitarbeiter nicht als
Residualgrof3e, sondern als strategischen Faktor. Die hieraus resultierenden Implikationen
fiir das Personalmanagement, fiir Personalentwicklung, Aus- und Weiterbildung werden
im JAHRBUCH PERSONALENTWICKLUNG 2007 umfassend dargestellt und durch ak-
tuelle Unternehmensfallstudien illustriert. Insgesamt 54 namhafte Experten aus Unterneh-
men, Beratung und Wissenschaft prisentieren in 34 Beitrigen Best Practices und geben
Umsetzungshilfen fiir die betriebliche Praxis. Erstmals sind dabei auch drei Preistrager des
MUWIT-Awards 2006 — SICK, Union Investment und Wiirth Elektronik — im Jahrbuch
vertreten. Die Beitrige definieren konkrete Benchmarks, dariiber hinaus vermitteln 39 ak-
tuelle Studien nationale und internationale Trends und zeigen Zukunftsperspektiven auf.
Erganzt wird jeder Abschnitt durch Verweise auf weiterfithrende Literatur und Internetres-
sourcen sowie Beratungs- und Bildungsangebote.
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Die Bewertung des Humanpotenzials bildet den Ausgangspunkt des vorliegenden Jahrbu-
ches. Dabei gehen Professor Rainer Marr und Dr. Florian Schloderer von der Universitit
der Bundeswehr Miinchen nicht nur auf die Rolle des einzelnen Mitarbeiters ein, sondern
beleuchten auch das Potenzial organisatorischer Gestaltungsoptionen. Wie sich auf der
Grundlage eines Kompetenzmodells ein umfassendes Management Development Pro-
gramm als integrierter Geschiftsprozess entwickeln ldsst, wird anschliefend am Beispiel
der schweizerischen Telekommunikationsunternehmens Swisscom verdeutlicht. Die Eck-
pfeiler erfolgreicher Personalarbeit beschreiben im Weiteren die Beitrdge der Porsche AG
und der Metro, wobei in beiden Fillen der Ableitung der HR-Strategie aus der Unterneh-
mensstrategie zentrale Bedeutung beigemessen wird. Die Entwicklungserfordernisse in der
Berufsbildung werden in einem Beitrag des Bundesinstituts fiir Berufsbildung dargestellt.

Im Mittelpunkt des zweiten Buchabschnittes stehen der Stellenwert der Unternehmenskul-
tur sowie die Bedeutung des Kompetenzmanagement zur Entwicklung einer Hochleis-
tungskultur. Professor Walter Bungard von der Universitit Mannheim setzt sich zundchst
kritisch mit dem Menschenbild im Unternehmen und dem Fithrungsverhalten des Ma-
nagements auseinander. Die Rolle der Organisationskultur wird am Beispiel des Unter-
nehmens Wiirth Elektronik beleuchtet. Die Verkniipfung von Kompetenzmanagement und
Personalentwicklung, die Steuerung durch HR-Scorecards sowie die aus Kompetenzdefizi-
ten resultierenden strategischen Risiken sind Gegenstand der Beitrige des AXA Konzerns
sowie der Unternehmensberatung Kienbaum. Ein Personalentwicklungskonzept, das dem
wachsenden Stellenwert des Diversity Managements Rechnung trégt, stellt Norsk Hydro
vor.

Ist die Notwendigkeit internationaler Mitarbeiterentwicklung mittlerweile unbestritten, so
zeigen sich in der Unternehmenspraxis immer wieder Defizite, geht es darum, zielgruppen-
und regionenspezifische Konzepte erfolgreich zu implementieren. Die Beriicksichtigung
unterschiedlicher Wertegefiige nationaler Kulturen spielt dabei ebenso eine Rolle wie die
Nutzung des eigenen kulturellen Kapitals. Die Herausforderungen des chinesischen Mark-
tes erortern Dr. Zheng Han und Professor Sven Voelpel von der International University
Bremen, wihrend sich ein Beitrag der E.ON Ruhrgas mit der Personalentwicklung fiir rus-
sische Fithrungskrifte auseinandersetzt. Neue Wege im internationalen Vertriebstraining
werden am Beispiel der Festo AG verdeutlicht, der Energieversorger Vattenfall beschreibt
die Anforderungen an die Personalentwicklung in einem internationalen Fusionsprozess
sowie Wege zur Herausbildung einer linderiibergreifenden kulturellen Identitit.

Der vierte Buchabschnitt ist der Organisation der Personalentwicklung gewidmet. Aus-
gangspunkt ist die Frage, was exzellente Entwicklungsarbeit auszeichnet und welches die
Erfolgsfaktoren fir ein umfassendes Talent-Management sind. Die Moglichkeiten eines
Shared Services Center Personal werden seitens der Deutschen Post World Net beleuchtet,
wobei zwischen einer Prozessfabrik fiir administrative Abliufe und einem Training Com-
petence Center differenziert wird. Die Ausrichtung der Personalentwicklung als Business
Unit beschreibt ein Beitrag von Vodaphone D2. Auf die Notwendigkeit der Verzahnung von
Aus- und Weiterbildung durch eine personelle und organisatorische Zusammenfiihrung
beider Organisationseinheiten wird am Beispiel der Audi AG eingegangen.

Dass mit der Neuausrichtung der Personalentwicklungsarbeit auch eine Neubewertung al-
ternativer Lehr- und Lernformen einhergeht, ist unbestritten. Die Wirksamkeit unter-
schiedlicher Wege der Weiterbildung wird jedoch nach wie vor intensiv diskutiert. Ob sich
in diesem Kontext nun Coaching vor Aufwind oder vor dem Burnout befindet, erértert
Professor Harald GeifSler von der Helmut-Schmidt-Universitit, Hamburg. Neue Lernfor-
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men im Unternehmen beschreiben Beitrige der Unternehmen Heidelberger Druck, T-Sys-
tems, Union Investment und Schmitz Cargobull. Allen gemeinsam ist — im Sinne des
Lernens und Lehrens — die aktive Wissensvernetzung, die Einbindung des Wissens der Mit-
arbeiter in Verdnderungsprozesse und der Lerntransfer als Kernstiick der Kompetenzent-
wicklung. Dabei spielen Netzwerke, Selbstlerngruppen und Mentorenmodelle eine ebenso
wichtige Rolle wie der unternehmensweite Dialog im Sinne eines Kaskadenkonzeptes und
der Einsatz von Fach- und Fithrungskriften als Trainer.

Neue Wege der Aus- und Weiterbildung sind immer auch vor dem Hintergrund der jewei-
ligen Zielgruppe zu bewerten. Seien es idltere Arbeitnehmer, die — so Frau Professor Erika
Regnet von der Fachhochschule Wiirzburg-Schweinfurt — ungeachtet der demogra-
phischen Entwicklung noch immer eine Randgruppe in der Weiterbildungsarbeit der
Unternehmen darstellen. Seien es Auszubildende, bei denen neben dem Fachwissen die
Forderung der Methoden- und Sozialkompetenz im Sinne einer umfassenden Personlich-
keitsentwicklung an Bedeutung gewinnt, wie am Beispiel der Sparkasse Wittenberg und der
Bertelsmann AG dargestellt wird. Des Weiteren wird in einem Beitrag der Lufthansa Tech-
nik die Qualifizierung operativer Fithrungskrifte, deren Rolle in der Wissensvernetzung
und deren Einbindung als Co-Trainer beleuchtet.

Der siebte und letzte Abschnitt des Buches ist der Steuerung der Personalentwicklung ge-
widmet. Dabei setzen sich Professor Peter Conrad und Martina Trummer von der Helmut-
Schmidt-Universitat, Hamburg, zunéchst kritisch mit Anspruch und Wirklichkeit der ex-
ternen und internen Organisations- und Personalentwicklung auseinander. Wege zur
Auswahl und Evaluierung externer Partner in der betrieblichen Bildungsarbeit werden am
Beispiel des Versicherungskonzerns Swiss Life beschrieben. Ein Modell des Bildungscon-
trollings, das — tiber Renditebetrachtungen hinausgehend — explizit auf den Wertbeitrag
der Personalentwicklung abzielt, stellen die Vereinigung fiir Bankberufsbildung und die
Sparkasse Langen-Seligenstadt vor. Die Existenzfrage betrieblicher Bildungsarbeit, wie
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit von Bildungsmafinahmen gesichert werden kénnen, ist
Gegenstand der Beitrige der SICK AG, der Nordland Papier GmbH sowie der Kaufménni-
schen Krankenkasse Hannover. Dabei geht es um die Transfersicherung durch unterstiit-
zende Beratung bzw. eine Prozessbegleitung der Bildungsteilnehmer und die aktive Ein-
bindung der jeweiligen Vorgesetzten in den Transferprozess.

Erginzend zu den Jahrbuchbeitrigen enthilt der Serviceteil auf CD-ROM 39 Studien, die
die redaktionelle Schwerpunktsetzung des Jahrbuches weiter vertiefen. Dabei erstreckt sich
das inhaltliche Spektrum von der »Global Workforce Study« von Towers Perrin iiber eine
Studie der DGFP Deutschen Gesellschaft fiir Personalfithrung zur Organisation des Perso-
nalmanagements bis zur Studie »Unternehmenskultur in globaler Interaktion« der Bertels-
mann-Stiftung. Hinzu kommen verschiedene aktuelle Marktiibersichten sowie zahlreiche
Management-Checklisten.

Wir hoffen, mit der vorliegenden 16. Ausgabe des Jahrbuches unseren Lesern wiederum
konkrete Anregungen und Hilfestellungen fiir ihre Arbeit geben zu kénnen und freuen uns
iiber jedes Feedback. Danken mochten wir allen, die in vielfiltiger Weise durch ihr Enga-
gement zum Erscheinen des JAHRBUCHES PERSONALENTWICKLUNG 2007 beigetra-
gen haben.

Karlheinz Schwuchow Joachim Gutmann
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Strategieentwicklung im
Personalmanagement

Auf dem Weg eines mittelsténdisch gepragten Unternehmens zu einem international
agierenden Konzern veréndern sich zwangslaufig auch die Rahmenbedingungen fiir
das Personalmanagement. Gefordert sind unter anderem ein erhohter Steuerungsbe-
darf durch das Personalwesen und eine starkere Standardisierung von HR-Prozessen.
Der vorliegende Beitrag skizziert am Beispiel der Porsche AG den Prozess einer syste-
matischen Strategieentwicklung im Personalwesen. Beschrieben wird der Aufbau ei-
ner HR-Strategie, die es ermdglicht, langfristige HR-Ziele zu formulieren und entspre-

chende Instrumente zu erarbeiten.

Ausgangslage

Der Porsche Konzern beschiftigt heute
weltweit fast 11.500 Mitarbeiter, davon sind
8.000 in der Porsche AG titig. Die Entwick-
lungen der vergangenen Jahre markieren
den Weg vom mittelstindisch geprigten
Unternehmen mit Familientradition zu ei-
nem international agierenden Konzern. Da-
mit verdndern sich zwangsliufig auch die
Rahmenbedingungen fiir das Personalma-
nagement:
Die Dynamik und Komplexitit simt-
licher Prozesse im Unternehmen nimmt
zu. Verdnderungen hat es zwar schon im-
mer gegeben — neu ist jedoch die Ge-
schwindigkeit, in der sich die Verinde-
rungen vollziehen und zu bewiltigen
sind.

Holger Rust

Leiter Zentrales Personal-
management, Dr. Ing. h.c.
F. Porsche AG, Stuttgart

Dr. Martin Meyer

Leiter Personalmarketing,
Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG,
Stuttgart

Die zunehmende Internationalisierung
und die wachsende Zahl von Tochterge-
sellschaften wirft die Frage nach einer
konzernweiten Ausrichtung der Kommu-
nikation und der Zusammenarbeit auf,
so dass der Fokus auf der Vernetzung
innerhalb des Konzerns liegen wird.
Mit wachsender Qualifizierung der Be-
legschaft wichst auch die Erwartungs-
haltung der Mitarbeiter, die ihr Wissen
einbringen mochten, mehr Gestaltungs-
spielraum einfordern, an Entscheidun-
gen beteiligt sowie geférdert werden wol-
len. Gerade auch fiir die Mitarbeiter in
den kleineren, internationalen Konzern-
tochtern stellt sich die Frage nach den
Entwicklungsperspektiven innerhalb des
Konzerns.
Hinzu kommt, dass die Verfiigbarkeit hoch
qualifizierter Nachwuchskrifte in allen Be-
reichen des Unternehmens fiir ein techno-
logiegetriebenes Unternehmen wie Porsche
zum Schliisselfaktor fiir Wettbewerbsfahig-
keit und Erfolg ist, der Wettbewerb um die
besten Potenziale aber spiirbar zugenom-
men hat.

Von der Unternehmens- zur
Personalstrategie

Der Prozess einer systematischen Strategi-
eentwicklung im Personalwesen wurde vor
ca. sieben Jahren begonnen. Grundlage
hierfiir waren die definierten Unterneh-




Management-Lernen und Strategie

Wertschaffendes Wach Profi

Kundenerwartungen
* Zeit
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Unabhéngigkeit

Qualifying

Vision
»Wir sind akzeptierter
Business Partner und
liefern best in class Personalarbeit -
dies auf der Basis modernster HR-Instrumente
und effektiver HR-Prozesse«
Mission
»Wir liefern einen bedeutsamen Wertschépfungsbeitrag durch die Weiter-
grtwicklung einer auf Partnerschaft ausgerichteten leistungs- und qualitatsorientierten Unternehmel
und Fihrungskultur und durch die Positionierung des Unternehmens Porsche als Preferred Employer.«
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I. Recruiting-  Beschaffung von Nachwuchs-, Fach- und Fiihrungskraften
Kern- M q
Il. Qualifying-  Sicherung der Unternehmenskompetenzen und
kompetenz- s oy
bereiche Spitzenqualitat im Management
11l. Retention - Bindung von Leistungs- und Know-How-Tragern
IV.HR Services - Sicherstellung von effizienten und standardisierten HR Prozessen
Funkt.spez. . . .
V. HR Governance / Labour relations - Umsetzung einer effektiven
Kompetenz- o
- Personalpolitik
bereiche

Fiihrungskompetenzen

HR Prozesse

Abb. 1: HR-Strategiehaus

mensziele von Porsche; die Porsche Vision
und unser Mission Statement.
Ausgangspunkt fiir die Strategiediskussion
im Unternehmen bildet die Vision von Por-
sche. Als oberstes Unternehmensziel wird
hier die Unabhingigkeit explizit genannt.
Daraus abgeleitet sind weitere strategische
Unternehmensziele definiert worden, die
sich auch in der Vision wieder finden:

das Wert schaffende Wachstum,

die Markenpositionierung als Premium-

hersteller,

eine angemessene Profitabilitat sowie

die Sicherung der Kernkompetenzen des

Unternehmens.
Erginzend dazu wurde ein Mission State-
ment definiert, das in pragnanter Weise den
Porsche eigenen Weg beschreibt: Ziele auch
auf unkonventionelle Art zu erreichen.
Die Ergebnisse des HR-Strategieprozesses
wurden in einem so genannten Strategie-
haus zusammengefasst (vgl. Abb. 1). Das
Dach des Gebdudes bilden die Unterneh-
mensziele: Unabhingigkeit, Wertschaffen-

des Wachstum, Profitabilitit, Markenposi-
tionierung und Kernkompetenzen. Diese
Unternehmensziele sind die Grundlage
bzw. der Ausgangspunkt fiir die Strategie
der einzelnen Geschiftsfelder und werden
in einem Strategiekreis, der aus hochrangi-
gen Vertretern des Unternehmens zu-
sammengesetzt ist, in Ziele fiir die einzelnen
Ressorts umgesetzt.

HR-Erfolgsfaktoren

Auf der Grundlage der Unternehmensziele
wurden drei wesentliche HR-Erfolgsfakto-
ren im Strategiekreis identifiziert, die als
wichtigste Hebel im Personalmanagement
zur Erreichung der Unternehmensziele be-
trachtet werden:

Recruiting,

Qualifying und

Retention.
Im nichsten Schritt wurden zunichst HR-
Vision und Mission formuliert. Darauf ba-
sierend ist das Rollenverstindnis von Perso-
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nalmanagement im Unternehmen festgelegt
worden, das die Frage beantwortet, wie der
HR-Bereich im Unternehmen wahrgenom-
men werden soll. Diese drei Rollen definie-
ren die Wahrnehmung in den verschiede-
nen Aufgabenbereichen als Dienstleister, als
Treiber von Verinderungsprozessen (Chan-
ge Agent) und als Business Partner. Be-
sonders die Rolle als Business Partner soll
zeigen, dass der HR-Bereich in die wichti-
gen Unternehmensprojekte aktiv eingebun-
den wird und als kompetente Ansprech-
partner agiert sowie einen Wertschépfungs-
beitrag zum Unternehmenserfolg leistet.
Auf dieser Grundlage wurden die strategi-
schen HR-Ziele abgeleitet und dabei fiinf
Zielkategorien gebildet:

Das Recruiting mit dem Ziel, hochkariti-

ge Nachwuchs-, Fach- und Fiithrungs-

krifte zu beschaffen;

Das Qualifying, um Unternehmenskom-

petenzen und Spitzenqualitit im Ma-

nagement zu sichern;

Retention, d.h. die langfristige Bindung

von Leistungs- und Know-how-Trigern

an das Unternehmen;

Die Zielkategorie HR-Services, um effi-

ziente und standardisierte HR-Prozesse

sicherzustellen und

HR-Governance und Labour relations

mit dem Ziel, eine effektive Personalpoli-

tik im gesamten Konzern umzusetzen.
Zu jeder dieser fiinf Kategorien sind jeweils
vier Unterziele formuliert worden. Aus die-
sen insgesamt 20 strategischen Zielen er-
folgt dann jahrlich die Festlegung der
mittelfristigen operativen HR-Ziele, wie z.B.
die Durchfiihrung der Nachwuchsforde-

Abb. 2: Das Porsche Kompetenzmodell

Personliche Kompetenzen Soziale Kompetenzen

rung, Maflnahmen zur Gewinnung des
Fihrungsnachwuchses oder etwa die Ge-
staltung neuer Programme zur weiteren Er-
hohung der Managementqualitit.

Um diese Ziele entsprechend realisieren zu
konnen, wurden abschlieflend im Funda-
ment des Strategiechauses die erforderlichen
Kompetenzen und HR-Prozesse definiert.
Zur Erarbeitung der dargestellten einzelnen
Schritte und zur Vernetzung im Strategie-
haus wurden zu Beginn zahlreiche Works-
hops innerhalb des Personalwesens durch-
gefithrt und auch auf diese Weise die
Strategie in den letzten Jahren kontinuier-
lich weiterentwickelt und ausgebaut.
Wichtig fiir die Umsetzung und den Erfolg
dieses Prozesses war und ist aber vor allem
die intensive Einbindung der Ressorts bzw.
der internen Kunden sowie die Kommuni-
kation der Strategie im Unternehmen. Dies
ist letztlich die Voraussetzung fiir die Ak-
zeptanz der Personalarbeit und fiir eine
kraftvolle und erfolgreiche Umsetzung der
strategischen Ziele.

Porsche Kompetenzmodell

Mit Blick auf die erforderlichen Kompeten-
zen war die Ausgangsfrage: Welche Kompe-
tenzen werden im Unternehmen benétigt,
um die langfristigen HR-Ziele mit der ge-
forderten Qualitit auch realisieren zu kon-
nen?

Hierzu wurde ein Kompetenzmodell aufge-
baut, bei dem die geforderten Fithrungs-
kompetenzen das Zentralelement bilden
(vgl. Abb. 2). Entscheidend ist, dass diese
Fithrungskompetenzen heute im gesamten

Kognitive & methodische
Kompetenzen

Faszinationsfahigkeit
Aktivitat
Belastbarkeit

Aufgeschlossenheit

Integrationsfahigkeit
Kommunikationsfahigkeit

Soziale Sensibilitat

Strukturierungsfahigkeit
Innovationsfahigkeit

Umsetzungsfahigkeit
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Steuerungs-
prozess

Strategischer
Flihrungsprozess

-—n

Operativer
Betreuungs-
prozess

Abb. 3: HR-Prozessmodell

Konzern die Standardkriterien fir die Aus-
wahl, Bewertung und Entwicklung von
Nachwuchs- und Fithrungskriften sind.
Alle Instrumente zur Auswahl oder Beurtei-
lung von Personen basieren durchgingig
auf den Porsche Fithrungskompetenzen.
Damit bilden diese den Mafistab fiir die
Fiithrungsqualitdt im gesamten Konzern.
Die Fiihrungsleitlinien bilden den Rahmen
fir Fihrungsverhalten im Unternehmen,
die Fihrungskompetenzen das Bewer-
tungsraster fiir die handelnden Personen.
Die aus den Fiihrungsleitlinien abgeleiteten
zehn Fithrungskompetenzen sind die Krite-
rien fiir Fihrungsqualitit im gesamten
Konzern und dienen als Grundlage fiir die
Auswahl, Beurteilung und Entwicklung al-
ler Fach- und Fiithrungskrifte.

Damit wird sichergestellt, dass bei der Er-
stellung von Anforderungsprofilen fiir alle
Fach- und Fithrungsfunktionen im Unter-
nehmen das gleiche Bewertungsmuster zu-
grunde gelegt wird. Auch bei der Bewertung
der tiberfachlichen Kompetenzen von zu
beurteilenden Personen zum Zwecke der
Leistungs- oder Potenzialeinschitzung wer-
den identische Kriterien und Bewertungss-
kalen verwendet. Mit steigendem Erwar-
tungs- und  Erfahrungshorizont der
Zielgruppe erweitert sich das Kompetenz-

spektrum und damit auch die Anzahl der
eingesetzten Kriterien.

Ziel ist es, ein Profil von Funktion oder Per-
son zu erhalten, das eine kompetente Ein-
schitzung erlaubt und Vergleichbarkeit her-
stellt. Detaillierte Kompetenzbeschreibun-
gen und Skalenerlduterungen gewihrleisten
Vergleichbarkeit. Schulungen und der in-
zwischen geiibte Umgang mit den Fiih-
rungskompetenzen bei Fithrungskriften
und Personalern sichern Objektivitit. Da-
mit bilden die Fithrungskompetenzen die
methodische Grundlage fiir alle Instrumen-
te des strategischen Fithrungsprozesses —
von der Nachwuchsbeschaffung bis zum
Management-Training.

HR-Prozessmodell

Die HR-Prozesse werden in einem Prozess-
modell abgebildet, das stindig weiterentwi-
ckelt und an die veranderten Rahmenbe-
dingungen und neuen Herausforderungen
angepasst wird (vgl. Abb. 3). Der Steue-
rungsprozess enthdlt alle Teilprozesse, die
zur Steuerung und Gestaltung der operati-
ven HR-Prozesse notwendig sind, wie z.B.
die Gestaltung der HR-Standards fiir den
Konzern, die Umsetzung der tariflichen
Rahmenbedingungen, die Mitbestimmung
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oder die personalpolitische Kommunika-
tion im Unternehmen.
Der operative Betreuungsprozess setzt sich
aus den klassischen Teilprozessen von Be-
schaffung tiber Qualifizierung, Betreuung
und Bindung bis zum Austritt zusammen.
Hier sind der Rekrutierungsprozess, die
Weiterbildung sowie die Umsetzung von
Entgelt- und Arbeitszeitmodellen oder bei-
spielsweise Altersteilzeitmodellen zu finden
— und auch die unterstiitzenden Service-
funktionen wie z.B. die Entgeltabrechnung
oder das Bewerbungsmanagement.
Eine Sonderstellung innerhalb dieses Pro-
zessmodells nimmt aufgrund seiner beson-
deren Bedeutung im Hinblick auf die HR-
Zielsetzungen der strategische Fithrungs-
prozess ein: Hier sind die wichtigsten Kern-
elemente der Handlungsfelder Beschaffung,
Qualifizierung und Bindung zu einem
durchgingigen Prozess zusammengefasst
worden, um gezielt die Managementkom-
petenz und -qualitit auch fir die Zukunft
zu sichern.
Mit diesem Prozess soll vor allem das strate-
gische Ziel der »Sicherung von Spitzenqua-
litit im Management« umgesetzt werden.
Die zentralen Ziele, die mit dem strategi-
schen Fithrungsprozess verfolgt werden,
sind u.a.:

Der Ausbau der hohen Attraktivitit als

Arbeitgeber,

die gezielte Entwicklung und Férderung

des internen Nachwuchses,

die Potenzialerhebung und -beurteilung

im Rahmen der Fithrungskrifteentwick-

lung,

der Aufbau und die Steuerung einer sys-

tematischen konzernweiten Nachfolge-

planung und letztlich

die Sicherung von Management- und

Fithrungsqualitit fiir die Zukunft von

Porsche.
Der strategische Fiithrungsprozess bildet
eine durchgingige Prozesskette von der Ge-
winnung des akademischen Nachwuchses
bis zur Besetzung von Top-Managementpo-
sitionen ab. Im Bereich der Nachwuchsbe-
schaffung wird seit Jahren ein konsequentes

Hochschulmarketing verfolgt, um Studen-
ten als Praktikanten und damit als poten-
tielle Nachwuchskrifte zu gewinnen. Im
Rahmen des Praktikantenprogramms wer-
den die besten Kandidaten frithzeitig ge-
bunden und gezielt fiir einen Einstieg in das
Unternehmen vorbereitet. So konnten in
den letzten Jahren iiber 80 Prozent der Ein-
stiegspositionen aus dem Kreise der ehema-
ligen Praktikanten besetzt und damit die
Besetzungsqualitit erheblich gesteigert wer-
den.
Fiir ausgewihlte Young Professionals mit
zwei bis drei Jahren Porsche-Erfahrung und
mit Potenzial fir weiterfithrende Aufgaben
wird die Porsche Nachwuchsférderung an-
geboten, ein internes Traineeprogramm
iiber zwei Jahre. Neben individuellen Trai-
ningsbausteinen und einem Einsatz in der
Produktion bildet ein dreimonatiges Pro-
jekt in einem anderen Ressort oder einer
der internationalen Tochtergesellschaften
den Hohepunkt des Programms.
Im Rahmen der Fiithrungskriftebeurteilung
und -entwicklung werden alle Fithrungs-
krifte im Drei-Jahres-Rhythmus nach den
Porsche Fithrungskompetenzen beurteilt
und mit einem individuellen Entwicklungs-
plan und entsprechenden Mafinahmen in
ihrer personlichen Entwicklung weiter ge-
fordert.
Die aufeinander abgestimmten Kerninstru-
mente des strategischen Fithrungsprozesses
stellen sicher, dass:
der Bedarf an fachlich qualifizierten und
personlich geeigneten Nachwuchskriften
gezielt gedeckt wird (Nachwuchsbeschaf-
fung),
die Potenziale frithzeitig und langfristig
durch die Nachwuchsférderung gebun-
den werden,
Nachwuchs- und Fihrungskrifte syste-
matisch auf zukiinftige Herausforderun-
gen vorbereitet werden (Fithrungskrifte-
beurteilung/-entwicklung),
wichtige Schliisselfunktionen im Kon-
zern durch die Nachfolgeplanung geplant
besetzt werden konnen (Nachfolgepla-
nung)
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1. Wertschopfung 1. Kunden

1.1 Effizienz Prozesse /Top-Produkte 1.1 Kundenzufriedenheit
1.2 Effektivitét Prozesse /Top-Produkte 1.2 Proaktive Kaufquote
1.3 Effizienter Personalkosteneinsatz 11.3 Arbeitgeberattraktivitét

Key Performance Indi Status Key Performance Indi Status ‘
1.1 Optimierung und Standardisierung HR-Prozesse V.1 Kompetenzverfiigbarkeit Unternehmen
1.2 Prozess-/Produktqualitat V.2 Retention Leistungstrager
1.3 Performance Management V.3 Nachfolgeplanung

Abb. 4: HR-Scorecard

und damit insgesamt eine »Spitzenqua-
litdt im Management« nachhaltig fiir die
Zukunft gesichert werden kann.

HR-Scorecard

Der Prozess der Umsetzung von strategi-
schen Zielen muss natirlich auch von ei-
nem entsprechenden Steuerungsinstrument
begleitet werden, um die Zielerreichung
verfolgen oder auch um bei Bedarf korrigie-
rend eingreifen zu kénnen. Diese Steuerung
des HR-Strategieprozesses sowie der opera-
tiven Ziele erfolgt durch eine HR-Scorecard
(vgl. Abb. 4).
Die wichtigsten Funktionen und Hauptin-
halte der HR-Scorecard sollen im Folgen-
den kurz vorstellt werden. Vor ca. fiinf Jah-
ren wurde eine solche HR-Scorecard im
gesamten Personalbereich eingefiihrt. Dabei
wurde die Scorecard nach klassischem Mus-
ter aufgebaut und an die speziellen Bediirf-
nisse von Porsche angepasst. Die Frage-
stellung/Kriterien der vier Quadranten
orientieren sich daher eng an den Rahmen-
bedingungen der strategischen Zielsetzun-
gen:

In welchem Maf3e trigt das Personalma-

nagement zur Wertschopfung des Unter-

nehmens bei?

In welchem Mafle werden die Anforde-

rungen der Kunden berticksichtigt?

Wie miissen Prozesse und Systeme ausge-

staltet sein, um quantitative und qualita-

tive Zielsetzungen zu erreichen?

Werden die zur Erzielung von Wettbe-

werbsvorteilen notwendigen Qualifika-

tionsvoraussetzungen erreicht?
Die Scorecard wurde in mehreren Works-
hops mit allen Personalleitern und internen

Kunden bzw. den Fachbereichen erarbeitet
und abgestimmt.

Die HR-Scorecard besteht in den vier Qua-
dranten aus insgesamt zwolf Kategorien mit
in Summe rund 40 Messgroflen (Key Per-
formance Indicators, KPIs). Dabei ist nach
den bisherigen Erfahrungen vor allem
wichtig, die Anzahl der Messgroflen mog-
lichst klein zu halten und nach Méglichkeit
auch auf messbare Grolen zu beschrinken.
Denn die Uberschaubarkeit der Kriterien ist
letztlich entscheidend fiir die Steuerbarkeit
und damit fiir den erfolgreichen Einsatz der
Scorecard.

Anfinglich sind tiber 100 Messgrofien defi-
niert worden, die dann in mehreren Schrit-
ten reduziert worden sind. Die Erhebung
dieser Messgrofien ist eng an den Zielver-
einbarungsprozess im Personalbereich ge-
bunden und erfolgt in der Regel halbjihr-
lich. Ein Teil dieser Messgrofien ist
Bestandteil der jihrlichen Zielvereinbarung
bei allen Leitungsfunktionen im Personal-
bereich.

So wird beispielsweise die Kompetenzver-
fiigbarkeit im Unternehmen gemessen, in-
dem die interne Besetzungsquote von Fiih-
rungspositionen mit Kandidaten aus den
Nachwuchsprogrammen erhoben wird. Das
Absicherungsniveau der Nachfolgeplanung
wird bestimmt, indem die Anzahl der inter-
nen Nominierungen fir einzelne Schliissel-
funktionen im Konzern bestimmt wird.
Zielgrofle ist die Nominierung von zwei
internen Kandidaten fiir jede Position in
der Nachfolgeplanung.

Die HR-Scorecard hat sich in den letzten
Jahren als Steuerungsinstrument fiir den
Strategieprozess im Personalbereich be-
wihrt; allerdings muss auch dieses Instru-
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ment stindig an neue Anforderungen ange-
passt werden. Die strategischen HR-Ziele
und Top-Projekte werden auf eine Mittel-
fristplanung fiir drei Geschiiftsjahre herun-
ter gebrochen. Die Mittelfristplanung wird
jahrlich im Sinne einer rollierenden Pla-
nung iberpriift und angepasst. Auf dieser
Grundlage werden detaillierte Jahresziele
im jahrlichen Zielvereinbarungsprozess
festgelegt. Die Steuerung der operativen
Ziele bzw. die Messung der Zielerreichung
erfolgt jeweils tiber ausgewéhlte Messgro-
Ben aus der Scorecard.

In diesem Prozess kann es auch zu einer An-
passung der festgelegten Messgrofien kom-
men. Erweisen sich bereits definierte KPIs
als unzulidnglich zur Messung eines Jahres-
ziels, werden sie modifiziert. Es miissen
auch regelmiflig neue KPIs definiert wer-
den, um neue Themenschwerpunkte und
Ziele auch abbilden und messen zu kénnen.
Der beschriebene Regelkreis zwischen stra-
tegischen Zielen/operativer Mittelfristpla-
nung und Jahreszielen sowie der HR-Score-
card fithrt zu einer stindigen Priifschleife
von Zielen und Messgroflen; und damit
letztlich auch zu einer kontinuierlichen
Weiterentwicklung der HR-Strategie.

Fazit

Als vor ca. sieben Jahren mit dem Prozess
der Entwicklung einer HR-Strategie begon-
nen wurde, bedeutete dies fiir alle Beteilig-
ten das Betreten von Neuland: Der Wandel
von einem mittelstindisch geprigten Perso-
nalwesen, das vorwiegend administrativ
ausgerichtet war, hin zu einem Personalma-
nagement, das prozessorientiert denkt und
kundenorientiert handelt, wurde anfinglich
durchaus kritisch bedugt und war auch mit

einiger Verunsicherung im Personalbereich
verbunden. Mittlerweile sind auch die
Skeptiker davon iiberzeugt, dass dieser Pro-
zess notwendig und richtig war. Als Fazit
kann Folgendes festgehalten werden:
Der gesamte Strategieprozess ist inzwi-
schen im Personalmanagement etabliert
und wird in regelmifigen Abstinden
weiterentwickelt. Die Steuerung erfolgt
durch eine HR-Scorecard, deren wichtig-
ste Messgroflen mittlerweile fester Be-
standteil der Zielvereinbarungen aller
Fithrungskrifte im Personalbereich ge-
worden sind.
Die Einfihrung des HR-Strategieprozes-
ses hat in den letzten Jahren bereits zu
messbaren Erfolgen gefithrt. Es wurden
strategische Beschaffungs-, Qualifizie-
rungs- und Retentionziele erreicht.
So ist z.B. die Qualitit der Besetzung unse-
rer Absolventenstellen deutlich gestiegen,
die Besetzung von Fiihrungspositionen er-
folgt mittlerweile zu 75 Prozent aus eigenen
Reihen und der Verbleib der Top-Kandida-
ten ist auf hohem Niveau gesichert. In die-
ser Zielgruppe gibt es kaum Fluktuation,
letztlich auch ein Ergebnis der systemati-
schen Forderung und Entwicklungsplanung
fiir die Top-Leistungstriger im Unterneh-
men. Die entsprechenden HR-Prozesse
wurden optimiert und einzelne HR-Pro-
dukte sind deutlich besser positioniert. Da-
bei ist die Umsetzung von HR-Dienstleis-
tungen messbar kostengiinstiger und
schneller geworden.
Im Ergebnis hat dies in den letzten Jahren
insgesamt zu einer spiirbar hoheren Akzep-
tanz der HR-Funktionen und damit zu
einer Stirkung der Rolle vom Personalma-
nagement als Business-Partner im Unter-
nehmen gefiihrt.




