
Nr. 7 · Dezember 2017

MITBESTIMMUNGSPRAXIS

STRATEGISCHE PERSONALPLANUNG 
MIT BETRIEBSRATSBETEILIGUNG
Leitfaden für die sozialpartnerschaftliche Gestaltung einer effektiven Personalplanung in mittelständischen Unternehmen 

Thomas Hoffmann



Mitbestimmungspraxis  Nr. 7 · Dezember 2017   Seite 2

Dr. Thomas Hoffmann
RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum  
der Deutschen Wirtschaft e. V. 
RKW Kompetenzzentrum 
Düsseldorfer Straße 40 A, 65760 Eschborn 
www.rkw-kompetenzzentrum.de 
Tel.: +49 (6196) 49 53-208  
t.hoffmann@rkw.de

WEITERE TITEL UNTER

www.boeckler.de/62346.htm

MITBESTIMMUNGSPORTAL

Der Böckler-Infoservice bietet 
Mitbestimmungsakteuren spe-
zifisches Handlungs- und Orien-
tierungswissen, u. a. Branchen-
monitore, Themenradar, Wissen 
kompakt, Szenarien Mitbestim-
mung 2035. 
Jetzt kostenlos anmelden auf:
www.mitbestimmung.de

PRAXISWISSEN 
BETRIEBSVEREINBARUNGEN

Analysen und Gestaltungshilfen, 
Beispiele aus der Praxis.
www.boeckler.de/betriebsver-
einbarungen

AUTOR

IMPRESSUM

Redaktion
Claudia Beer, Referat Betriebliches Personal- und Sozialwesen  
Hans-Böckler-Stiftung, Telefon: +49 (211) 77 78-184  
Claudia-Beer@boeckler.de

Ausgabe
Mitbestimmungspraxis Nr. 7

ISSN 2366-0449 
Nachdruck und sonstige Verbreitung – auch Auszugsweise – 
nur mit Quellenangabe zulässig.

Herausgeber
Hans-Böckler-Stiftung

Hans-Böckler-Straße 39, 40476 Düsseldorf 
Telefon +49 (2 11) 77 78-0, Telefax +49 (2 11) 77 78-12 0

www.boeckler.de/62346.htm 
www.mitbestimmung.de

Pressekontakt: Rainer Jung, +49 (2 11) 77 78-150 
Rainer-Jung@boeckler.de

Satz: Yuko Stier

Kontakt 
Jan-Paul Giertz, Referatsleiter Betriebliches Personal- und Sozialwesen 
Hans-Böckler-Stiftung 
Tel.: +49 (2 11) 77 78-185 
Jan-Paul-Giertz@boeckler.de

mailto:t.hoffmann%40rkw.de?subject=
http://boeckler.de/62346.htm
http://www.mitbestimmung.de
http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
mailto:Claudia-Beer%40boeckler.de?subject=
www.boeckler.de/62346.htm
http://www.mitbestimmung.de
mailto:Rainer-Jung%40boeckler.de?subject=
mailto:Jan-Paul-Giertz%40boeckler.de?subject=


Mitbestimmungspraxis  Nr. 7 · Dezember 2017   Seite 3

STRATEGISCHE PERSONALPLANUNG 
MIT BETRIEBSRATSBETEILIGUNG

MITBESTIMMUNGSPRAXIS

ABSTRACT

Der Leitfaden „Strategische Personalplanung mit Betriebsratsbeteiligung“ beschreibt einen sozialpart-
nerschaftlichen Managementprozess, geeignet für mittelständische, aber auch größere Unternehmen. Er 
führt in nur ein bis eineinhalb Tagen zu sinnvollen und umsetzbaren Ergebnissen indem er folgende Fra-
ge beantwortet: Was muss aktuell und in naher Zukunft personalwirtschaftlich für die strategisch wichti-
gen Jobfamilien und Schlüsselkräfte getan werden, um die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens zu 
erhalten bzw. zu verbessern? Voraussetzung für die erfolgreiche Durchführung ist die persönliche Betei-
ligung von Geschäftsführung, Betriebsrat bzw. Personalrat, Personalfunktion und wichtigsten Bereichs-
leitern. Es geht um den „strategischen Blick“ aller Beteiligten auf das Unternehmen und die Ressource 
Personal. 

Der Prozess besteht aus einer einfachen Heuristik in sechs Schritten, unterstützt durch zwölf Tools, 
die gewährleisten, dass alle Beteiligten gemeinsam „bei der Stange bleiben“. Mit Hilfe eines Audits lässt 
sich vorab sehr schnell klären, ob und in welchem Maße die erforderlichen Voraussetzungen auf Seiten 
des Betriebsrats einerseits und des Managements andererseits bestehen. Die Auditergebnisse können 
ggf. auch sinnvolle Changeprozesse auf beiden Seiten unterstützen.

Die Anwendung der strategischen Personalplanung ist einfach und plausibel. Grundsätzlich ist jedes 
Unternehmen in der Lage, den Prozess selbständig  durchzuführen. Trotzdem ist gute Prozessmoderati-
on aus einer externen Perspektive immer nützlich.

Szenarien aus realen Unternehmen veranschaulichen den Nutzen einer strategischen Personalpla-
nung mit Betriebsratsbeteiligung. 

Die zwölf Tools sind im Anhang zusammengefasst: anschaulich und sofort anwendbar.

Nr. 7 · Dezember 2017
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VORWORT

Dieser Leitfaden richtet sich an Betriebs- und Per-
sonalräte, Führungskräfte sowie Personalleiter 
mittelständischer Unternehmen. Er beschreibt ei-
nen sozialpartnerschaftlichen Prozess der strategi-
schen Personalplanung (SPP).

Zugrunde liegt die Hypothese, dass eine SPP in 
einem Unternehmen vor allem eines braucht: die 
strukturierte Kommunikation der „richtigen Leute“ 
miteinander. Dazu gehören neben der Geschäfts-
führung, den wichtigsten Bereichsleitern und dem 
Personalleiter selbstverständlich auch die Be-
triebs- bzw. Personalräte als Interessenvertreter 
der Mitarbeiter. Sie alle stehen für die unterschied-
lichen relevanten Perspektiven auf die Personalres-
sourcen eines Unternehmens. Ihre Kommunikation 
in einem gemeinsamen Workshop kann daher gut 
umsetzbare Ergebnisse liefern. 

Die Systematik dafür liefert dieser Leitfaden in 
sechs Schritten, die auf den Zusammenhang von 
strategischer Position und Ausrichtung des Unter-
nehmens einerseits, und dessen Personalressour-
cen andererseits fokussieren und alles weglassen, 
was dafür nicht gebraucht wird. Passend vor allem 
(aber nicht nur) für mittelständische Unternehmen 
kommt man in diesem schlanken SPP-Prozess mit 
einem Minimum an Daten aus und bekommt (trotz-
dem oder gerade deswegen) gute Ergebnisse, die 
diese Frage beantworten: 
Welche personalwirtschaftlichen Maßnahmen 
braucht das Unternehmen, um strategische Ziele 
zu realisieren? Dabei genauso wichtig: Was braucht 
das Unternehmen nicht?

Im Zentrum des Prozesses steht die Bildung 
von Jobfamilien und deren Priorisierung nach ih-
rer Wettbewerbsrelevanz. Ohne diese Priorisie-
rung kann zwar Personalplanung, nicht aber strate-
gische Personalplanung funktionieren. Mehr oder 
weniger explizit, manchmal auch top secret, nimmt 
das Management, und oft auch ein Betriebsrat, 

diese Priorisierungen sowieso vor – in der Regel je-
doch nicht in systematisch kommunizierter Form. 
Die zu beantwortenden Fragen lauten:
Welche Wettbewerbsausrichtung sichert heute und 
zukünftig unser Überleben? Welche unserer Jobfami-
lien sind dafür – heute und zukünftig – unverzichtbar?

Für Antworten braucht man keine Prognosen, 
aber eine klare Bestimmung der strategischen Po-
sition, der strategischen Herausforderungen und 
der strategischen Ziele des Unternehmens: Aufga-
be der Geschäftsführung bzw. des Vorstandes.

Es geht in diesem Leitfaden bewusst nicht um 
eine besondere Handlungshilfe für Betriebsräte, 
sondern darum, beiden Seiten, Management und 
Betriebsrat, eine geeignete Systematik für einen 
sozialpartnerschaftlichen Prozess zur Verfügung 
zu stellen, auf den sich Arbeitgeber und Betriebs-
rat vorab einigen müssen, möglichst ohne (zeit-
aufwändig) die betriebsverfassungsrechtlichen 
Grundlagen in allen Einzelheiten zu diskutieren. Bei 
einem solchen sozialpartnerschaftlichen Manage-
ment der Personalressourcen eines Unternehmens 
(oder eines Unternehmensbereichs) mit „strate-
gischer Brille“ ist die Frage, was ein BR rechtlich 
darf, und was nicht, zwar immer noch wichtig, 
steht aber nicht im Vordergrund. 

Vor allem in mittelständischen Unternehmen 
sind sozialpartnerschaftliche Managementprozes-
se für beide Seiten – Management wie Betriebsrat 
– ungewohnt. Dieser Leitfaden möchte einen Bei-
trag leisten, dies zu ändern.

Das RKW hat diese SPP in einer Vielzahl mit-
telständischer Unternehmen durchgeführt und er-
probt: Sie funktioniert in der Praxis.

Unser besonderer Dank gilt den Gewerkschaf-
ten, die dieses Projekt unterstützt haben, nament-
lich der IG Metall und ver.di sowie den beteiligten 
Unternehmen.

Wolfgang Pollety (RKW Kompetenzzentrum) 
Dr. Norbert Kluge (Hans-Böckler-Stiftung)

Das Arbeiten auf der strategischen 
Ebene ist für Betriebsräte eine der  
wichtigsten Zukunftsaufgaben.

Monika Brandl, Vorsitzende des Gesamtbetriebsrates  
der Deutsche Telekom AG
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Strategie ist für ein Unternehmen überlebens-
notwendig. Jedes Unternehmen, das überlebt, 
beweist damit, dass es eine Strategie hat. Die-
se mag auch noch so lückenhaft, intransparent, 
auf getrübtem Blick basierend, untergründig, 
kontrovers, widersprüchlich, „schlecht“ etc. 
sein. 

Eine „gute“ Strategie (im Sinne der Überle-
bensfähigkeit des Unternehmens) leistet min-
destens Folgendes:

 –  sie steuert die Ressourcen für den Unterneh-
menserfolg von morgen vor, damit auch in 
den kommenden Jahren z. B. die Mitarbei-
ter (in der erforderlichen Anzahl und mit den 
geschäftlich benötigten Kompetenzen), ver-
fügbar sind;

 –  sie sorgt dabei für Zeitgewinn, damit z. B. 
rechtzeitig die Nachfolge für (in einigen Jah-
ren) ausscheidende Schlüsselkräfte geplant 
wird;

 –  sie formuliert strategische Unterneh-
mensziele zur Marktpositionierung, zur 

Produktivitätsentwicklung (Kostenposition), 
zur Positionierung mit Innovationen sowie 
zur Liquiditäts- und Gewinnentwicklung des 
Unternehmens (vgl. auch Leittext 4);

 –  sie bildet die „Brille“, durch welche das Ma-
nagement das operative Geschäft betrachtet 
und – auf dieser Grundlage – steuert. 

All das
 –  ist kurz- und langfristig, 
 –  bedarf keiner besonderen Instrumente (auch 

wenn solche hilfreich sein können), 
 –  ist nicht Expertensache sondern 

Managementaufgabe, 
 –  ist besonders dann wichtig, wenn das Unter-

nehmen erfolgreich ist, denn die heutigen Er-
folgsmuster sind in manchen Fällen die To-
tengräber von morgen, 

 –  ist immer operativ und zwar mit strategi-
schem Blick, also umsetzbar, 

 –  und ist (vor allem) wichtig für einen Betriebs-
rat, der seine Aufgaben ernst nimmt.

Leittext 1:
Was heißt „strategisch arbeiten“  
in einem Unternehmen?

1.  BETEILIGUNG DES BETRIEBSRATS 
AN STRATEGISCHER PERSONAL- 
PLANUNG (SPP) – WOZU EIGENTLICH?

Es gibt eine ganze Reihe verbreiteter Fehleinschät-
zungen über Strategie, die in vielen Unternehmen 
gelebte Praxis sind. Sie lauten etwa so: 

Strategie ist
... nur langfristige Planung
...  nur möglich mit speziellen Instrumenten,  

z. B. mit der Balanced Scorecard
... nur etwas für Experten
...  eigentlich überflüssig, solange das Unterneh-

men erfolgreich ist
... ohne Bedeutung für den operativen Alltag
... etwas für die Schublade
... in der Regel nicht umsetzbar
... und vor allem: nichts für Betriebsräte!

Alle diese Vorstellungen sind falsch und können 
sogar gefährlich für ein Unternehmen werden. 

Denn so gut wie alle Unternehmenskrisen beruhen 
auf versäumter strategischer Vorsteuerung, also auf 
einer lückenhaften Strategie. 

Ein Betriebsrat, der seine auch im BetrVG ver-
ankerten Aufgaben der Arbeitsplatz- und Beschäf-
tigungssicherung ernst nimmt, muss auch auf der 
strategischen Ebene arbeiten. D. h. er darf sich nicht 
darauf beschränken, nur auf der Ebene der perso-
nellen Einzelmaßnahmen Mitarbeiterinteressen zu 
vertreten, sondern er muss auch Entscheidungen 
auf der Ebene der strategischen Planung aus der 
Perspektive der Mitarbeiter beeinflussen.

In diesem Sinne hat jedes Handlungsfeld der Be-
triebsratsarbeit – ob gewollt oder nicht – eine stra-
tegische Komponente. Beispielsweise kann ...

 –  der Arbeits- und Gesundheitsschutz dazu bei-
tragen, die „Personalressourcen“ (also die Mit-
arbeiter) leistungsfähig, motiviert und ein-
satzfähig zu halten, ebenso die Entgelt- und 
Arbeitszeitgestaltung;

 –  die Arbeitsplatzgestaltung dazu beitragen, Ar-
beits- wie Geschäftsprozesse produktiv und 
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zugleich für die Mitarbeiter motivierend zu 
organisieren;

 –  das Handlungsfeld der personellen Angelegen-
heiten dazu beitragen, Personalgewinnung und 
Personaleinsatz an den Erfordernissen der Über-
lebensfähigkeit des Unternehmens – und damit 
zugleich an Mitarbeiterinteressen – auszurichten;

 –  etc.

In diesem Leitfaden geht es vorwiegend um das 
BR-Handlungsfeld der personellen Angelegenhei-
ten / der Personalplanung. Nicht in erster Linie um 
die personellen Einzelmaßnahmen, wie sie vor al-
lem in den §§ 99 und 102 BetrVG geregelt sind, 
sondern um deren Vorsteuerebene: die an der Un-
ternehmensstrategie ausgerichtete Planung der Per-
sonalressourcen für die nächsten Jahre. 

Offensichtlich ist, dass strategische Planung 
weitgehend die Ebene der personellen Einzelmaß-
nahmen beeinflusst, wenn nicht mitunter sogar 
determiniert. Die Vertretung von Mitarbeiterinter-
essen durch den Betriebsrat ist also wirkungsvoll 
nur möglich, wenn sie auch auf dieser Ebene statt-
findet. Die dargestellten Szenarien aus typischen 
Beispielen mittelständischer Unternehmen (siehe 
 Anhang) veranschaulichen dies praktisch.

2.  PROZESSAUDIT – STIMMEN DIE 
VORAUSSETZUNGEN EINER BR-BE-
TEILIGUNG AN „STRATEGIE“?

Das Gelingen einer sozialpartnerschaftlich gestal-
teten strategischen Personalplanung ist in einem 
mittelständischen Unternehmen alles andere als 
selbstverständlich. Wenn allerdings eine Reihe von 
Voraussetzungen erfüllt ist, können die Ergebnisse 
gegenüber einem Strategieprozess, der allein vom 
Topmanagement gemacht wird, einen deutlich hö-
heren Nutzen für das Unternehmen bringen – so-
wohl für seine wirtschaftliche Überlebensfähigkeit 
als auch für die Mitarbeiter.

Im Wesentlichen bedarf es der folgenden 
Voraussetzungen:

1.  Dem Management muss strategische Unter-
nehmensführung und strategisches Arbei-
ten einigermaßen geläufig sein. Zumindest 
sollte der strategische Blick auf das gesamte 

Unternehmen – über den Tellerrand des eige-
nen Bereichs hinaus – eine gewohnte Pers-
pektive darstellen. Das heißt, man versteht die 
Funktion eines Unternehmensleitbildes, setzt 
auf dieser Basis strategische Ziele in Bereichs-
ziele, Maßnahmen und Ressourcenlenkung 
um, akzeptiert strategische Ziele als verbindli-
che Vorgaben für Führungsaufgaben und -han-
deln sowie für die Entwicklung der Personalre-
ssourcen.

2.  Sowohl Management als auch Betriebsrat soll-
ten Rolle und Aufgaben des jeweils anderen 
als notwendig anerkennen, einander respek-
tieren und an gemeinsamen Problemlösungen, 
durchaus auch im Konflikt, interessiert sein. 
Von Vorteil sind Erfahrungen, Routinen und 
Muster kooperativ ausgetragener Konflikte. 
Die Verbindlichkeit von Absprachen, auch von 
nicht schriftlich fixierten, sollte gelebte Praxis 
sein.

3.  Der Betriebsrat sollte ein geklärtes Verständ-
nis von seiner Rolle als Interessenvertreter aller 
Mitarbeiter haben, sich auf dieser Grundlage 
einbringen und dabei seine Vorstellungen auf 
das Wesentliche fokussieren sowie diese arti-
kulieren und priorisieren können. Er sollte das 
Unternehmen sehr gut kennen und als Autori-
tät anerkannt sein.

Das folgende Audit (Tool 1) bewertet diese Voraus-
setzungen in Form eines Profildiagramms. 

Wenn sich Geschäftsführung und Betriebsrat 
zu einer gemeinsamen strategischen Personalpla-
nung entschlossen haben, kann das Audit von bei-
den Seiten jeweils separat durchgeführt werden. 
Dafür braucht es nicht mehr als eine halbe Stunde, 
wenn die richtigen Leute das tun. Zusätzlich kann 
ein – gegebenenfalls extern moderierter – Selbst-
bild / Fremdbild-Abgleich durchgeführt werden, 
falls er als sinnvoll erachtet wird.

Bei mehr als zwei nicht erfüllten Voraussetzun-
gen (Bewertungen mit 4 oder 5) in jedem der drei 
Bereiche macht es Sinn, zunächst an den Voraus-
setzungen einer SPP-BR zu arbeiten. Entweder in 
einem Workshop des Betriebsrates zu Themen der 
eigenen Rollenfindung und Positionierung oder in 
einer gemeinsamen Klausur von Betriebsrat und 
Geschäftsleitung / Führungskreis. Ein erfahrener 
externer Moderator kann hilfreich sein. Die Ergeb-
nisse des Audits können jeweils einen guten Input 
bilden. 
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Tool 1
Audit Sozialpartnerschaftlicher Strategieprozess 

Sozialpartnerschaftlich  
fundierte Strategieprozesse mit 
hohem Nutzen für das Unter-
nehmen sinnvoll und möglich

Profil der Ausprägung

1 = erfüllt 
5 = nicht erfüllt

Sozialpartnerschaftlich  
fundierte Strategieprozesse 
voraussichtlich chancenlos

1 2 3 4 5

1.  Strategische  
Arbeit des  
Managements

Unternehmensleitbild  
vorhanden

Kein Unternehmensleitbild  
vorhanden

Unternehmensleitbild wird über 
die Strategie in Ziele, Ressourcen 
und Maßnahmen umgesetzt

Unternehmensleitbild zu  
allgemein, nicht umsetzbar 
oder gar nicht vorhanden 

Führungsaufgaben werden aus der 
Strategie abgeleitet

Strategie ist nebulös und in 
der Praxis völlig unverbindlich

Strategie formuliert Vorgabe für 
die Funktionen (Abteilungen), Pro-
zesse und Regionen

Jeder Bereichsleiter macht  
seine eigene „Strategie“

Strategie formuliert Vorgaben für 
Personalbedarf und Personalent-
wicklung

Personalbedarfsplanung und 
Personalentwicklung verlaufen 
ungeplant und chaotisch  
(Incentives)

Die strategische Ausrichtung ist 
im Unternehmen bekannt und 
weitgehend akzeptiert

Die strategische Ausrichtung  
des Unternehmens ist gehei-
me Verschlusssache der Ge-
schäftsführung

2.  Zusammenarbeit 
zwischen  
Management und  
Betriebsrat

Betriebsrat und Management er-
kennen ihre jeweils unterschiedli-
chen Perspektiven an und respek-
tieren diese wie auch einander

Die Anerkennung der jeweils 
anderen Seite in ihrer Funktion 
fehlt ebenso wie der Respekt 
voreinander

Konflikte werden meist als frucht-
bar, deren Ergebnisse als konst-
ruktiv angesehen

In Konflikten passiert es im-
mer wieder, dass die Eskalati-
on in den Vordergrund tritt ge-
genüber einer sachlichen 
Problemlösung

Beide Seiten sind bemüht, Be-
triebsverfassungs- und Arbeits-
recht im Sinne einer Unterstüt-
zung des Unternehmens zu nutzen

Häufig steht im Vordergrund, 
wer „Recht hat“ – juristische 
Auseinandersetzungen absor-
bieren viel Energie

Absprachen bzw. Verhandlungser-
gebnisse zwischen Betriebsrat und 
Management werden von beiden 
Seiten als verbindlich anerkannt – 
auch dann, wenn sie nicht schrift-
lich fixiert sind

Absprachen bzw. Verhand-
lungsergebnisse gelten nur 
dann als verbindlich, wenn sie 
schriftlich in einer Regelungs-
absprache oder in einer Be-
triebsvereinbarung fixiert sind

Vor- 
aussetz- 
ungen Sozial- 
partnerschaft- 
licher Strategiearbeit

Ausprägungen
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3.  § 92 BETRVG BR-INITIATIV-
RECHTE – VERMEHRT NUTZEN AUCH 
OHNE JURISTISCHE (KLEIN)KRIEGE? 

BetrVG § 92 

(1)  Der Arbeitgeber hat den Betriebsrat über die 
Personalplanung, insbesondere über den ge-
genwärtigen und künftigen Personalbedarf so-
wie über die sich daraus ergebenden personel-
len Maßnahmen und Maßnahmen der Berufs-
bildung anhand von Unterlagen rechtzeitig und 
umfassend zu unterrichten. Er hat mit dem Be-
triebsrat über Art und Umfang der erforderli-
chen Maßnahmen und über die Vermeidung von 
Härten zu beraten.

Vor- 
aussetz- 
ungen Sozial- 
partnerschaft- 
licher Strategiearbeit

Ausprägungen
Sozialpartnerschaftlich  
fundierte Strategieprozesse mit 
hohem Nutzen für das Unter-
nehmen sinnvoll und möglich

Profil der Ausprägung

1 = erfüllt 
5 = nicht erfüllt

Sozialpartnerschaftlich  
fundierte Strategieprozesse 
voraussichtlich chancenlos

1 2 3 4 5

3.   Gelebte Rolle  
und Position des 
Betriebsrats

Der BR versteht sich und arbeitet 
als Interessenvertreter aller Mitar-
beiter; er balanciert Interessensdi-
vergenzen zwischen Mitarbeitern 
aus

Der BR fühlt sich besonders 
bestimmten Mitarbeitergrup-
pen verpflichtet („Klientel“)

Der BR wird von Mitarbeitern und 
Management respektiert und in 
seiner Funktion anerkannt

Der BR wird bei wichtigen An-
gelegenheiten eher als Stör-
faktor wahrgenommen

Der BR hat klare Vorstellungen 
und Forderungen, ist in der Lage, 
Wichtiges von Unwichtigem zu 
unterscheiden und entsprechend 
zu priorisieren

Der BR verzettelt sich oft und 
neigt dazu, Nebensächlichkei-
ten in den Vordergrund zu 
stellen

Dem BR ist das Bemühen um ko-
operative Problemlösungen – auch 
jenseits gesetzlicher Vorgaben – 
wichtiger als juristische Auseinan-
dersetzungen und „Lösungen“

Der BR wird vom Manage-
ment aber auch von Mitarbei-
tern nicht selten als „rechtha-
berischer Prozesshansel“ 
wahrgenommen

Für den BR sind BetrVG sowie Ar-
beits- und Sozialrecht in erster Li-
nie pragmatische Hilfsmittel für 
seine Interessenvertretungsarbeit

Der BR versteht sich in erster 
Linie als „Amtsinhaber“ zur 
akribischen Erfüllung gesetzli-
cher Aufgaben

Der BR ist erfahren, sicher in  
seiner Rolle, kennt das Unterneh-
men gut und hat Autorität im  
Unternehmen

Der BR ist in seiner Rolle  
unsicher und versucht immer 
wieder, seine Unsicherheit zu 
verbergen

(2)  Der Betriebsrat kann dem Arbeitgeber Vorschlä-
ge für die Einführung einer Personalplanung und 
ihre Durchführung machen.

(3)  Die Absätze 1 und 2 gelten entsprechend für 
Maßnahmen im Sinne des § 80 Abs. 1 Nr. 2a und 
2b, insbesondere für die Aufstellung und Durch-
führung von Maßnahmen zur Förderung der 
Gleichstellung von Frauen und Männern. Glei-
ches gilt für die Eingliederung schwerbehinder-
ter Menschen nach § 80 Absatz 1 Nummer 4.

BetrVG § 92a 

(1)  Der Betriebsrat kann dem Arbeitgeber Vorschlä-
ge zur Sicherung und Förderung der Beschäfti-
gung machen. Diese können insbesondere eine 
flexible Gestaltung der Arbeitszeit, die Förderung 

https://dejure.org/gesetze/BetrVG/80.html
https://dejure.org/gesetze/BetrVG/80.html
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Nr. Fragen Erläuterungen Beispiele

1 Welche Konsequen-
zen für die Überle-
bensfähigkeit des 
Unternehmens kön-
nen sich aus dem ab-
sehbaren Ausschei-
den von Mitarbeitern 
auch in den weniger 
wettbewerbsrelevan-
ten Jobfamilien erge-
ben?

(Zur Erklärung siehe 
auch Leittext 2)

Die SPP konzentriert sich auf die wichtigs-
ten wettbewerbsrelevanten Jobfamilien – 
es kann dennoch Aufgabe des BR im SPP-
Prozess sein, Informationen zu weiteren 
Jobfamilien einzufordern. Etwa dann, wenn 
die Personalbestandsbetrachtung dazu An-
lass gibt.

Auch weniger wettbewerbsrelevante Jobfa-
milien können für die Existenz des Unter-
nehmens wichtig sein, zudem stehen auch 
sie für Arbeitsplätze, die Mitarbeitern Ein-
kommen sichern.

Durch den Blick auf weitere Jobfamilien 
wird der Unterschied zwischen einer Perso-
nalbestandsanalyse und einer SPP nicht 
aufgehoben.

Die Personalbestandsbetrachtung zeigt, dass 
aus der Jobfamilie der Maschinenbediener 
absehbar 30 Prozent altersbedingt ausschei-
den werden.

Die Auslagerung einer Vormontagestufe 
macht die Arbeitsplätze von 15 Monteuren 
überflüssig.

Auch wenn beide Mitarbeitergruppen nicht 
zu den strategisch relevanten Jobfamilien 
zählen, kann der Umgang mit ihnen für das 
Unternehmen und die Mitarbeiter höchst be-
deutsam sein.

Tool 2     
Zehn relevante Fragen aus BR-Sicht in einer SPP-BR

von Teilzeitarbeit und Altersteilzeit, neue Formen 
der Arbeitsorganisation, Änderungen der Arbeits-
verfahren und Arbeitsabläufe, die Qualifizierung 
der Arbeitnehmer, Alternativen zur Ausgliede-
rung von Arbeit oder ihrer Vergabe an andere Un-
ternehmen sowie zum Produktions- und Investiti-
onsprogramm zum Gegenstand haben.

(2)  Der Arbeitgeber hat die Vorschläge mit dem Be-
triebsrat zu beraten. Hält der Arbeitgeber die Vor-
schläge des Betriebsrats für ungeeignet, hat er 
dies zu begründen; in Betrieben mit mehr als 100 
Arbeitnehmern erfolgt die Begründung schrift-
lich. Zu den Beratungen kann der Arbeitgeber 
oder der Betriebsrat einen Vertreter der Bundes-
agentur für Arbeit hinzuziehen.

Die Beteiligung des Betriebsrates nach Betriebs-
verfassungsgesetz bezieht sich auf die reale Per-
sonalplanung im Betrieb (BetrVG § 92 Abs. 1), wie 
sie sich aus der Betriebstätigkeit ergibt, und die 
Personalplanung nach Definition (BetrVG § 92 Abs. 
2), wie sie als Vorschlag von Betriebsräten in die 
Gespräche und Beratungen mit dem Arbeitgeber 
eingebracht werden können. Dabei sind insbeson-
dere die Förderung und Gleichstellung von Frau-
en und Männern – z. B. im Rahmen der betriebli-
chen Entwicklungswege bei Aus-, Fort- und Wei-
terbildung – die Vereinbarkeit von Familie und 
Erwerbstätigkeit sowie die Eingliederung schwer-
behinderter Menschen und deren Beschäftigungs-
sicherung nach § 92a zu fördern. Themen der 

Personalplanung in dem hier angesprochenen Sin-
ne sind die Planung des Personalbedarfs, der Per-
sonalbeschaffung, des Personaleinsatzes, der Per-
sonalentwicklung und des Personalabbaus sowie 
der Personalkosten.

4.  WICHTIGE SPP-FRAGEN AUS DER 
BR-PERSPEKTIVE – WIE KANN MAN 
KONSTRUKTIV STÖREN?

Die folgenden Fragen aus der Perspektive der Mit-
arbeiterinteressen kann ein Betriebsrat natürlich 
immer, in unterschiedlichen Zusammenhängen, an 
den Arbeitgeber richten. Besondere Bedeutung, 
und damit besondere Chancen auf „belastbare“ 
Antworten jedoch bekommen sie in einer strategi-
schen Personalplanung. 

Wichtig ist der Kontextbezug von Fragen und 
deren Adressierung. Etwas weniger bedeutsam – 
wenn auch nicht gänzlich außer Acht zu lassen – 
sind die gesetzlichen Informationsrechte. Im Zu-
sammenhang mit strategischer Personalplanung – 
also im Führungskreis in einer für alle Anwesenden 
verbindlichen Diskussion – bestehen gute Chancen 
für den Betriebsrat, sinnvolle und brauchbare Ant-
worten auf seine Fragen zu bekommen.

Die folgenden Fragen (Tool 2) sind Beispiele – ein 
Betriebsrat sollte diese Formulierungen für sein 
Unternehmen anpassen, variieren und erweitern.
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Nr. Fragen Erläuterungen Beispiele

2 Erfordert eine zu-
künftige Unterneh-
mensentwicklung ge-
gebenenfalls die 
Bildung weiterer Job-
familien oder Schlüs-
selpositionen?

(Zur Erklärung siehe 
Leittext 3) 

In einem expandierenden Unternehmen 
muss nicht nur damit gerechnet werden, 
dass bestehende Jobfamilien sich vergrö-
ßern. Auch neue Jobfamilien oder Schlüs-
selpositionen könnten notwendig werden, 
für die noch keine Erfahrungswerte vorlie-
gen. Da es um neue Mitarbeiter mit neuen 
Anforderungsprofilen geht, ist hier der BR 
gefordert.

Das Produktionswachstum und die gleichzei-
tige Erweiterung des Angebotsspektrums in 
einem mittleren Unternehmen machen die 
Einstellung eines AV-Leiters notwendig.

Das anhaltende Wachstum der Belegschaft er-
fordert die Beschäftigung eines Personalleiters, 
wo bisher die Personalarbeit von einer Person 
aus der Buchhaltung mit erledigt wurde.

Die Etablierung eines neuen Geschäftsbe-
reichs 3D-Druck, zunächst nur für besondere 
Anwendungen, erfordert die Einrichtung ei-
ner neuen Jobfamilie der 3D-Druck-Maschi-
nenbediener mit ganz neuartigem Anforde-
rungsprofil. 

3 Wie könnte der er-
weiterte zukünftige 
Personalbedarf aus 
dem bestehenden 
Personalbestand ge-
deckt werden?

Expansion und Wandel erfordern in der Regel Umschichtungen im Personal: Jobfamilie A 
wird überflüssig, während Jobfamilie B einen steigenden Personalbedarf aufweist. Hier ist 
ein BR mit seinen Kompetenzen ganz besonders gefragt.

4 Welche Vorausset-
zungen wären dafür 
im Einzelnen zu 
schaffen?

Solche notwendigen (meist strategisch be-
gründeten) Personalumschichtungen stellen 
in der Regel eine erhebliche Herausforde-
rung (mindestens) für die Personalentwick-
lung bzw. Weiterbildung dar. Ein BR sollte 
dafür sorgen, dass sehr frühzeitig (also im 
Stadium der strategischen Planung) die 
Auswirkungen auf die Mitarbeiter berück-
sichtigt werden. 

Die Einführung eines Geschäftsbereichs 3D-
Druck macht die Arbeitsplätze einiger Werk-
zeugmacher überflüssig. Im Rahmen der SPP 
sorgt der Betriebsrat dafür, dass nicht nur 
eine Ausrichtung des Personalrecruitings auf 
neue Zielgruppen stattfindet, sondern dass 
bereits zu diesem frühen Zeitpunkt ein Um-
schulungsprogramm für die betroffenen 
Werkzeugmacher aufgelegt wird.

5 Werden geschäftli-
che Erweiterungs-
möglichkeiten und 
ihre personellen Aus-
wirkungen von der 
Geschäftsleitung 
übersehen?

Meist hat auch eine Geschäftsführung nicht 
alle strategischen Optionen des Unterneh-
mens im Blick und in einer SPP sind strate-
gische Weichenstellungen in der Regel be-
reits vollzogen. Dennoch kann ein BR 
alternative strategische Optionen (mit ggf. 
anderen personellen Auswirkungen) an-
sprechen. Vermutlich sind deren Durchset-
zungschancen nicht als besonders hoch 
einzuschätzen. Aber auch im Fall von Er-
folgslosigkeit zeigt der BR zumindest stra-
tegische Kompetenz.

Die Geschäftsführung hat aus Kostengründen 
entschieden, das Unternehmenswachstum 
auf einen osteuropäischen Produktionsstand-
ort zu verlagern. Der BR weist gut begründet 
darauf hin, dass diese Kostengründe frag-
würdig sind und schlägt alternativ die Aus-
weitung der Produktion am bestehenden Pro-
duktionsstandort vor, in Folge würde ein 
Wegfallen von Arbeitsplätzen am heimischen 
Standort vermieden werden. 

6 Wird die Bildung und 
Bewertung der wett-
bewerbsrelevanten 
Jobfamilien wirklich 
aus unternehmens-
strategischer Pers-
pektive vorgenom-
men? Sind möglicher- 
weise Bereichsegois-
men im Spiel und  
trüben den Blick?

Die wettbewerbsrelevanten Jobfamilien, 
auf die die SPP sich konzentriert, sollen in 
Übereinstimmung mit der Unternehmens-
strategie gebildet werden. Aber auch die 
Interessen von am SPP-Prozess teilneh-
mende Bereichsleitern, denen es evtl. pri-
mär um das Gewicht ihres Bereiches geht, 
können eine Rolle spielen. BR und natürlich 
Geschäftsleitung sollten darauf achten, 
dass die SPP tatsächlich auf die wettbe-
werbsrelevanten Jobfamilien fokussiert.

Obwohl sich das Unternehmen nahezu aus-
schließlich über seine Kosten(Produktivitäts-)
position mit niedrigen Preisen behauptet, und 
davon lebt, wenige großen Kunden in einem 
etablierten Markt mit Standardprodukten zu 
beliefern, versucht der Vertriebsleiter im SPP-
Prozess, die wenigen Außendienstmitarbeiter 
als strategisch prioritäre Jobfamilie zu positi-
onieren. De fakto wichtiger für die Marktpo-
sition sind jedoch Meister, Instandhalter und 
Fachkräfte, die die Maschinen umrüsten.
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Nr. Fragen Erläuterungen Beispiele

7 Welche personalwirt-
schaftlichen Maß-
nahmen werden aus 
den Risikoprofilen 
abgeleitet, und wel-
che sind aus der BR-
Perspektive beson-
ders wichtig?

(Zur Erklärung siehe 
auch Praxisbeispiele 4 
bis 8)

Ergebnis der SPP ist ein Portfolio personal-
wirtschaftlicher, also letztlich auch perso-
neller Maßnahmen. In die Diskussion über 
deren Gewichtung kann der BR eigene Kri-
terien – etwa aus der Perspektive der be-
sonderen Schutzbedürftigkeit einzelner 
Mitarbeitergruppen – einbringen bzw. auch 
eigene Maßnahmen in der Diskussion vor-
schlagen.

Aufgrund des anhaltenden Unternehmens-
wachstums sieht das Maßnahmenportfolio 
die Neueinstellung von 12 Mitarbeitern vor. 
Der BR setzt sich dafür ein, dass in das Maß-
nahmenportfolio aufgenommen wird, dass 
Bewerber mit Schwerbehinderung bevorzugt 
werden.

8 Welche dieser Maß-
nahmen können ein-
vernehmlich (zwi-
schen BR und GF) 
umgesetzt werden?

Nicht allem, was am Ende einer SPP im Maßnahmenportfolio steht, wird ein BR vorbehalt-
los zustimmen können.
Die Umsetzung der SPP wird also im Einzelnen weiterhin Gegenstand der Verhandlungen 
zwischen Geschäftsleitung und BR bleiben – auch wenn eine SPP mit BR-Beteiligung einen 
höheren Verbindlichkeitsgrad auf beiden Seiten verspricht.
Der BR wird entscheiden müssen, welche Maßnahmen er unterstützt und welchen er mögli-
cherweise widersprechen wird. 

9 Bei welchen Maß-
nahmen besteht Be-
darf nach weiterfüh-
renden Gesprächen 
zwischen BR und GF, 
die zu vereinbaren 
wären?

Diese Frage konkretisiert die vorhergehende.

10 Sieht das Maßnah-
menportfolio größere 
Projekte vor? Hält der 
BR es für sinnvoll, 
sich unmittelbar dar-
an zu beteiligen?

Bei größeren personalwirtschaftlichen Pro-
jekten sollte ein BR sich zumindest in der 
Projektsteuergruppe beteiligen.

Das Maßnahmenportfolio am Ende des SPP-
Prozesses enthält als größeres personalwirt-
schaftliches Projektvorhaben die Einführung 
einer Fachlaufbahn für zwei der prioritären 
Jobfamilien.
Daran sollte sich der BR auf jeden Fall auch 
operativ beteiligen, weil hier eine ganze Reihe 
von Mitarbeiterinteressen nachhaltig berührt 
wird.

5.  ANWENDUNGSMÖGLICHKEITEN 
EINER SPP – WAS GEHT?

Die Systematik der hier vorgestellten strategi-
schen Personalplanung funktioniert für alle Unter-
nehmensgrößen. Sinn macht sie jedoch erst ab ei-
ner Minimalgröße (Unternehmen mit Personalab-
teilung).

Darüber hinaus kann man die SPP auch inner-
halb einzelner Funktions- oder Geschäftsbereiche 
des Unternehmens anwenden – also eher bei grö-
ßeren mittelständischen Unternehmen.

Voraussetzung ist immer, dass es strategische 
Ziele (siehe Leittext 4) gibt. Sie sollten sich auf die 
Entwicklung der Personalressourcen des Unter-
nehmens, des Geschäfts- oder Funktionsbereichs, 
beziehen lassen. Bei einer SPP für einen Funktions-
bereich ist eine Funktionalstrategie1 – zumindest 

aber strategisch begründete Funktionsbereichszie-
le – vorausgesetzt. Das ist etwas völlig anderes als 
eine Geschäftsbereichsstrategie2.

Schließlich können auch alle zwölf Tools des 
Leitfadens einzeln, je nach Bedarf, genutzt werden 
(siehe Abbildung 1).

1  Als Funktionalstrategie wird die strategische Aus-
richtung eines Funktionsbereichs (Vertrieb, Einkauf, 
Produktion, etc.) bezeichnet. Funktionsbereiche set-
zen strategische Ziele eines Unternehmens oder Ge-
schäftsbereichs um, Voraussetzung einer Funktio-
nalstrategie sind also entsprechende strategische 
Unternehmens- bzw. Geschäftsziele.

2  Geschäftsbereiche entwickeln eigene strategische Zie-
le, orientiert an den strategischen Schlüsselgrößen 
(siehe Leittext 4).
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Die Geschäftsführung steht für die 
strategischen Ziele des Unternehmens und 
verantwortet diese. Das kann niemand 
sonst, auch nicht in Vertretung.

Die (wichtigsten) Bereichsleiter verant-
worten Funktions- oder Geschäftsbe-
reiche, mit denen das Unternehmen im 
Wettbewerb sein Geld verdient. Aus dieser 
Perspektive richten sie den Blick auf die 
Anforderungen an das Personal.

Der Betriebsrat hat dafür zu sorgen, dass 
die Interessen der Mitarbeiter an siche-
ren Arbeitsplätzen und an sozialer Aner-
kennung bei allen Planungen eine Rolle 
spielen.

Der Personalleiter hat dafür zu sorgen, 
dass das Unternehmen heute und zukünf-
tig für seine geschäftlichen Aktivitäten auf 
das passende Personal zugreifen kann. 

Legende:
GF / V – Geschäftsführung bzw. Vorstand
P – Personalabteilung 
BL – Bereichsleiter 

FBL – Funktionsbereichsleiter
GBL – Geschäftsbereichsleiter
BR – Betriebsrat

Anwendungsbereiche, -möglichkeiten und Beteiligte einer SPP-BR oder einzelner SPP-Tools

 Abbildung 1

Quelle: Eigene Darstellung

Gesamter SPP-Prozess Einzelne SPP-Tools

Gesamtunternehmen GF / V – BL – P – BR (GF / V) – P – BR 

Funktionsbereich FBL – P – BR FBL – (P) – BR 

Geschäftsbereich GBL – P – BR GBL – P – BR 

Einzelfall P – BR 

Anwendungs- 
bereich im  
Unternehmen

Umfang der SPP-
BR-Anwen- 

dung

6.  STRATEGISCHE PERSONAL- 
PLANUNG MIT BR-BETEILIGUNG IN 
SECHS SCHRITTEN – WARUM NICHT 
MEHR?

Beteiligte, Prozessablauf und Vorbereitung

Jede Personalplanung hat es zu Beginn mit einer 
Fülle von Informationen zu tun, die die Beteiligten 
leicht überfordern kann. Daher braucht es eine ein-
fache Systematik, die zunächst einmal Komplexi-
tät reduziert und die gemeinsame Aufmerksam-
keit auf die „richtigen“ Themen und Informationen 
lenkt (siehe Abbildung 2).

Absolut unverzichtbar ist die Teilnahme der Ge-
schäftsführung, wichtiger Bereichsleiter, des Per-
sonalleiters sowie des BR; nicht des gesamten BR-
Gremiums, sondern des Vorsitzenden oder eines 
anderen kompetenten autorisierten Vertreters. 

Für den Kreis, der hier zusammenkommt, ist 
in vielen Unternehmen eine systematische zielge-
richtete Diskussion in einem halb- oder ganztägi-
gen Workshop unüblich. Diese braucht es jedoch, 
wenn wichtige Weichenstellungen vorgenommen 
werden sollen und dafür die bestehende Vielfalt 
der unterschiedlichen relevanten Perspektiven im 
Sinne der Erzielung sinnvoller und umsetzbarer Er-
gebnisse genutzt werden soll. 

Keine dieser Perspektiven ist durch eine andere er-
setzbar. Gute Ergebnisse einer strategischen Per-
sonalplanung setzen voraus, dass sie alle im Spiel 
sind.

Eine strategische Personalplanung lässt sich in 
sechs Schritten realisieren – ganz unabhängig von 
der Größe eines Unternehmens (siehe Abbildung 2). 
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Man braucht keine ausgearbeitete Unterneh-
mensstrategie, lediglich als Input die Benennung 
der zentralen strategischen Personalbedarfstreiber 
durch Geschäftsführung oder Vorstand. Diese soll-
ten auch dem Betriebsrat bekannt sein, jedenfalls 
in Unternehmen mit Wirtschaftsausschuss.

Eine gute Organisation vorausgesetzt, lässt sich 
eine SPP in einem mittelständischen Unternehmen 
in einem etwa sechsstündigen Workshop mit den 
oben genannten Teilnehmern durchführen. 

Die Vorbereitung ist Aufgabe der Personallei-
tung. Hauptsächlich sind dazu Daten des Perso-
nalbestandes aufzubereiten; außerdem gilt es, den 
Workshops zu organisieren und gegebenenfalls zu 
moderieren, falls kein externer Moderator verfüg-
bar ist. Der Moderator sollte Methode wie einzu-
setzende Tools sicher anwenden können. 

Die folgenden Abschnitte beschreiben ausführ-
lich den Ablauf der strategischen Personalplanung. 
Die Prozessschritte werden durch einfach hand-
habbare Instrumente unterstützt, deren Anwen-
dung jeweils erklärt und durch Beispielflipcharts 
(„Praxisbeispiel 1 – 9“) aus realen SSP-Workshops 
in mittelständischen Unternehmen illustriert wird 3.

Natürlich sollte der Moderator die Personal-
struktur des Unternehmens gut kennen und die 
personalwirtschaftlichen Risiken zumindest grob 
einschätzen können (siehe 5. Schritt). Hilfreich, be-
sonders bei größeren Unternehmen, ist eine vor-
bereitende Personalbestandsanalyse, bei der die 
Personaldaten nach Kriterien wie Alter, Jobfamilie, 
Geschlecht, Ausbildung u. a. aufbereitet werden. 
Dafür gibt es zahlreiche Instrumente, die zum Teil 
kostenlos im Internet angeboten werden (beispiels-
weise der Demografie-Kompass auf www.demo-
bib.de)4. Idealerweise könnte schon vorab analy-
siert werden, welche Jobfamilien es im Unterneh-
men gibt (1. Schritt). 

Zu Beginn des Workshops hat es sich bewährt, 
die Anwesenden mit einer Agenda sowie einem 
kurzen Input zu strategischer Personalplanung in 
die Methodik und den Ablauf einzuführen (siehe 
Abbildung 3).

3  Diese Beispiele enthalten unternehmenspezifische Ab-
kürzungen die hier bewusst nicht verändert wurden. 

4  Mehr zu Personalbestandsanalysen auf  
www.perso-net.de 

 Abbildung 2

Quelle: Eigene Darstellung

Strategische Personalplanung in sechs Schritten

Personal- und 
Unternehmensdaten

Strategisch relevanter 
Handlungsbedarf

Jobfamilien 
bilden

Jobfamilien 
priorisieren

Auswirkungen 
auf prioritäre 
Jobfamilien 
analysieren

Risikoprofile 
der prioritären 
Jobfamilien 
erstellen

Strategische 
Treiber 
identifizieren

Strategisch  
relevante  
Maßnahmen  
planen

1 2 3 4 5 6

 Abbildung 3

Quelle: Eigene Darstellung

Flipchart Agenda eines SPP-Workshops

STRATEGISCHE PERSONALPLANUNG

• WAS HEISST DAS?

•  SICHERSTELLEN, DASS MIT DEN PERSONALRESSOURCEN 

DER GESCHÄFTSZWECK ERFÜLLT WERDEN KANN

• ERKENNEN VON RISIKEN

 – ALTERSRISIKO

 – KAPAZITÄTSRISIKO

 – KOMPETENZ-/FÄHIGKEITSRISIKO

 – BESCHAFFUNGSRISIKO

• MASSNAHMEN PLANEN UND UMSETZEN

• ZEITHORIZONT: 1 – 5 JAHRE

http://www.demobib.de/
http://www.demobib.de/
http://www.perso-net.de/personalplanung/konzepte-strategien/personalbestandsanalyse/
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Zu Beginn werden die Jobfamilien des Unterneh-
mens gebildet, indem „Jobs“ bzw. Stellen mit glei-
chen oder sehr ähnlichen Anforderungsprofilen 
zusammengefasst werden: Beispielsweise Kons-
trukteure, Außendienstmitarbeiter, Einkäufer, Ar-
beitsvorbereiter, Einrichter, Monteure, Service-
techniker, Programmierer, Produktmanager usw.

Die Ähnlichkeit der Anforderungsprofile stellt 
man ggf. mit einer einfachen Prüffrage fest: Kön-
nen sich die Stelleninhaber gegenseitig (mit gerin-
gem Aufwand) vertreten? Nicht entscheidend ist, 
ob diese im selben Kästchen des Organigramms 
stehen: Jobfamilien können, müssen aber nicht, ei-
ner Abteilung oder einem Team entsprechen – z. B. 
gehören oft nicht alle Vertriebsmitarbeiter zu einer 

Jobfamilien werden zunehmend als nützliches Ins-
trument in der Personalarbeit, insbesondere in der 
Planung, genutzt.

Was sind Jobfamilien?
Eine Jobfamilie fasst einander ähnliche Stellen (nicht 
Personen) zusammen. Stellen statt Personen deswe-
gen, weil es um Anforderungsprofile geht. Der Einfach-
heit halber kann man Jobfamilien natürlich auch nach 
den entsprechenden Mitarbeitern benennen – wenn 
man beachtet, dass es dabei um Stellen und deren An-
forderungen geht.

Beispiele: Konstruktion (Konstrukteure), Vertrieb Au-
ßendienst (Außendienstmitarbeiter), Maschinenbedie-
nung (Maschinenbediener), Arbeitsvorbereitung (Ar-
beitsplaner), Auftrags- und Produktivitätsmanagement 
(Meister), Einkauf (Einkäufer), Instandhaltung (Instand-
halter) usw. 

Wenn Anforderungen innerhalb einzelner Jobfamilien 
zu weit auseinanderfallen, macht man daraus zwei.

Beispiele: Variantenkonstruktion und Neukonstruk-
tion, Außendienst Produktgruppe A und Außendienst 
Produktgruppe B, Maschinenbedienung Blechbearbei-
tung und Maschinenbedienung Drehen / Fräsen, usw.

Wozu kann man Jobfamilien nutzen?
Die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens beruht 
auf seinen Kompetenzen, den Qualifikationen (dem 
„Können“, „Wollen“ und „Dürfen“) seiner Mitarbeiter. 
Jobfamilien sind hilfreich, wenn die Ressource Personal 
auf (ggf. veränderte) Wettbewerbsziele auszurichten 
ist, weil die Jobfamilie Qualifikationsanforderungen für 
bestimmte Mitarbeitergruppen beschreibt und Aussa-
gen ermöglicht wie:

 –  Unser absehbares Wachstum in China um 6 Prozent 
erfordert eine Erweiterung der Jobfamilien „Außen-
dienstmitarbeiter für Produktgruppe A“ und „Varian-
tenkonstrukteure“ um jeweils drei Mitarbeiter.

 –  Für beide Jobfamilien benötigen wir erweiterte 
Anforderungsprofile.

 –  Die Jobfamilie „Außendienstmitarbeiter für Pro-
duktgruppe A“ können wir intern aus den „Monteu-
ren“ rekrutieren – entsprechende Weiterbildungen 
vorausgesetzt.

 –  Die Jobfamilie „Variantenkonstrukteure“ können wir 
nicht intern rekrutieren. Wir müssen sie vom Arbeits-
markt einkaufen und benötigen dafür ein erweitertes 
Anforderungsprofil.

Führungspositionen können keine Jobfamilie bilden, 
weil es bei ihnen nicht (primär) um fachliche Anforde-
rungen geht, es sei denn in kleinen mittelständischen 
Unternehmen, wo die fachlichen Anforderungen ge-
genüber den Managementaufgaben oft im Vordergrund 
stehen.

Viele (nicht alle) Führungspositionen sind Schlüssel-
positionen und müssen in der Personalplanung entspre-
chend behandelt werden: frühzeitige Nachfolgeplanung 
für Führungskräfte und Ähnliches.

Jobfamilien sind ein äußerst flexibles Planungsinstru-
ment. Bei veränderten Marktbedingungen kann man sie 
immer wieder neu „zuschneiden“, erweitern oder redu-
zieren – im Gegensatz zu einer funktionalen Abteilungs-
struktur (Produktion, Vertrieb, Marketing, etc.). Deshalb 
eignen sich Jobfamilien nicht als Dauereinrichtung.

Leittext 2:
Jobfamilien

Jobfamilie. Anforderungsprofile von Außendienst-
mitarbeitern unterscheiden sich beispielsweise er-
heblich von denen der Mitarbeiter im Innendienst, 
man hat also mindestens zwei Jobfamilien im Ver-
trieb, wenn nicht – wegen unterschiedlicher Pro-
duktbereiche – noch mehr.

In mittelständischen Unternehmen gibt es er-
fahrungsgemäß nicht mehr als zwölf Jobfamilien. 

Verständigen Sie sich im Kreis der Workshop-
Teilnehmer auf die Jobfamilien bzw. Schlüsselpo-
sitionen, benennen Sie diese mit eindeutigen im 
Unternehmen üblichen Bezeichnungen und halten 
Sie diese auf Moderationskarten sichtbar fest (sie-
he Abbildung 4).

1. Schritt: Jobfamilien bilden 
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Kapitel 5). Die weitere strategische Personalplanung 
konzentriert sich ausschließlich auf diese prioritären 
Jobfamilien.

Besonders in kleineren Unternehmen können 
neben oder anstelle der prioritären Jobfamilien 
auch einzelne Stellen eine Rolle spielen, die eine 
hohe Bedeutung für die Wettbewerbsposition 
des Unternehmens haben. Wir sprechen hier von 
Schlüsselpositionen, bzw. Schlüsselstellen (siehe 
Leittext  3). Wenn die entsprechende Schlüsselkraft 
ausfällt, ist ein Geschäft empfindlich beeinträch-
tigt. Beachten Sie: Führungspositionen können, 
müssen aber nicht, Schlüsselstellen sein. Wenn 
die Führungsposition ausschließlich oder vorran-
gig Managementaufgaben beinhaltet, ist sie keine 
Schlüsselstelle – mit Ausnahme der Geschäftsfüh-
rung, die immer aus Schlüsselpositionen besteht. 

Schlüsselpositionen 
... sind die Stellen eines Unternehmens, 
die für dessen geschäftlichen Erfolg von 
entscheidender Bedeutung sind: für sei-
ne Wettbewerbsposition auf Grund seines 
besonderen Leistungsangebotes und/oder 
seiner Produktivität. 
In jedem Unternehmen sollte über die 
Schlüsselpositionen Klarheit bestehen: so-
wohl im Management als auch beim Be-
triebsrat. Beide Seiten sollten diesbezüg-
lich einig sein.

Schlüsselkräfte 
... sind Mitarbeiter, die durch ihre Erfah-
rung, ihr Wissen, ihre Kompetenz zum 
wirtschaftlichen Erfolg eines Unterneh-
mens entscheidend beitragen. Ihre Aufga-
ben bzw. die Art uns Weise, wie sie diese 
erfüllen, können von anderen Mitarbeitern 
nicht ohne Weiteres übernommen werden. 
Es ist wichtig, dass Schlüsselpositionen 
möglichst weitgehend von Schlüsselkräf-
ten besetzt sind.

Aus strategischer Sicht bedürfen die 
Schlüsselpositionen und Schlüsselkräfte 
eines Unternehmens besonderer Aufmerk-
samkeit. Das gilt besonders für die Rek-
rutierung, Entwicklung und Bindung der 
Schlüsselkräfte bzw. die rechtzeitige Nach-
folgeplanung für absehbar ausscheidende 
Schlüsselkräfte. 

Leittext 3:
Schlüsselpositionen und 
Schlüsselkräfte

2. Schritt: Jobfamilien priorisieren

Nun beginnt die eigentliche strategische Perso-
nalplanung. Die Jobfamilien werden von den An-
wesenden im Hinblick auf ihre Bedeutung für die 
Wettbewerbsposition des Unternehmens bewertet 
und priorisiert (siehe Praxisbeispiel 1).

Die prioritären Jobfamilien sowie Schlüsselposi-
tionen eines Unternehmens sind für dessen Unter-
nehmenserfolg unverzichtbar, denn sie stehen für 
den (die) besonderen Wettbewerbsvorteil(e) des 
Unternehmens.

Beispielsweise kann die Jobfamilie „Einkäu-
fer“ in einem Unternehmen mit wettbewerbsent-
scheidender Kostenposition und geringer Ferti-
gungstiefe strategisch hoch bedeutsam sein (etwa 
in einem Handelsunternehmen) – während der 
„Einkäufer“ in einem Unternehmen mit wettbe-
werbsentscheidenden Produktvorteilen (beispiels-
weise bei einem Maschinenbauer) strategisch 
kaum relevant ist: Und dieses trotz vergleichbarer 
Kompetenzanforderungen. 
In mittelständischen Unternehmen gibt es norma-
lerweise bis zu sechs prioritäre Jobfamilien. Dies 
gilt normalerweise auch für einzelne Bereiche in 
Großunternehmen, in denen die strategische Per-
sonalplanung angewandt werden kann (siehe  

 Abbildung 4

Auflistung der Jobfamilien

JOBFAMILIEN

• KONSTRUKTION

•  VERTRIEB MASCHINEN

•  VERTRIEB PROFILE

•  PRODUKTION MASCHINEN

•  PRODUKTION PROFILE 

•  VERWALTUNG

• MATERIALWIRTSCHAFT

•  FERT. PLANUNG / -STEUERUNG

Quelle: Eigene Darstellung
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Bewertung und Priorisierung der Jobfamilien 
(Siehe Tool 3 im Anhang)

Praxisbeispiel 1       

JOBFAMILIE AUSPRÄGUNG

GERINGE BEDEUTUNG HOHE BEDEUTUNG

∑ RANG

ENTWICKLUNG

MANAGEMENT  

SERVICE GRUPPE

MARKETING &  

TECHNIK

LOGISTIK

TEILEFERTIGUNG

1     2     3     4     5     6     7     8     9

1     2     3     4     5     6     7     8     9

1     2     3     4     5     6     7     8     9

1     2     3     4     5     6     7     8     9

1     2     3     4     5     6     7     8     9

38 2

20 4

41 1

29 3

10 5

Die zentrale Frage für jeden Workshopteilneh-
mer ist: Wie hoch ist (meiner Meinung nach) die 
Bedeutung der jeweiligen Jobfamilie oder (ggf.) 
Schlüsselposition für die aktuelle Wettbewerbs-
position des Unternehmens? Jeder Teilnehmer be-
wertet jede Jobfamilie auf der Skala 1 bis 10 (siehe 
Praxisbeispiel 1).

Dann wird die Summe (∑) der Punkte für jede 
Zeile bzw. Jobfamilie errechnet und eingetragen. 
Daraus ergibt sich die Rangfolge: Die Jobfami-
lie mit den meisten Gesamtpunkten ist die mit der 
höchsten Priorität = Rang 1, usw. Hoch gerankte 
Jobfamilien werden als die strategisch prioritären 
festgelegt.5

Die Priorisierung der Jobfamilien hat nichts mit 
einer Bewertung oder gar Abwertung von Mit-
arbeitern zu tun, denn hier werden Stellen, nicht 

deren „Inhaber“ betrachtet. In jedem Unterneh-
men muss das Management die Stellen des Unter-
nehmens unterscheiden nach Maßgabe ihres (er-
warteten) Beitrages zur Wettbewerbsfähigkeit des 
Unternehmens – „ohne Ansehen der Person“. 

Die Personen kommen später ins Spiel, wenn es 
um die Risikoprofile der Jobfamilien oder Schlüs-
selkräfte geht (siehe 5. Schritt). 

5  Auf diese Festlegung müssen sich alle Workshop-
Teilnehmer einigen; erfahrungsgemäß fällt das nicht 
schwer.
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Das Konzept der strategischen Schlüsselgrö-
ßen wurde von Malik entwickelt (Malik 2011). 
Strategisch deshalb, weil diese Schlüsselgrö-
ßen – unabhängig von Größe, Branche, Or-
ganisation, Geschäft, Personal etc. eines Un-
ternehmens – entscheidend sind, um dessen 
Überleben zu sichern. Alle sechs Schlüsselgrö-
ßen sind hinreichend mit Kennzahlen hinterlegt 
und insofern controllingfähig, das heißt steuer-
bar. Mehr als diese sechs Größen braucht man 
nicht für eine Strategie.

Die strategischen Schlüsselgrößen stehen 
in enger Wechselwirkung miteinander: 

 –  Die Produktivität beeinflusst die Marktstel-
lung, indem sie Preisspielräume ermöglicht 
oder begrenzt 

 –  Die Marktstellung eröffnet umgekehrt Erfah-
rungen, die zur Steigerung der Produktivität 
nutzbar sind 

 –  Der Gewinn schafft oder begrenzt Möglich-
keiten, in Innovationen zu investieren 

 –  Seine Marktstellung macht ein Unter-
nehmen attraktiv für das Personal, das es 
benötigt 

 –  Die Personalressourcen beeinflussen alle 
übrigen Schlüsselgrößen 

 –  und so weiter 

Eine Personalplanung mit dem Anspruch, stra-
tegisch zu sein, muss sich im Rahmen der stra-
tegischen Schlüsselgrößen bewegen. Daher 
wird die Benennung der „strategischen Trei-
ber“ für Personalressourcen (3. Schritt) aus den 
drei wichtigsten strategischen Größen abge-
leitet: Marktstellung, Innovationsleistung und 
Produktivitäten.

Leittext 4:        
Strategische Schlüsselgrößen

Marktstellung

Attraktivität für 
passende Personen

Gewinn- 
erfordernis

Innovationsleistung

Liquidität Produktivitäten

Grafik in Anlehnung an Malik (2005)

3. Schritt: Strategische Treiber benennen
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die Länge eines Zeitraums, die den strategischen 
Charakter einer Planung bestimmt.

Zu beantworten sind nun mindestens folgende 
Fragen (siehe Praxisbeispiel 2):

 –  Soll der Umsatz des Unternehmens wachsen, 
schrumpfen oder geht es um Konsolidierung? 

 –  Auf welchen Märkten werden welche Umsatz-
ziele verfolgt? 

 –  Welche Veränderungen des Produktsortiments 
werden angestrebt? 

 –  Welche technischen Entwicklungen sollen auf-
gegriffen werden?

 –  Inwieweit sind Kosteneinsparungen notwendig? 

Die Antworten auf diese Fragen sind notwendig, 
um zu analysieren, wie sich die Unternehmens-
entwicklung auf die prioritären Jobfamilien und 
ggf. Schlüsselpositionen auswirkt. 

Strategische Treiber des Personalbedarfs
(Siehe Tool 4 im Anhang)

Praxisbeispiel 2        

STRATEG. ZIELE STRATEGISCHE TREIBER & AUSPRÄGUNGEN

MARKTZIELE
UMSATZENTWICKLUNG 

 WACHSTUM / SCHRUMPFUNG   ≤3 %  ≤5 %  >5 %
 KONSOLIDIERUNG

 REGION (EN) IN DTL.
 EUROPA
 INTERNATIONAL

 PRODUKTBEREICH / GESCHÄFTSFELD 1
 PB / GF 2
 PB / GF 3
 PB / GF 4
 PB / GF 5
 PB / GF 7
 PB / GF 8
 PB / GF 9
 PB / GF 10

PRODUKT (SORTIMENT)  BEEINFLUSSENDE TECHN. ENTWICKLUNGEN
 GLEICHBLEIBEND  GERING
 ANPASSUNGEN  MITTEL
 ÄNDERUNGEN  GRAVIEREND
 NEUENTWICKLUNGEN  UNGEWISS

 AUFTRAGSBEZOGENE ENTWICKLUNGEN           MIT NEUEM WISSEN

KOSTENEINSPARUNGEN: %

 BEREICH 1 %
 BEREICH 2 %
 BEREICH 3 %

INNOVATIONSZIELE

PRODUKTIVITÄTS-
ZIELE

× ×

×
×

×

×
×

×

Für die Benennung der strategischen Treiber des 
Personalbedarfs wird keine ausformulierte Unter-
nehmensstrategie benötigt. Es reicht ein „stra-
tegischer Input“, der die strategischen Unterneh-
mensziele – orientiert an den strategischen Schlüs-
selgrößen (siehe Leittext 4) – benennt. Natürlich gilt 
hier: Je genauer und klarer diese Unternehmenszie-
le formuliert sind, desto besser ableitbar werden 
die Konsequenzen für den zukünftigen quantitati-
ven und qualitativen Personalbedarf. 

Die strategischen Unternehmensziele mit Bezug 
zum Personalbedarf sind also die Markt-, Innova-
tions- und Produktivitätsziele des Unternehmens. 
Denn dessen Überlebensfähigkeit wird maßgeb-
lich von den Größen „Marktstellung“, „Innovati-
onsleistung“ und „Produktivitäten“ bestimmt. Die 
strategischen Ziele eines Unternehmens sollen 
nach Möglichkeit für die nächsten drei bis fünf Jah-
re formuliert werden – falls erforderlich auch für ei-
nen kürzeren Zeitraum. Es ist nicht in erster Linie 
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Zur Veranschaulichung: Ein Unternehmen aus der 
IT-Branche strebt ein Umsatzwachstum von acht 
Prozent an, indem es internationale Märkte er-
schließt. Da die Programmiersprachen grenzüber-
schreitend genutzt werden und ein höherer Absatz 
von Softwareprodukten nur wenig zusätzlichen 
Programmieraufwand erfordert, ist die prioritäre 
Jobfamilie der „Entwickler“ von diesen Marktzie-
len weniger berührt. Die „Produktmanager“ und 
„Außendienstmitarbeiter“ hingegen sind stark be-
troffen. Beide müssen gemeinsam neue Märkte 
erschließen, d. h. Markt- und interkulturelle Kom-
petenzen aufbauen. Dafür braucht das Unterneh-
men zusätzliches Personal mit entsprechenden 
Qualifikationen. 

4. Schritt: Strategische Betroffenheit der wett-
bewerbsrelevanten Jobfamilien bewerten

Dieser Schritt ist das Herzstück der strategischen 
Personalplanung, weil er die Verbindung zwischen 
Unternehmensstrategie und denjenigen Personal-
ressourcen herstellt, die die Wettbewerbsposition 
des Unternehmens – aktuell und zukünftig – be-
gründen. 

Leitende Frage ist:
Wie wirken sich die strategischen Markt-, Innova-
tions- und Produktivitätsziele auf die prioritären 
Jobfamilien bzw. Schlüsselpositionen des Unter-
nehmens aus? (siehe Praxisbeispiel 3)

Außerdem kann an dieser Stelle überprüft werden, 
ob die aktuell prioritären Jobfamilien auch künftig 
die prioritären Jobfamilien sein werden. 

Auswirkungen der strategischen Treiber auf die prioritären Jobfamilien  
(k)eine, (n)iedrige, (m)ittlere, (h)ohe
(Siehe Tool 5 im Anhang)

Praxisbeispiel 3       

 

PLANUNG 

STRAT. 
TREIBER WACHSTUM MÄRKTE PRODUKTE TECHNISCHE 

ENTWICKLUNG
∑

JOBFAMILIE

KONSTRUKTION + 
ENTWICKLUNG

VERTRIEB /  
AUSSENDIENST

k n m h

0 1 2  3

k n m h

0 1 2  3

k n m h

0 1 2  3

k n m h

0 1 2  3

k n m h

0 1 2  3

k n m h

0 1 2  3

k n m h

0 1 2  3

k n m h

0 1 2  3

k n m h

0 1 2  3

k n m h

0 1 2  3

k n m h

0 1 2  3

k n m h

0 1 2  3

4

5

5

×

×

×

×

×

×

×

×

×

×

×

×
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Prüffrage:
Erfordern die Unternehmensziele für die nächsten 
Jahre den Aufbau neuer Jobfamilien oder aber – 
umgekehrt – machen sie heutige Jobfamilien ent-
behrlich? Ggf. müssen entsprechende Korrekturen 
vorgenommen werden.

Auch diese Übersicht (Praxisbeispiel  3) ist von al-
len Workshop-Teilnehmern gemeinsam auszufül-
len, d. h. alle gemeinsam einigen sich auf eine Ein-
schätzung bezüglich der Betroffenheit der jewei-
ligen Jobfamilie von den strategischen Zielen (via 
Kreuz oder Klebepunkt). Dann rechnen Sie die 
Summe (∑) der Punkte für jede Zeile bzw. Jobfa-
milie aus. Anschließend wird die Rangfolge fest-
gehalten: Die Jobfamilie mit den meisten Gesamt-
punkten ist die mit der höchsten strategischen Be-
troffenheit = Rang 1. Und so weiter.

Bereits an dieser Stelle wird der personal-
wirtschaftliche Handlungsbedarf in Bezug auf 
wettbewerbsrelevante Jobfamilien ansatzwei-
se sichtbar. Zunächst jedoch ist eine genaue Ab-
schätzung der Risiken, denen sie unterliegen, 
erforderlich.

5. Schritt: Risikoprofile der wettbewerbsrele-
vanten Jobfamilien erstellen

Ausgehend von der jeweiligen „strategischen Be-
troffenheit“ wird in diesem Schritt für jede der 
strategisch prioritären Jobfamilien eine Risikobe-
wertung vorgenommen und ihr spezifisches Risi-
koprofil erstellt. In der Literatur wird eine Fülle von 
Risiken behandelt. Praktisch relevant aus der stra-
tegischen Perspektive sind jedoch vor allem diese 
vier Risikogruppen: 

 –  Altersrisiko: Lässt die Altersstruktur der jeweili-
gen Jobfamilie altersbedingte Ausfälle von Mit-
arbeitern erwarten, die zur Umsetzung der Ge-
schäftsziele ausgeglichen werden müssen?  
Wichtig: Die Antwort fließt in die Betrachtung 
der beiden folgenden Risiken ein! 

 –  Kapazitätsrisiko: Reichen die vorhandenen Mitar-
beiter der jeweiligen Jobfamilie in den nächsten 
Jahren zur Umsetzung der Geschäftsziele aus?

 –  Kompetenzrisiko: Reichen die Kompetenzen der 
Mitarbeiter der jeweiligen Jobfamilie zur Umset-
zung der Geschäftsziele aus?

 –  Beschaffungsrisiko: Wie hoch ist das Risiko, 
dass neue Mitarbeiter für die jeweilige Jobfa-
milie im Bedarfsfall auf dem Arbeitsmarkt nicht 
verfügbar sind? 

Zunächst wird jede Jobfamilie in vier Risikoport-
folios eingeordnet (siehe Praxisbeispiele 4–7): Die 
Portfolios setzen die Risiken jeweils in Beziehung 
zur festgestellten „strategischen Betroffenheit“ 
(4. Schritt). 

Kapazitätsrisiken und strategische Betroffenheit  
der prioritären Jobfamilien
(Siehe Tool 7 im Anhang)

Praxisbeispiel 5*

Altersrisiken und strategische Betroffenheit  
der prioritären Jobfamilien 
(Siehe Tool 6 im Anhang)

Praxisbeispiel 4 *  

STRATEG. 
BETROFFENHEIT

ALTERSRISIKO

HOCH 3

1

4

2

HOCHNIEDRIG

LP

KB

MO
MK

LK/ 
K

LK/ 
SP

MIT- 
TEL

MIT TEL

KAPAZITÄTSRISIKO

STRATEG.  
BETROFFENHEIT

3

1

4

2

HOCHNIEDRIG

MIT- 
TEL

MIT TEL

AT

SER-
VICE

VERTR.

F+E 
+K

HOCH

*  Bei den Praxisbeispielen 4 – 7 handelt es sich um SPPs 
in realen Unternehmen. Die verwendeten Kürzel sind 
unternehmensspezifische Jobfamilienbezeichnungen 
bzw. z. T. -abkürzungen.
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*  Bei den Praxisbeispielen 4 – 7 handelt es sich um SPPs 
in realen Unternehmen. Die verwendeten Kürzel sind 
unternehmensspezifisch.

Nicht in allen Unternehmen spielen alle Risiken 
für jede strategisch relevante Jobfamilie eine Rol-
le – die Praxisbeispiele 4 bis 8 stammen daher aus un-
terschiedlichen Unternehmen.

Im Ergebnis Ihrer Risikobewertung können Sie 
nun z. B. feststellen, dass Ihr Außendienst ange-
sichts der Umsatzziele zu knapp besetzt ist (Kapa-
zitätsrisiko). Mit altersbedingten Ausfällen ist zwar 
nicht zu rechnen (kein Altersrisiko), aber auf dem 
Arbeitsmarkt sind geeignete Leute nicht ohne Wei-
teres verfügbar (Beschaffungsrisiko). 

Die Einschätzung personalwirtschaftlicher Risi-
ken wird nun für jede der prioritären Jobfamilien 
einzeln vorgenommen und grafisch in einem Risi-
koprofil dargestellt. Die Werte der jeweiligen Job-
familie werden von den Achsen der vier Risiken 
aus den vorstehenden Portfolios (senkrechte Ach-
se) übernommen und eingetragen. Die Visualisie-
rung bringt zwar keine neuen Informationen, ver-
bessert jedoch die Orientierung in der Diskussion: 
Man sieht sehr deutlich die Risiken jeder einzelnen 
Jobfamilie. 

KOMPETENZRISIKO

STRATEG.  
BETROFFENHEIT

HOCH 3

1

4

2

HOCHNIEDRIG

MIT- 
TEL

MIT TEL

AT

SER-
VICE

VERTR.

F+E 
+K

Kompetenzrisiken und strategische Betroffenheit  
der prioritärern Jobfamilien
(Siehe Tool 8 im Anhang))

Praxisbeispiel 6*

Risikoprofil einer Jobfamilie  
(Vertrieb / Außendienst)
(Siehe Tool 10 im Anhang)

Praxisbeispiel 8

ALTERS- 

RISIKO

KAPAZITÄTSRISIKO

BESCHAF-
FUNGS- 
RISIKO

KOMPETENZRISIKO

×

×

× ×

Exemplarisch für: 
Vertrieb / AussendienstBeschaffungsrisiko und Kompetenz- /  

Kapazitätsrisiko der prioritären Jobfamilien
(Siehe Tool 9 im Anhang))

Praxisbeispiel 7*

BESCHAFUNGS-
RISIKO

KOMPETENZ- UND 
KAPAZITÄTSRISIKO

3

1

4

2

HOCHNIEDRIG

MIT- 
TEL

MIT TEL

JZ

M&T

PM

MaS

FTL

N

HOCH

Das Ergebnis ist eine einfache Übersicht der Ri-
sikoprofile aller strategisch prioritären Jobfamilien. 
Diese Profile zeigen den aus der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens resultierenden und ak-
tuell absehbaren personalwirtschaftlichen Hand-
lungsbedarf des Unternehmens für die nächsten 
Jahre auf – und bilden damit die Grundlage für eine 
strategisch begründete Personalarbeit sowie in der 
Folge auch für personelle Einzelmaßnahmen.
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Die Personalarbeit eines Unternehmens kann systema-
tisch als Gesamtprozess in sechs Schritten bzw. Pha-
sen, dargestellt werden. Alle personalwirtschaftlichen 
Aktivitäten lassen sich diesen Schritten zuordnen. 

Daher bildet diese Prozesskette auch eine geeignete 
Grundlage, um eine Maßnahmenplanung am Ende einer 
strategischen Personalplanung zu machen.

 –  Was? 
 –  Wer? 
 –  Bis wann?  

Manche der avisierten Maßnahmen können so auf-
wendig sein, dass Projekte daraus werden, z. B. 
wenn die Absicht besteht, neben der bestehenden 
Führungslaufbahn eine Fachlaufbahn einzurichten. 
Andere Maßnahmen sind schnell umgesetzt, bei-
spielsweise die Versetzung einer Schlüsselkraft. 

Strategisch begründet, und damit Bestandteil 
einer strategischen Personalplanung, können alle 
Maßnahmen sein – unabhängig davon, ob sie kurz- 
oder langfristig angelegt sind. Besonders in einer 
Unternehmenskrise, einem Turnaround oder einem 
Change-Prozess sind extrem kurzfristige – strategi-
sche – Maßnahmen häufig zwingend.

Die Umsetzung regelmäßig zu überprüfen, ist 
Aufgabe der Geschäftsleitung, die generell für je-
des Strategiecontrolling zuständig ist. Auch der 
Betriebsrat sollte sich intensiv um die Umsetzung 
von SPP-Ergebnissen kümmern, an deren Zustan-
dekommen er gleichberechtigt beteiligt war: hof-
fentlich mit dem Rückenwind der Geschäftsfüh-
rung, die sich vielleicht darüber freut, beim Strate-
giecontrolling unterstützt zu werden. 

Möglicherweise wird ein Betriebsratsgremium 
nach Diskussion der SPP-Ergebnisse das eine oder 
andere revidieren wollen. In der Regel steht mit sol-
chen Revisionsversuchen gemeinsamer Planungs-
ergebnisse mehr auf dem Spiel als nur die Sache, 
um die es gerade geht: nämlich eine Beziehungs-
qualität, die unterschiedliche Perspektiven strate-
gisch zu nutzen versteht. Solche nachträglichen Re-
visionsversuche wollen also gut bedacht sein!

Unabhängig davon sind die Ergebnisse einer 
SPP „nicht in Stein gemeißelt“. Märkte ändern 

6. Schritt: Planung strategischer Personal- 
maßnahmen

Anhand der Risikoprofile strategisch prioritä-
rer Jobfamilien können die Teilnehmer des Work-
shops genauer bestimmen, welche kurz-, mittel- 
und langfristigen personalwirtschaftlichen Maß-
nahmen strategisch notwendig sind (und welche 
nicht) und diese planen. Praxisbeispiel  9 zeigt aus-
schnitthaft ein solches Maßnahmeportfolio.

Daraus resultieren dann vor allem Aufträge an 
die Personalabteilung, aber auch an das Manage-
ment bzw. an die Geschäftsleitung – entweder zur 
genaueren Ausarbeitung einzelner Maßnahmen 
oder bereits zu deren Umsetzung.6 Auch der Be-
triebsrat kann Aufgaben übernehmen, aber natür-
lich kann er nicht Aufträge angewiesen bekommen 
(wie z. B. ein Personalleiter von der Geschäftsfüh-
rung). Alles was er in einer strategischen Personal-
planung zusagt zu übernehmen / durchzuführen, 
bedarf immer einer Diskussion und Beschlussfas-
sung im Betriebsratsgremium. 

In die Tabelle (Praxisbeispiel  9) lassen sich nicht 
nur künftige, sondern auch aktuelle personalwirt-
schaftliche Aktivitäten einordnen. Dabei wird ggf. 
sichtbar, dass man einiges von dem, was gerade 
noch als wichtig galt – nun durch die strategische 
Brille betrachtet – gar nicht mehr, oder in anderer 
Form braucht.

Nach der Erarbeitung des Portfolios strategisch 
relevanter personalwirtschaftlicher Maßnahmen 
ist für deren Umsetzung ggf. Projektmanagement-
Handwerk gefragt: 

6  Vgl. ausführlich Hoffmann, Zipperle: Anleitung zum 
Umdenken. Effektive Personalarbeit im Mittelstand. 
Eschborn 2016

Leittext 5:
Personalwirtschaftliche Prozesskette

Mitarbeiter-
bindung

Personal- 
entwicklung

Beendigung  
von Arbeits- 
verhältnissen

Personal-
marketing

Personal-
beschaffung

Integration /  
Einarbeitung
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sich, auch Unternehmensziele und personalbezo-
gene Risiken; Anlässe, von Zeit zu Zeit eine SPP 
zu wiederholen. Verantwortlich für die rechtzeiti-
ge Initiierung ist der Personalleiter. Auch der Be-
triebsrat kann – durch das BetrVG unterstützt – 
die erneute Initiative zur Durchführung einer SPP 
ergreifen.

BR-Nachbereitung – was geht den BR die SPP-
Umsetzung an?

Grundsätzlich ist Strategiecontrolling, also die 
Umsetzung strategischer Ziele, Aufgabe der Ge-
schäftsführung bzw. – bei einer Funktionalstrate-
gie – Aufgabe der Funktionsbereichsleitung. Diese 
Aufgabe ist nicht delegierbar, wenn die Leitung sie 
nicht wahrnimmt, bleibt sie unerledigt. 

Im Prinzip werden die meisten Ergebnisse einer 
SPP als Aufträge der Geschäftsführung / des Ma-
nagements bei der Personalfunktion landen.7

Ebenso wie der Personalleiter sind alle übrigen 
Funktionsbereichsleiter an die Ergebnisse einer 
SPP gebunden. 

Das gilt nicht für den Betriebsrat. Im Anschluss 
an eine SPP-BR werden normalerweise zunächst 
deren Ergebnisse im BR diskutiert. Prinzipiell ist es 
möglich, dass der Betriebsrat zu Einzelergebnissen 
abweichende Beschlüsse fasst, sich auf andere Po-
sitionen festlegt – mit dem Risiko, seinen Vertre-
ter im SPP-BR-Prozess abzuwerten. Wie auch im-
mer, abweichend oder konform: das BR-Gremium 
wird an der Umsetzung der Ergebnisse einer SPP-
BR mitwirken (Dokumentations-Vorlage im An-
hang: Tool 12).

Übrigens: durch den Abschluss einer Betriebsver-
einbarung und deren Anwendung kann strategi-
sche Personalplanung verstetigt und die Verbind-
lichkeit ihrer Ergebnisse erhöht werden. 

7  Vgl. ausführlich Hoffmann, Zipperle: Anleitung zum 
Umdenken. Effektive Personalarbeit im Mittelstand. 
Eschborn 2016

Übersicht zur Planung strategisch relevanter Personalmaßnahmen
(Siehe Tool 11 im Anhang))
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welchem Zeitpunkt. Sind noch Weichenstellungen 
möglich, oder ist es dafür bereits zu spät? Strate-
gie ist Zeitgewinn und strategisch handeln bedeu-
tet nichts anderes, als rechtzeitig zu handeln.

Die Szenarien beschreiben zunächst die jeweili-
ge strategische Ausgangslage des Unternehmens 
und deren Auswirkungen auf Personalressourcen. 
Es gibt dabei immer mehrere strategische Optio-
nen, über die entschieden werden muss. Übrigens: 
Auch eine Entscheidung, nicht zu entscheiden, ist 
eine Entscheidung. 

Die Szenarien veranschaulichen, dass es sowohl 
strategisch als auch operativ – für das Unterneh-
men wie für seine Mitarbeiter – einen großen Un-
terschied macht, ob die Perspektive des Betriebs-
rates bereits auf der strategischen Ebene einflie-
ßen kann oder nicht.

ANHANG

SIEBEN STRATEGISCHE SZENARIEN – 
WAS WÄRE OHNE BETRIEBSRAT?

Die folgenden Szenarien beschreiben – durch die 
„strategische Brille“ betrachtet – typische Pro-
blemsituationen in mittelständischen Unterneh-
men. In jedem Szenario sind „Personalressour-
cen“, also die Mitarbeiter, betroffen: Arbeitsplät-
ze sind gefährdet, soziale Deklassierungen drohen, 
veränderte Anforderungen kommen auf das Perso-
nal zu, Arbeitsbelastungen steigen für Mitarbeiter, 
die bereits am Limit arbeiten – oder die Existenz 
des Unternehmens steht auf dem Spiel. All das 
sind Anlässe für Betriebsräte, als Interessenvertreter 
der Belegschaft tätig zu werden. Die Frage ist, zu 
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Szenario 1: Umsatzwachstum durch Personal-
mangel ausgebremst

1. Strategische Ausgangslage

Das Unternehmen mit 60 Mitarbeitern ist mit sei-
ner Kernkompetenz im Bereich der Montage und 
Wartung technischer Anlagen direkt bei Kunden 
in einem wachsenden Markt gut positioniert. Die 
Servicetechniker mit Facharbeiterausbildung und 
langjähriger Berufserfahrung sind die strategisch 
wichtigste Jobfamilie – ohne sie wäre das Unter-
nehmen nicht am Markt. Seit einigen Jahren ist 
die Geschäftsführung gezwungen, Wachstumszie-
le immer wieder zu reduzieren, weil Servicetechni-
ker im erforderlichen Umfang nicht verfügbar sind 
und die Absolventen der eigenen Berufsausbildung 
nicht ausreichen. Hinzu kommt, dass einige von ih-
nen immer wieder das Unternehmen verlassen um 
zu studieren, und Quereinsteiger gibt der Arbeits-
markt nicht her.

2. Zusammenhang mit den Personalressourcen 
des Unternehmens

Weil ein voll einsatzfähiger Servicetechniker eine 
Vorlaufzeit von fünf bis sieben Jahren (Berufsaus-
bildung plus Zusatzqualifikationen plus Berufser-
fahrung) hat, bedarf diese Personalressource ei-
ner strategischen Vorsteuerung. Das Unternehmen 
muss in die Entwicklung von Servicetechnikern 
(deutlich mehr) investieren (als bisher) – mit eini-
gen Risiken (z. B. Absprung der angehenden Ser-
vicetechniker zu einer Technikerschule oder Fach-
hochschule).

3. Optionen einer strategischen Vorsteuerung

Mehrere Optionen werden diskutiert: 

 –  Erhöhung der Ausbildungsquote über den Be-
darf von aktuell fünf Prozent auf zehn Prozent. 
Damit wäre eine Schwelle überschritten, die 
das Unternehmen zwingen würde, in die Ausbil-
dungskapazitäten deutlich mehr zu investieren 
und vor allem, vermehrt externe Ausbildungs-
einrichtungen einzubinden. Außerdem ist es 
schwierig, geeignete Jugendliche zu finden und 
es besteht auch mit einer deutlich höheren Aus-
bildungsquote ein höheres Absprungrisiko.

 –  Beschäftigung von mehr Personal aus anderen 

Jobfamilien, aus denen sich Servicetechniker 
rekrutieren ließen (z. B. Werkstattfachpersonal). 
Bei dieser Option wären die zu schließenden 
Qualifikationslücken erheblich, was sicherlich 
nur in Ausnahmefällen gut gelingen würde.

 –  Verstärkung der Kontakte zu einschlägigen Aus-
bildungseinrichtungen. So agieren Wettbewer-
ber auch und Erfolge sind bei hohem Aufwand 
ungewiss.

 –  Verstärkung des Azubi-Marketings. Dabei ist zu 
berücksichtigen, dass auch das beste Marketing 
die Arbeitsmarktlage nicht zu ändern vermag.

 –  Verbesserung der Mitarbeiterbindung, um die 
Servicetechniker im Unternehmen zu halten. 

Strategisch kommt man mit diesen Optionen nicht 
sehr weit. Das Grundproblem des Unternehmens 
bleibt bestehen: In einem wachsenden Markt min-
destens ebenso stark mitzuwachsen und dafür in 
der wettbewerbsrelevanten Jobfamilie auf Dau-
er nicht über ausreichende Personalressourcen zu 
verfügen.

4. Mitarbeiterinteressen und Perspektive des 
Betriebsrats

Die Mitarbeiter (und besonders die Servicetechni-
ker) sind interessiert an einer Verbesserung ihrer 
Arbeitsbedingungen. Das Unternehmen verdient 
gut, aber die Servicetechniker müssen Überstun-
den in erheblichem Umfang leisten, verdienen ver-
gleichsweise wenig und – das wichtigste – sie ha-
ben keine Aufstiegschancen im Unternehmen. Die 
besondere Perspektive des BR auf diese Interes-
senlage führt zu einem erweiterten (strategischen) 
Blick auf die personalstrategischen Optionen und 
ihre Ausgestaltungsmöglichkeiten: 

Er schlägt die Einrichtung einer 5-stufigen Fach-
laufbahn für Servicetechniker vor, vom Trainee bis 
zum Experten mit Vertriebskompetenz. Jede Stu-
fe mit verbesserter Ausstattung und höherem Ent-
gelt. Die Investition wäre erheblich, der Prozess 
würde nicht unter 2 Jahre dauern, aber auf diesem 
Weg ließen sich die Wachstumsziele des Unter-
nehmens zukünftig erreichen und die Personalres-
source strategisch – auf Dauer – stabilisieren.

Besonderer strategischer Fokus des Betriebsrats: 
Durchsetzung einer erheblichen Investition des Un-
ternehmens in die wettbewerbsrelevanten Personal-
ressourcen, die das Unternehmenswachstum in ei-
nem wachsenden Markt strategisch vorsteuern und 
absichern und zugleich die Interessen der Mitarbei-
ter berücksichtigt.
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Szenario 2: Fast sanierungsreif trotz Umsatz-
wachstum

1. Strategische Ausgangslage

Das Unternehmen mit ca. 300 Mitarbeitern und 60 
Mio Jahresumsatz ist im einem Segment des Ma-
schinenbaus erfolgreich tätig – wie das Manage-
ment glaubt. Denn der Umsatz wächst jährlich 
um ca. drei bis vier Prozent, leicht unterhalb des 
Marktwachstums. 

Der plötzliche Einbruch der Umsatzrendite 
kommt für das Management überraschend, zu-
mal das Umsatzwachstum anhält. Ein Beratungs-
unternehmen bestätigt die positiven Markt- und 
Wachstumsaussichten und kommt sogar zu dem 
Ergebnis, dass ein noch höheres Umsatzwachs-
tum – durchaus zwischen sechs und acht Prozent 
– möglich wäre. 

Mit einem neuen Vertriebsleiter hofft man, die-
sem Ziel näher zu kommen und in der Folge auch 
auf eine wieder steigende Umsatzrendite. Diese 
Rechnung scheint aufzugehen, der Umsatz steigt 
tatsächlich – zunächst. Dann auf einmal zeigen 
sich Liquiditätsprobleme. 

Der Grund liegt darin, dass die Maßnahmen 
ausschließlich an der Marktlogik orientiert wa-
ren und die Marktseite nicht mit der Kostenseite 
verknüpft wurde. Mit dem Umsatzwachstum war 
stets eine (zum Teil verdeckte) überproportionale 
Steigerung der Fertigungs- sowie der Einkaufskos-
ten verknüpft, die beide zunehmend weniger über 
den Preis ausgeglichen werden konnten.

So geriet das Unternehmen bei wachsenden Um-
sätzen letztlich in die Illiquidität – zur Überraschung 
des Managements, das bislang die Augen vor gra-
vierenden Problemen bei der Auftragsabwicklung 
verschlossen und den steigenden Einkaufsanteil am 
Umsatz ignoriert hatte, in der Annahme, das Um-
satzwachstum werde schon alles richten.

2. Zusammenhang mit den Personalressourcen 
des Unternehmens

In einer Liquiditätskrise muss ein Unternehmen 
Kosten sparen – die Frage ist, wie und wo? Wer-
den Kosteneinschnitte auch bei den wettbewerbs-
relevanten Jobfamilien, dem heutigen und künf-
tigen Erfolgspotenzial des Unternehmens, vorge-
nommen, oder hält man diese im Unternehmen mit 
Blick auf Chancen einer nachhaltige Sanierung und 
setzt die kurzfristigen Einsparprioritäten anderswo, 
z. B. beim Abbau von Verschwendungen, bei Pro-
zessverbesserungen und bei Einsparungen im Ein-
kauf? 

3. Optionen einer strategischen Vorsteuerung

In der Geschäftsführung werden mehrere – z.T. al-
ternative – Optionen diskutiert: 

 –  Sofortige betriebsbedingte Kündigungen (kurz-
fristiger Liquiditätsgewinn).

 –  Konsequentes umfassendes Liquiditätsmanage-
ment – inkl. eines Mitarbeiterkredites an das 
Unternehmen (einbehaltene Sonderzahlungen) 
– gegen das Versprechen, auf Kündigungen zu 
verzichten.

 –  Klare Unterscheidung von unverzichtbaren 
(wettbewerbsrelevanten) sowie den übrigen 
Jobfamilien, verbundenen mit Maßnahmen, ers-
tere auf jeden Fall im Unternehmen zu halten. 

 –  Durchleuchtung der Auftragsabwicklung mit 
dem Ziel ihrer radikalen Umgestaltung, um län-
gerfristig das Auseinanderdriften von Umsatz 
und Rohertrag (Wertschöpfung) wieder in den 
Griff zu bekommen. 

 –  Einführung eines professionellen strategischen 
Einkaufsmanagements. 

Diese Optionen haben unterschiedliche Reichwei-
ten. Strategisch (weil existenziell) absolut vorran-
gig ist die kurzfristige Liquiditätssicherung. Eine 
Beschränkung auf Liquiditätsbeschaffung würde 
das Unternehmen jedoch nur von einem Liquidi-
tätsengpass in den nächsten stolpern lassen, weil 
die Basis für Erfolge danach fehlt.

4. Mitarbeiterinteressen und Perspektive des 
Betriebsrats

Das primäre Interesse der Mitarbeiter sind lang-
fristig sichere Arbeitsplätze. Der Betriebsrat muss 
sich also dafür einsetzen, dass prioritär die Liquidi-
tätsprobleme angegangen werden. Aber genauso 
auch dafür, dass parallel strategische Entscheidun-
gen über tiefgreifende Produktivitätsverbesserun-
gen getroffen und sofort umgesetzt werden, damit 
diese nach der Krise greifen. Produktivitätsverbes-
serungen, die das Unternehmen nachhaltig retten, 
werden jedoch Arbeitsplätze kosten. Diese „Kröte“ 
müsste der BR schlucken.

Besonderer strategischer Fokus des Betriebsrats: 
Unterstützung einer wirkungsvollen (strategischen) 
Kombination von Liquiditätsmanagement und Pro-
duktivitätsverbesserungen, bei der die Mitarbei-
ter eingebunden werden (z. B. Mitarbeiterkredit, 
Vorrang von sonstigen Einsparungen gegenüber 
Personaleinsparungen).
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Szenario 3: Altersrisiken bei Schlüsselkräften

1. Strategische Ausgangslage

Das mittelständische IT-Unternehmen mit 180 Mit-
arbeitern bietet unter anderem Serviceleistungen, 
IT-Lösungen und Plattformen an. Die Kundenauf-
träge werden als Projekte abgewickelt. Projektma-
nagement ist der Schlüsselprozess. Mit über zwölf 
Prozent Umsatzsteigerung pro Jahr ist das Unter-
nehmen auf Wachstumskurs. Marketing, Vertrieb 
und Verwaltung existieren nur rudimentär. Direk-
te Kundenorientierung und -bindung über die Pro-
jekte und persönliche Kontakte ist das leitende 
Prinzip. Die zentrale Herausforderung für das Un-
ternehmen besteht darin, Flexibilität und Kunden-
bindung einerseits zu erhalten, andererseits die 
Redundanz einer Projektorganisation durch Aus- 
bzw. Aufbau interner dienstleistender Funktionen 
zu reduzieren. Davon hängt ab, ob man die Leis-
tungen auch zukünftig zu wettbewerbsfähigen 
Preisen anbieten kann sowie ob man die hohe 
Stressbelastung der wettbewerbsrelevanten Job-
familien und Schlüsselkräfte (vor allem Projektlei-
ter, -manager und Softwareentwickler) in den Griff 
bekommt. Diese Balance ist die tagtägliche, mit 
jedem Wachstumsprozent schwieriger werdende 
Aufgabe des Managements, und zugleich die zent-
rale strategische und personalstrategische Heraus-
forderung für das Unternehmen. 

2. Zusammenhang mit den Personalressour-
cen des Unternehmens

Da die Kunden feste verlässliche Ansprechpartner 
erwarten und jeder Kundenauftrag neue Anforde-
rungen und Themen mit sich bringt, müssen die 
Projektteams und besonders die Projektleiter stän-
dig Neues lernen. Personalentwicklung / Weiterbil-
dung wird immer wichtiger. Auch die Mitarbeiter-
bindung spielt eine zentrale Rolle. Die Fluktuation 
ist aktuell gering, obwohl wichtige Mitarbeiter im-
mer wieder Abwerbeversuchen ausgesetzt sind. 
Eine Altersstrukturanalyse zeigt, dass der Alters-
durchschnitt des Personals im Branchendurch-
schnitt liegt. Bei den wettbewerbsrelevanten Job-
familien (s.o.) stehen jedoch in fünf Jahren sieben 
altersbedingte Abgänge (Projektleiter) und in acht 
Jahren vier Abgänge (Softwareentwickler) an. Um 
auch mittelfristig den Wachstumskurs nicht zu ge-
fährden, will die Geschäftsführung die Mitarbeiter-
zahl in den prioritären Jobfamilien mittelfristig um 
30 Mitarbeiter aufstocken – aber wie?

3. Optionen einer strategischen Vorsteuerung

Gemeinsam mit den Personalverantwortlichen 
erörtert die Geschäftsführung Optionen zur Ge- 

winnung neuer Mitarbeiter für die prioritären Job-
familien sowie zur systematischen Nachwuchsför-
derung für diese: 

 –  Deutschlandweite Personalrekrutierung. 
 –  Verstärkte interne Rekrutierung von Projekt- 

managern aus anderen Jobfamilien 
(Systemadministratoren).

 –  Offensive externe Rekrutierung von Systemad-
ministratoren (Sprungbrett für Projektmanager). 
Hier sind Arbeitskräfte leichter zu bekommen, 
dafür ist aber der Einarbeitungs- und Qualifizie-
rungsaufwand hoch.

 –  Intensivierung der Nachwuchsförderung mit 
Unterstützung durch die Arbeitsagentur und  
diverse regionale Wirtschaftsförderer.

4. Mitarbeiterinteressen und Perspektive des 
Betriebrats

Personalgespräche haben ergeben, dass beson-
ders die Projektmanager Qualifizierungsbedarf an-
melden und mit weiter steigenden Arbeitsbelas-
tungen rechnen, obwohl sie bereits heute am Limit 
arbeiten. Vor diesem Hintergrund setzt der Be-
triebsrat folgende Akzente:

 –  Zur personellen Aufstockung der Projektlei-
ter / -manager und Softwareentwickler wird ein 
internes Rekrutierungs- und Qualifizierungspro-
gramm für ausgewählte Systemadministratoren 
entwickelt.

 –  Parallel Neueinstellungen von Systemadminis-
tratoren und verstärktes Personalmarketing für 
diese.

 –  Entwicklung eines umfangreichen Einarbei-
tungsprogramms für neue Mitarbeiter.

 –  Für jeden der mittelfristig ausscheidenden Pro-
jektleiter wird frühzeitig eine Nachfolgeplanung 
begonnen.

 –  Mit der organisatorischen Durchführung dieser 
Aktivitäten wird die Personalfunktion beauf-
tragt, die um die Stelle eines Personalreferen-
ten erweitert wird.

 –  Ein zeitweiliger Personalüberhang durch Neu-
einstellungen von Systemadministratoren wird 
als Zukunftsinvestition in die Personalressour-
cen betrachtet.

 –  Ein Projektteam entwickelt ein Konzept zur Er-
weiterung der Back-office Funktionen. 

Besonderer strategischer Fokus des Betriebsrats: 
Entlastung der Mitarbeiter besonders in den priori-
tären Jobfamilien durch Organisationsmaßnahmen 
und Stabilisierung des Unternehmenswachstums 
durch mittelfristige Absicherung der Personalres-
sourcen in diesen Jobfamilien.
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Szenario 4: Einstieg in Industrie 4.0 mit  
Kompetenzrisiken

1. Strategische Ausgangslage

Ein Kunststoff verarbeitendes Unternehmen mit 
550 Mitarbeitern produziert im Auftrag von Kun-
den komplexe Kunststoffteile. Die Aufträge sind 
meist individuell und werden mit jeweils speziellen 
Werkzeugen gefertigt. Ein Auftrag geht erst dann 
in Serie, wenn der Prototyp vom Kunden freigege-
ben ist.

Die Stärke des Unternehmens ist der eigene 
Werkzeug- und Formenbau mit sehr erfahrenen 
Facharbeitern (die sich ihres Wertes für das Unter-
nehmen bewusst sind), der ihm einen erheblichen 
Wettbewerbsvorteil sichert. Bei den Einkäufern 
der Kundenbranchen ist das Unternehmen sehr be-
kannt und hat einen guten Ruf.

Der Produktionsleiter verfolgt seit einiger Zeit 
aufmerksam die Entwicklung der 3-D Fertigungs-
drucktechnik. Er erkennt Chancen und auch Risi-
ken für sein Unternehmen: Einerseits ließen sich 
Prototypen sowie sehr kleine Serien mittels 3-D-
Druck kostengünstiger fertigen, andererseits könn-
ten Wettbewerber das Unternehmen im Marktseg-
ment „Kunststoffteile mit komplexen Geometrien 
in kleinen Serien“ verdrängen. Weitsichtig erkennt 
er, dass die 3-D-Druck-Technik in nicht allzu fer-
ner Zukunft auch bei größeren Serien profitabel 
einsetzbar sein wird, so dass ein Einstieg in diese 
Technik bereits heute geboten erscheint. In einem 
strategischen Prozess entscheidet die Geschäfts-
führung, einen Geschäftsbereich „3-D Fertigungs-
druck“ aufzubauen, der in spätestens drei Jahren 
profitabel arbeiten soll.

2. Zusammenhang mit den Personalressourcen 
des Unternehmens

Innerhalb der nächsten drei Jahre werden von 
dieser Entscheidung zunächst ca. 20 Prozent der 
Facharbeiter des Formenbaus betroffen sein – auf 
längere Sicht deutlich mehr. Zwischen ihren ge-
wohnten Anforderungen, Kenntnissen und Erfah-
rungen einerseits und dem Anforderungsprofil der 
3-D-Druck-Fertigungstechnik (Materialkenntnis-
se, Modelldesign, Fertigungsprozess, Maschinen-
handling, Arbeitsvorbereitung etc.) liegen Welten. 
Die neuen Herausforderungen werden durch Um-
schulung der Facharbeiter kaum zu bewältigen sein. 
Zukauf neuer Kompetenzen über Neueinstellungen 
ist notwendig. Völlig offen ist, was aus den Fach-
arbeitern des Formenbaus wird (die bislang für den 
zentralen Wettbewerbsvorteil des Unternehmens 
stehen), wenn der neue Geschäftsbereich „3-D-
Fertigungsdruck“ etabliert ist. Und, mittelfristig 
gedacht, mit welchen Wettbewerbsvorteilen sich 

des Unternehmens positionieren kann, wenn seine 
Kernkompetenz, der konventionelle Formenbau, an 
Bedeutung verliert.

3. Optionen einer strategischen Vorsteuerung

Es werden folgende Optionen diskutiert: 

 –  Einstellung eines Fertigungsingenieurs sowie 
von zwei Maschinenbedienern mit Know-how in 
3-D-Druck-Fertigungstechnik. 

 –  Entwicklung eines Umbesetzungs- und Um-
schulungsangebotes für (zunächst wenige) 
Facharbeiter im Formenbau. 

 –  In Einzelfällen Angebote für vorgezogenen 
Altersruhestand.

 –  Untersuchung der Auswirkungen des neuen Ge-
schäftsbereichs „3-D-Fertigungsdruck“ auf das 
gesamte Unternehmen (Produktion, Konstrukti-
on / Entwicklung, Vertrieb, Einkauf, Arbeitsvor-
bereitung) durch ein Projektteam, bestehend 
aus den wichtigsten Bereichsleitern.

 –  Entwicklung eines strategischen Konzeptes für 
den bevorstehenden Transformationsprozess 
(zukünftige Wettbewerbs- und Angebotsvortei-
le, Aufbau passender Ressourcen, Wissen, Per-
sonal, Konsequenzen für Organisation, Struktu-
ren, Prozesse und Führung).  

Da keine dieser Optionen allein zielführend sein 
kann, geht es darum, sie sinnvoll miteinander zu 
kombinieren.

4. Mitarbeiterinteressen und Perspektive des 
Betriebsrats

Die Mitarbeiter wollen im Unternehmen auf Dau-
er arbeiten und ihren Lebensunterhalt verdienen zu 
Bedingungen, die ihren sozialen Status nicht ab-
werten. Das setzt voraus, dass das Unternehmen 
seine gute Wettbewerbs- und Marktposition er-
hält. Der Betriebsrat kann sich daher nicht damit 
begnügen, lediglich für die Erhaltung des Besitz-
standes der betroffenen Facharbeiter einzutreten. 

Besonderer strategischer Fokus des Betriebsrats: 
Er wird sich für alle der fünf o.g. Optionen der Ge-
schäftsleitung einsetzen und diese mitgestalten, be-
sonders durch konkrete Maßnahmenvorschläge in 
der zweiten und dritten Option. 
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Szenario 5: Riskante Abwanderungen von 
Schlüsselkräften

1. Strategische Ausgangslage

Seit geraumer Zeit bewegt sich das Unternehmen 
mit 600 Mitarbeitern, das überwiegend die Auto-
mobilindustrie beliefert, in einem globalen Wachs-
tumsmarkt. Die Geschäftsleitung strebt an, nicht 
nur mit dem Markt zu wachsen, sondern in einem 
Geschäftsfeld sogar seine Marktanteile zu erhö-
hen, und sich dort vom Teilelieferanten zum Anbie-
ter komplexer Baugruppen weiterzuentwickeln.

Dieser Expansionskurs – Wachstum mit be-
kannten Produkten und gleichzeitig mit Innovatio-
nen in einem globalen Umfeld – veranlasst die Ge-
schäftsführung, eine organisatorische Umstruktu-
rierung anzudenken. 

2. Zusammenhang mit den Personalressour-
cen des Unternehmens

Die Personalressource wird zum Engpassfaktor.
Insbesondere weitere Fachkräfte in Konstrukti-
on, Fertigung, Montage und Arbeitsvorbereitung 
werden benötigt. Personalwirtschaftliche Hand-
lungsfelder wie Personalmarketing, -entwicklung 
und -bindung rücken in den Vordergrund. Hinzu 
kommt, dass einzelne Mitarbeiter aus den wettbe-
werbsrelevanten Jobfamilien (Konstrukteure, Pro-
duktionsplaner und Meister), also Schlüsselkräfte, 
das Unternehmen verlassen, u. a. deshalb, weil es 
ihrem Arbeitgeber bislang nicht gelingt, sich klar 
entweder als Massenfertiger von Einzelteilen in 
sehr großen Stückzahlen oder als Qualitätsanbie-
ter (mit Schwerpunkt auf Fertigung und Montage 
komplexer Bauteile und Baugruppen) zu positionie-
ren. Beides unter einen Hut zu bringen bzw. das 
eine noch nicht voll zu beherrschen, das andere 
nach wie vor aus wirtschaftlichen Gründen tun zu 
müssen, erzeugt bei den Mitarbeitern in der Pro-
duktion – aber nicht nur dort – hohen Stress und 
Unzufriedenheit. Der Weggang von Schlüsselkräf-
ten ist daher nachvollziehbar.

3. Optionen einer strategischen Vorsteuerung

Kurzfristig sieht die Geschäftsführung mehrere An-
satzpunkte zur Neu- bzw. Rückgewinnung wichti-
ger Know-how-Träger / Schlüsselkräfte:

 –  Ausweitung der regionalen Personalrekrutierung 
auf ganz Deutschland und sogar europaweit 

 –  Verstärkte Aktivitäten im (Fach)Hochschul-Per-
sonal-Marketing, um Mitarbeiter für die va-
kanten und neu hinzukommenden Schlüssel-
positionen des Unternehmens, besonders in 

Konstruktion, Produktionsplanung und Arbeits-
vorbereitung zu gewinnen. 

 –  Maßnahmen zur Verbesserung der Mitarbeiterbin-
dung und allgemein der Arbeitgeberattraktivität. 

All dies erfordert Investitionen und zusätzliches 
Personal in der Personalabteilung.

4. Mitarbeiterinteressen und Perspektive des 
Betriebsrats

Für die Mitarbeiter, besonders in den relevanten 
Jobfamilien und bei den Schlüsselkräften in Pro-
duktion, Arbeitsvorbereitung und Konstruktion, 
stehen folgende Interessen (Bindungsfaktoren) im 
Vordergrund

 –  Klare Orientierung darüber, wer ihr Arbeitgeber 
ist, ein Produzent von Massengütern oder ein 
Anbieter von Qualitätsprodukten?

 –  Stressabbau durch eine funktionierende Ablauf-
organisation, besonders in der Produktion und 
in den produktionsnahen Bereichen.

 –  Höhere und leistungsorientierte Bezahlung 
(Prämien / Bonussysteme etc.).

 –  Kontinuierliche Anpassung der eigenen Qua-
lifikation an gegenwärtige (und zukünftige) 
Herausforderungen. 

Dem BR ist (genauso wie der Geschäftsführung) 
klar, dass personalbezogene Maßnahmen nur ei-
nen Teil der Probleme lösen. Sein Vorschlag ent-
hält zwei Teile: Personalwirtschaftlich schlägt er 
die Einführung von flexibel gestuften Personalent-
wicklungswegen für alle Schlüsselkräfte und An-
gehörigen der wettbewerbsrelevanten Jobfamilien 
vor. Aufstiege auf diesen Wegen sollen mit finan-
ziellen Zuwendungen gekoppelt werden. Für neu 
eingestellte Fachkräfte schlägt er Einarbeitungs-
programme vor, deren Absolvierung finanziell ho-
noriert wird. 

Parallel soll ein Strategieprozess durchgeführt 
werden, der in erster Linie die Position des Unter-
nehmens „zwischen den Stühlen“ (als Qualitäts-
anbieter und Kostenführer) tabulos klärt und eine 
strategische Ausrichtung für das Unternehmen for-
muliert. Auf dieser Grundlage sollen Anpassun-
gen der Unternehmensorganisation (ggf. Erhöhung 
der Anzahl der Geschäftsbereiche) erfolgen und 
schließlich der Bezug zu den resultierenden erfor-
derlichen Fähigkeiten und Kompetenzen des Un-
ternehmens und den wichtigen Jobfamilien herge-
stellt werden. 

Besonderer strategischer Fokus des Betriebsrats: 
Die Verbindung beider Ebenen, der personalwirt-
schaftlichen und der strategischen. Nur in dieser 
Kombination können die Mitarbeiterinteressen an-
gemessen berücksichtigt werden.
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Szenario 6: Beschaffungsrisiken bei wichtigen 
Fachkräften, Anpassung des Ausbildungsplatz-
angebotes

1. Strategische Ausgangslage

Das Unternehmen ist ein familiengeführter Pfle-
gedienstleister mit 60 Mitarbeitern – überwie-
gend ausgebildete Fachkräfte. Es bewegt sich in 
einem stark wachsenden Markt und zählt in der 
Region zu einem der größeren Anbieter in der 
Pflegebranche. Seine Leistungen bietet es in drei 
Bereichen an: Grundpflege, häusliche Pflege und 
Tagespflege. 

Potenzielle und starke Wettbewerber sind die 
großen überregionalen Pflegedienste wie Caritas 
und andere, die zentral und professionell mit der 
Pflegekasse ihre Preise aushandeln. 

Zur Stabilisierung der eigenen Marktstellung 
will die Geschäftsführung den Umsatz ab dem 
kommenden Jahr um jährlich zehn Prozent stei-
gern. Der relativ kostenintensive und wenig luk-
rative Bereich „Grundpflege“ soll minimiert, die 
beiden anderen Bereiche deutlich ausgebaut wer-
den. Dabei müssen die Kosten (wegen der sehr 
niedrigen Personalkostenproduktivität 8) mindes-
tens in stabiler Relation zum Umsatz bleiben, um 
das Unternehmen nicht zu gefährden. 

Diese Ziele können nur erreicht werden, wenn 
genügend neue Pflegekräfte eingestellt und dau-
erhaft an das Unternehmen gebunden werden 
können.

2. Zusammenhang mit den Personalressour-
cen des Unternehmens

Wachstum mit knappen Personalressourcen er-
höht die Belastung der Mitarbeiter kontinuierlich 
– und damit für das Unternehmen das Fluktuati-
onsrisiko. Schon jetzt verlassen einzelne Fach-
kräfte in den Hauptwachstumsbereichen häus-
liche Pflege und Tagespflege das Unternehmen 
(trotz sehr gutem Betriebsklima). Dem versucht 
die Geschäftsführung entgegenzuwirken, indem 
sie internationales Personalmarketing für Fachkräf-
te betreibt sowie ein System von Bonuszahlungen 
für die Fachkräfte einführt. Für solche Vergütun-
gen ist der finanzielle Handlungsspielraum aller-
dings sehr begrenzt, denn die Personalkostenpro-
duktivität (siehe Fußnote 7) liegt mit dem Faktor 1,5 
(zu) niedrig. 

8  Die Personalkostenproduktivität ist eine der wichtigs-
ten Personalkennzahlen. Sie setzt den Rohertrag eines 
Unternehmens (Umsatz minus Material- und Fremd-
dienstleistungskosten) in Beziehung zu dessen Perso-
nalkosten. Ein Wert < 1,5 ist für jedes Unternehmen 
kritisch. Ein „guter“ Wert liegt > 2.

3. Optionen einer strategischen Vorsteuerung

Die Geschäftsführung hat folgende Optionen ei-
ner strategischen Vorsteuerung der Personalres-
sourcen erarbeitet: 

 –  Verstärkte Personalbeschaffung aus nahe ge-
legenen Bereichen (z. B. Arzt- und Pflegehel-
fer), wo allerdings ebenfalls Personalknappheit 
besteht. 

 –  Intensivierung der Nachwuchsförderung durch 
verstärkte Kooperationen mit regionalen Netz-
werken im Pflegebereich. 

 –  Planung eines Trainee-Programms zur Vorbe-
reitung von Nachwuchskräften auf leitende Po-
sitionen (Teamleiter, Management).

 –  Weitere Marketingmaßnahmen zur besseren 
Positionierung des Unternehmens auf dem Ar-
beitsmarkt (Arbeitgebermarke). 

4. Mitarbeiterinteressen und Perspektive des 
Betriebsrats

Besonders die wichtigsten Fachkräfte und Team-
leiter arbeiten am Limit. Beschwerden häufen 
sich, auch beim Betriebsrat. Zudem ist die Bezah-
lung der Mitarbeiter trotz Bonuszahlungen (bran-
chenüblich) niedrig.

Der Betriebsrat reagiert mit einem eigenen Vor-
schlag auf die Optionen der Geschäftsführung, 
da diese in seinen Augen lediglich den bisheri-
gen Weg weitgehend erfolgloser Bemühungen 
fortsetzt. 

Sein Vorschlag lautet: Erhöhung der Ausbil-
dungsquote und Fokussierung der Azubi-Rekru-
tierung auf branchenfremde Zielgruppen (An- und 
Ungelernte, Schul- und Studienabbrecher), die 
ausreichend am Arbeitsmarkt verfügbar sind. Ent-
sprechend wären die Auswahlkriterien für Azubi 
anzupassen. 

Besonderer strategischer Fokus des Betriebsrats: 
Versuch der Lösung des Problems der Wachs-
tumslimitierung durch knappe Personalressourcen 
durch Perspektiverweiterung (höhere Ausbildungs-
quote und branchenfremde Zielgruppen).



Mitbestimmungspraxis  Nr. 7 · Dezember 2017   Seite 32

Szenario 7: Unprofessionelles Zeitmanagement 
gefährdet Marktpositionierung

1. Strategische Ausgangslage

Das Maschinenbauunternehmen mit 350 Mitarbei-
tern bewegt sich in einem hoch gesättigten Markt: 
Der Umsatz steigt kaum noch, man versucht, 
durch Steigerung der Produktvariantenvielfalt ge-
genzusteuern. Dadurch jedoch steigen die Komple-
xitätskosten überproportional, wodurch die Rendi-
te sinkt. Gleichzeitig steigen die Kundenansprüche. 
Bei der Erfüllung der Qualitätsansprüche kann das 
Unternehmen dank der erfahrenen Facharbeiter 
noch gut mithalten. Die Forderungen nach immer 
kürzeren Lieferzeiten jedoch, die zunehmend zu ei-
nem kaufentscheidenden Faktor werden, sind für 
das Unternehmen immer weniger erfüllbar. Auf-
träge gehen an Wettbewerber verloren. Langsam 
dämmert es der Geschäftsführung, dass man sich 
zu sehr auf automatisierte Lösungen, wie das PPS-
System in der Auftragsvorbereitung und -steue-
rung, verlassen und eine solide Zeitwirtschaft ver-
nachlässigt hat. Das PPS-System allein, ohne stän-
dig aktualisierte Daten aus Zeitaufnahmen und 
-analysen, ist nicht in der Lage, die exakte Steu-
erung einer Vielzahl parallel laufender Aufträge zu 
gewährleisten, und niemand kann mehr dem Kun-
den genau sagen, wann sein Auftrag ausgeliefert 
wird. Als Folge kommt hinzu, dass unvorherge-
sehene Bearbeitungsschritte und Liegezeiten die 
Aufträge verzögern und verteuern. Eilaufträge wer-
den vorgezogen, anderes bleibt liegen. Die kalku-
lierten Preise decken kaum mehr die Kosten – bei 
zunehmendem Preiswettbewerb (s.o.). Intern kennt 
niemand den Break-even-Punkt eines Auftrages. 
Eine erste Analyse ergibt, dass die Auftragsdurch-
laufzeiten steigen während die faktische Bearbei-
tungszeit pro Auftrag sinkt. 

2. Zusammenhang mit den Personal- 
ressourcen des Unternehmens

Das Unternehmen „spielt“ mit seiner Wettbe-
werbsfähigkeit. Wenn alles so weiter geht, gerät es 
in eine Abwärtsspirale mit unvermeidlichem Perso-
nalabbau. Die Fehleinschätzung, durch Einführung 
eines PPS-Systems die Kosten für eine Zeitwirt-
schaft (und der entsprechenden Kompetenz) spa-
ren zu können, rächt sich bitter. Sicherung zumin-
dest eines Teils der Arbeitsplätze erfordert Reorga-
nisation des Auftragsdurchlaufs in der Produktion 
inklusive Einführung einer Zeitwirtschaft. Parallel 
muss in entsprechende Kompetenzerweiterungen 
von Mitarbeitern in Produktion und Arbeitsvorbe-
reitung investiert werden (MTM- bzw. Refa-Lehr-
gänge für AV-Personal und Meister).

Zugleich müssen weitere Komplexitätskosten 
(im gesamten Unternehmen) gesenkt werden, was 
für einzelne Mitarbeiter und Führungskräfte erheb-
liche Umstellungen bedeuten wird.

3. Optionen einer strategischen Vorsteuerung

In der Geschäftsleitung werden mehrere Optionen 
diskutiert: 

 –  Durchführung einer Bestandsaufnahme, die 
den gesamten Auftragsdurchlaufprozess 
durchleuchtet.

 –  Teilnahme von zwei Meistern und einem AV-
Mitarbeiter an einem MTM-Lehrgang „Prozess-
optimierung mit Zeitanalysen und Zeitmanage-
ment in Produktion und Logistik“ .

 –  Reorganisation des gesamten Auftragsdurch-
laufs nach Maßgabe der Bestandsaufnahme 
mit Unterstützung eines fachlich kompetenten 
Beraters.

 –  Einleitung eines Strategieprozesses der Ge-
schäftsführung „Senkung der Komplexi-
tätskosten durch Reduzierung der Varian-
tenvielfalt – Erweiterung des bestehenden 
Baugruppenkonzeptes“.

4. Mitarbeiterinteressen und Perspektive des 
Betriebsrats

Das Interesse der Mitarbeiter ist die Erhaltung ih-
rer Arbeitsplätze auch in der Sättigungs- und Rück-
gangsphase des Marktsegmentes, in dem das Un-
ternehmen sich bewegt. Der Betriebsrat kann sich 
nicht damit begnügen, alles weiter laufen zu lassen 
wie bisher. Will er Arbeitsplätze sichern, muss er 
darauf dringen, dass nicht nur kurzfristig die Män-
gel in der Auftragsbearbeitung angegangen wer-
den, sondern dass sich das Unternehmen darü-
ber hinaus auf die bevorstehende Marktrückgangs-
phase durch Kostensenkungen vorbereitet, die es 
in den erwartbaren Preiskämpfen überlebensfähig 
machen. Aber auch wenn das gelingt, wird sich 
eine Anpassung der Personalressourcen durch Ab-
bau von Arbeitsplätzen nicht vermeiden lassen. 
Strategisch sind darüber hinaus Produktinnovatio-
nen erforderlich, mit denen das Unternehmen sich 
in (angrenzenden) Marktsegmenten mit Wachs-
tumspotenzial positionieren kann.

Besonderer strategischer Fokus des Betriebsrats: In 
einer strategischen Personalplanung die Entwick-
lung der Personalressourcen so vorzusteuern, dass 
rechtzeitig sowohl ein sozialverträglicher Personal-
abbau, als auch die notwendigen Kompetenzerwei-
terungen durchgeführt werden können. 



Mitbestimmungspraxis  Nr. 7 · Dezember 2017   Seite 33

SPP-WERKZEUGKASTEN

Praktische Tools für die strategische Personalplanung

Tool 1
Audit Sozialpartnerschaftlicher Strategieprozess 

Sozialpartnerschaftlich  
fundierte Strategieprozesse mit 
hohem Nutzen für das Unter-
nehmen sinnvoll und möglich

Profil der Ausprägung

1 = erfüllt 
5 = nicht erfüllt

Sozialpartnerschaftlich  
fundierte Strategieprozesse 
voraussichtlich chancenlos

1 2 3 4 5

1.  Strategische  
Arbeit des  
Managements

Unternehmensleitbild  
vorhanden

Kein Unternehmensleitbild  
vorhanden

Unternehmensleitbild wird über 
die Strategie in Ziele, Ressourcen 
und Maßnahmen umgesetzt

Unternehmensleitbild zu  
allgemein, nicht umsetzbar 
oder gar nicht vorhanden 

Führungsaufgaben werden aus der 
Strategie abgeleitet

Strategie ist nebulös und in 
der Praxis völlig unverbindlich

Strategie formuliert Vorgabe für 
die Funktionen (Abteilungen), Pro-
zesse und Regionen

Jeder Bereichsleiter macht  
seine eigene „Strategie“

Strategie formuliert Vorgaben für 
Personalbedarf und Personalent-
wicklung

Personalbedarfsplanung und 
Personalentwicklung verlaufen 
ungeplant und chaotisch  
(Incentives)

Die strategische Ausrichtung ist 
im Unternehmen bekannt und 
weitgehend akzeptiert

Die strategische Ausrichtung  
des Unternehmens ist gehei-
me Verschlusssache der Ge-
schäftsführung

2.  Zusammenarbeit  
zwischen  
Management und  
Betriebsrat

Betriebsrat und Management er-
kennen ihre jeweils unterschiedli-
chen Perspektiven an und respek-
tieren diese wie auch einander

Die Anerkennung der jeweils 
anderen Seite in ihrer Funktion 
fehlt ebenso wie der Respekt 
voreinander

Konflikte werden meist als frucht-
bar, deren Ergebnisse als konst-
ruktiv angesehen

In Konflikten passiert es im-
mer wieder, dass die Eskalati-
on in den Vordergrund tritt ge-
genüber einer sachlichen 
Problemlösung

Beide Seiten sind bemüht, Be-
triebsverfassungs- und Arbeits-
recht im Sinne einer Unterstüt-
zung des Unternehmens zu nutzen

Häufig steht im Vordergrund, 
wer „Recht hat“ – juristische 
Auseinandersetzungen absor-
bieren viel Energie

Absprachen bzw. Verhandlungser-
gebnisse zwischen Betriebsrat und 
Management werden von beiden 
Seiten als verbindlich anerkannt – 
auch dann, wenn sie nicht schrift-
lich fixiert sind

Absprachen bzw. Verhand-
lungsergebnisse gelten nur 
dann als verbindlich, wenn sie 
schriftlich in einer Regelungs-
absprache oder in einer Be-
triebsvereinbarung fixiert sind

Voraus- 
setzungen  
Sozialpartner- 
schaftlicher  
Strategiearbeit

Ausprägungen

>>   Fortsetzung nächste Seite
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Sozialpartnerschaftlich  
fundierte Strategieprozesse mit 
hohem Nutzen für das Unter-
nehmen sinnvoll und möglich

Profil der Ausprägung

1 = erfüllt 
5 = nicht erfüllt

Sozialpartnerschaftlich  
fundierte Strategieprozesse 
voraussichtlich chancenlos

1 2 3 4 5

3.   Gelebte Rolle  
und Position des Be-
triebsrats

Der BR versteht sich und arbeitet 
als Interessenvertreter aller Mitar-
beiter; er balanciert Interessensdi-
vergenzen zwischen Mitarbeitern 
aus

Der BR fühlt sich besonders 
bestimmten Mitarbeitergrup-
pen verpflichtet („Klientel“)

Der BR wird von Mitarbeitern und 
Management respektiert und in 
seiner Funktion anerkannt

Der BR wird bei wichtigen An-
gelegenheiten eher als Stör-
faktor wahrgenommen

Der BR hat klare Vorstellungen 
und Forderungen, ist in der Lage, 
Wichtiges von Unwichtigem zu 
unterscheiden und entsprechend 
zu priorisieren

Der BR verzettelt sich oft und 
neigt dazu, Nebensächlichkei-
ten in den Vordergrund zu 
stellen

Dem BR ist das Bemühen um ko-
operative Problemlösungen – auch 
jenseits gesetzlicher Vorgaben – 
wichtiger als juristische Auseinan-
dersetzungen und „Lösungen“

Der BR wird vom Manage-
ment aber auch von Mitarbei-
tern nicht selten als „rechtha-
berischer Prozesshansel“ 
wahrgenommen

Für den BR sind BetrVG sowie Ar-
beits- und Sozialrecht in erster Li-
nie pragmatische Hilfsmittel für 
seine Interessenvertretungsarbeit

Der BR versteht sich in erster 
Linie als „Amtsinhaber“ zur 
akribischen Erfüllung gesetzli-
cher Aufgaben

Der BR ist erfahren, sicher in  
seiner Rolle, kennt das Unterneh-
men gut und hat Autorität im  
Unternehmen

Der BR ist in seiner Rolle  
unsicher und versucht immer 
wieder, seine Unsicherheit zu 
verbergen

>>   Fortsetzung von Tool 1

Voraus- 
setzungen  
Sozialpartner- 
schaftlicher  
Strategiearbeit

Ausprägungen
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Tool 2     
Zehn relevante Fragen aus BR-Sicht in einer SPP-BR

Nr. Fragen Erläuterungen Beispiele

1 Welche Konsequenzen 
für die Überlebensfähig-
keit des Unternehmens 
können sich aus dem ab-
sehbaren Ausscheiden 
von Mitarbeitern auch in 
den weniger wettbe-
werbsrelevanten Jobfa-
milien ergeben?

Die SPP konzentriert sich auf die wichtigs-
ten wettbewerbsrelevanten Jobfamilien – 
es kann dennoch Aufgabe des BR im SPP-
Prozess sein, Informationen zu weiteren 
Jobfamilien einzufordern. Etwa dann, 
wenn die Personalbestandsbetrachtung 
dazu Anlass gibt.

Auch weniger wettbewerbsrelevante Job-
familien können für die Existenz des Un-
ternehmens wichtig sein, zudem stehen 
auch sie für Arbeitsplätze, die Mitarbeitern 
Einkommen sichern.

Durch den Blick auf weitere Jobfamilien 
wird der Unterschied zwischen einer Per-
sonalbestandsanalyse und einer SPP nicht 
aufgehoben.

Die Personalbestandsbetrachtung zeigt, dass 
aus der Jobfamilie der Maschinenbediener 
absehbar 30 Prozent altersbedingt ausschei-
den werden.

Die Auslagerung einer Vormontagestufe 
macht die Arbeitsplätze von 15 Monteuren 
überflüssig.

Auch wenn beide Mitarbeitergruppen nicht 
zu den strategisch relevanten Jobfamilien 
zählen, kann der Umgang mit ihnen für das 
Unternehmen und die Mitarbeiter höchst be-
deutsam sein.

2 Erfordert eine zukünftige 
Unternehmensentwick-
lung gegebenenfalls die 
Bildung weiterer Jobfa-
milien oder Schlüsselpo-
sitionen?

In einem expandierenden Unternehmen 
muss nicht nur damit gerechnet werden, 
dass bestehende Jobfamilien sich vergrö-
ßern. Auch neue Jobfamilien oder Schlüs-
selpositionen könnten notwendig werden, 
für die noch keine Erfahrungswerte vorlie-
gen. Da es um neue Mitarbeiter mit neuen 
Anforderungsprofilen geht, ist hier der BR 
gefordert.

Das Produktionswachstum und die gleich-
zeitige Erweiterung des Angebotsspektrums 
in einem mittleren Unternehmen machen die 
Einstellung eines AV-Leiters notwendig.

Das anhaltende Wachstum der Belegschaft er-
fordert die Beschäftigung eines Personalleiters, 
wo bisher die Personalarbeit von einer Person 
aus der Buchhaltung mit erledigt wurde.

Die Etablierung eines neuen Geschäftsbe-
reichs 3D-Druck, zunächst nur für besondere 
Anwendungen, erfordert die Einrichtung ei-
ner neuen Jobfamilie der 3D-Druck-Maschi-
nenbediener mit ganz neuartigem Anforde-
rungsprofil. 

3 Wie könnte der erweiter-
te zukünftige Personalbe-
darf aus dem bestehen-
den Personalbestand 
gedeckt werden?

Expansion und Wandel erfordern in der Regel Umschichtungen im Personal: Jobfamilie A 
wird überflüssig, während Jobfamilie B einen steigenden Personalbedarf aufweist. Hier ist 
ein BR mit seinen Kompetenzen ganz besonders gefragt.

4 Welche Voraussetzungen 
wären dafür im Einzelnen 
zu schaffen?

Solche notwendigen (meist strategisch be-
gründeten) Personalumschichtungen stellen 
in der Regel eine erhebliche Herausforde-
rung (mindestens) für die Personalentwick-
lung bzw. Weiterbildung dar. Ein BR sollte 
dafür sorgen, dass sehr frühzeitig (also im 
Stadium der strategischen Planung) die 
Auswirkungen auf die Mitarbeiter berück-
sichtigt werden. 

Die Einführung eines Geschäftsbereichs 3D-
Druck macht die Arbeitsplätze einiger Werk-
zeugmacher überflüssig. Im Rahmen der 
SPP sorgt der Betriebsrat dafür, dass nicht 
nur eine Ausrichtung des Personalrecruitings 
auf neue Zielgruppen stattfindet, sondern 
dass bereits zu diesem frühen Zeitpunkt ein 
Umschulungsprogramm für die betroffenen 
Werkzeugmacher aufgelegt wird.

SPP-WERKZEUGKASTEN

>>   Fortsetzung nächste Seite
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Nr. Fragen Erläuterungen Beispiele

5 Werden geschäftliche Er-
weiterungsmöglichkeiten 
und ihre personellen Aus-
wirkungen von der Ge-
schäftsleitung überse-
hen?

Meist hat auch eine Geschäftsführung 
nicht alle strategischen Optionen des Un-
ternehmens im Blick und in einer SPP sind 
strategische Weichenstellungen in der Re-
gel bereits vollzogen. Dennoch kann ein 
BR alternative strategische Optionen (mit 
ggf. anderen personellen Auswirkungen) 
ansprechen. Vermutlich sind deren Durch-
setzungschancen nicht als besonders hoch 
einzuschätzen. Aber auch im Fall von Er-
folgslosigkeit zeigt der BR zumindest stra-
tegische Kompetenz.

Die Geschäftsführung hat aus Kostengrün-
den entschieden, das Unternehmenswachs-
tum auf einen osteuropäischen Produktions-
standort zu verlagern. Der BR weist gut 
begründet darauf hin, dass diese Kosten-
gründe fragwürdig sind und schlägt alterna-
tiv die Ausweitung der Produktion am beste-
henden Produktionsstandort vor, in Folge 
würde ein Wegfallen von Arbeitsplätzen am 
heimischen Standort vermieden werden. 

6 Wird die Bildung und Be-
wertung der wettbe-
werbsrelevanten Jobfa-
milien wirklich aus 
unternehmensstrategi-
scher Perspektive vorge-
nommen? Sind möglicher-
weise Bereichsegoismen 
im Spiel und trüben den 
Blick?

Die wettbewerbsrelevanten Jobfamilien, 
auf die die SPP sich konzentriert, sollen in 
Übereinstimmung mit der Unternehmens-
strategie gebildet werden. Aber auch die 
Interessen von am SPP-Prozess teilneh-
mende Bereichsleitern, denen es evtl. pri-
mär um das Gewicht ihres Bereiches geht, 
können eine Rolle spielen. BR und natür-
lich Geschäftsleitung sollten darauf ach-
ten, dass die SPP tatsächlich auf die wett-
bewerbsrelevanten Jobfamilien fokussiert.

Obwohl sich das Unternehmen nahezu aus-
schließlich über seine Kosten(Produktivitäts-)
position mit niedrigen Preisen behauptet, 
und davon lebt, wenige großen Kunden in 
einem etablierten Markt mit Standardpro-
dukten zu beliefern, versucht der Vertriebs-
leiter im SPP-Prozess, die wenigen Außen-
dienstmitarbeiter als strategisch prioritäre 
Jobfamilie zu positionieren. De fakto wichti-
ger für die Marktposition sind jedoch Meis-
ter, Instandhalter und Fachkräfte, die die 
Maschinen umrüsten.

7 Welche personalwirt-
schaftlichen Maßnahmen 
werden aus den Risiko-
profilen abgeleitet, und 
welche sind aus der BR-
Perspektive besonders 
wichtig?

Ergebnis der SPP ist ein Portfolio personal-
wirtschaftlicher, also letztlich auch perso-
neller Maßnahmen. In die Diskussion über 
deren Gewichtung kann der BR eigene Kri-
terien – etwa aus der Perspektive der be-
sonderen Schutzbedürftigkeit einzelner 
Mitarbeitergruppen – einbringen bzw. 
auch eigene Maßnahmen in der Diskussi-
on vorschlagen.

Aufgrund des anhaltenden Unternehmens-
wachstums sieht das Maßnahmenportfolio 
die Neueinstellung von 12 Mitarbeitern vor. 
Der BR setzt sich dafür ein, dass in das 
Maßnahmenportfolio aufgenommen wird, 
dass Bewerber mit Schwerbehinderung be-
vorzugt werden.

8 Welche dieser Maßnah-
men können einvernehm-
lich (zwischen BR und 
GF) umgesetzt werden?

Nicht allem, was am Ende einer SPP im Maßnahmenportfolio steht, wird ein BR vorbehalt-
los zustimmen können.
Die Umsetzung der SPP wird also im Einzelnen weiterhin Gegenstand der Verhandlungen 
zwischen Geschäftsleitung und BR bleiben – auch wenn eine SPP mit BR-Beteiligung einen 
höheren Verbindlichkeitsgrad auf beiden Seiten verspricht.
Der BR wird entscheiden müssen, welche Maßnahmen er unterstützt und welchen er mög-
licherweise widersprechen wird. 

9 Bei welchen Maßnahmen 
besteht Bedarf nach wei-
terführenden Gesprächen 
zwischen BR und GF, die 
zu vereinbaren wären?

Diese Frage konkretisiert die vorhergehende.

10 Sieht das Maßnahmen-
portfolio größere Projekte 
vor? Hält der BR es für 
sinnvoll, sich unmittelbar 
daran zu beteiligen?

Bei größeren personalwirtschaftlichen Pro-
jekten sollte ein BR sich zumindest in der 
Projektsteuergruppe beteiligen.

Das Maßnahmenportfolio am Ende des SPP-
Prozesses enthält als größeres personalwirt-
schaftliches Projektvorhaben die Einführung 
einer Fachlaufbahn für zwei der prioritären 
Jobfamilien.
Daran sollte sich der BR auf jeden Fall auch 
operativ beteiligen, weil hier eine ganze Rei-
he von Mitarbeiterinteressen nachhaltig be-
rührt wird.

>>   Fortsetzung von Tool 2
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Das Tool 3, Benennung und Priorisierung der Jobfamilien, hilft dabei, Jobfamilien des Unternehmens zu priorisieren. Es 
hängt als Plakat oder Flipchart für alle sichtbar der Wand. In der linken Spalte sind alle Jobfamilien des Unternehmens un-
tereinander aufgelistet. Das Tool wird nun von allen Workshop-Teilnehmern ausgefüllt: Jeder bekommt so viele Klebe-
punkte, wie Jobfamilien eingetragen wurden. 

Jobfamilie Bedeutung ∑ Rang

niedrig hoch

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Tool 3     
Benennung und Priorisierung der Jobfamilien 

SPP-WERKZEUGKASTEN
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Tool 4       
Strategische Treiber des Personalbedarfs (Input Unternehmensstrategie)

Strategische Ziele Strategische Treiber und ihre Ausprägungen                Zeithorizont:…............................

Marktziele:
Auf welchen Märkten wollen 
wir wie stark wachsen?

Umsatzentwicklung insgesamt:

 Wachstum / Schrumpfung      ≤ 3 %           ≤ 5 %        ≥ 5 %    

 Konsolidierung   

Umsatzentwicklung auf einzelnen Märkten:

Regionen in Deutschland: ................................. ± ....................... %

Europa: ............................................................. ± ....................... %

International: .................................................... ± ....................... % 

Produktbereich / Geschäftsfeld 1: ...................... ± ....................... %

Produktbereich / Geschäftsfeld 2:     .................. ± ....................... %

Produktbereich / Geschäftsfeld 3:  ..................... ±  ...................... %

Produktbereich / Geschäftsfeld 4:    ................... ± ....................... %

…        

Innovationsziele:
Mit welcher Innovation wol-
len wir uns in welchen 
Märkten  
positionieren?

Leistungen / Produkte: 

 gleichbleibend   

 kleinere Anpassungen: ..................................  %   

 größere Änderungen:  ....................................  %   

 komplette Neuentwicklungen ........................  %   

 Anteil auftragsbezogener Entwicklungen:  .....  %   

 mit bekanntem Wissen 

 mit neuem Wissen

Beeinflussende technische Entwicklungen:…

 keine      gering       mittel       gravierend       ungewiss  

Produktivitätsziele:
Welche Produktivitätsver-
besserungen wollen wir rea-
lisieren?

Kosteneinsparungen im Unternehmen:  ........  %   

Kosteneinsparungen in bestimmten Unternehmensbereichen: 

 Bereich:  ........................................................  %

 Bereich:  ........................................................  %

 Bereich:  ........................................................  %

 …           ........................................................  %

SPP-WERKZEUGKASTEN

Das Tool 4 wird von der Geschäftsleitung ausgefüllt, erläutert und für alle Workshop-Teilnehmer gut sichtbar  
im Raum angebracht.
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Tool 5      
Auswirkungen der strategischen Treiber auf die prioritären Jobfamilien 
(0 = keine, 1= niedrig, 2 = mittel, 3 = hoch)

 
Markt

Innovation
Produktivität

Produktivität ∑ Rang

0 1 2 3 0 1 2 3 0 1 2 3
Prioritäre  
Jobfamilien

Strategische 
Ziele

SPP-WERKZEUGKASTEN

Das Tool 5 visualisiert und dokumentiert die Ergebnisse der Diskussion. 
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Tool 6       
Einschätzung des Altersrisikos der prioritären Jobfamilien

Altersrisiko

Strategische 
Betroffenheit

hoch 3
Latentes Risiko

4
Existenzielles Risiko

niedrig

1 
Geringes Risiko

2 
Geringes Risiko

niedrig hoch

Die Workshop-Teilnehmer beantworten die Frage: 
Lässt die Altersstruktur der jeweiligen Jobfamilie altersbedingte Ausfälle von Mitarbeitern erwarten, die aus 
strategischen / geschäftlichen Gründen ausgeglichen werden müssen?
 
Vorbereitend werden die entsprechenden Personaldaten ausgewertet. Außerdem fließen die Ergebnisse aus Schritt 4 ein, 
insofern die strategische Betroffenheit der Jobfamilien zu berücksichtigen ist. Sie führen diese beiden Einschätzungen zu-
sammen, indem Sie jede prioritäre Jobfamilie, z. B. mit einer Karte, in einem der Quadranten des Portfolios verorten.

SPP-WERKZEUGKASTEN
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Tool 7
Einschätzung des Kapazitätsrisikos der prioritären Jobfamilien

Sie beantworten hier gemeinsam die Frage: 
Reichen die vorhandenen Mitarbeiter unserer prioritären Jobfamilien aus, um unsere strategischen Geschäfts-
ziele umzusetzen?

Diese weiteren Fragen sind von Bedeutung: Ist mit Rationalisierungs- / Erfahrungs- / Synergieeffekten zu rechnen, so dass 
das Unternehmen im Verhältnis weniger Personal braucht? Wächst das Personal proportional zum Umsatz? Wie hoch ist 
die Fluktuationsrate? Rücken im Zuge einer Karriereplanung Mitarbeiter nach? Ist mit altersbedingten Ausfällen zu rech-
nen (siehe Ergebnis „Altersrisiko“)?

Außerdem fließen die Ergebnisse aus Schritt 4 ein – berücksichtigen Sie wieder die strategische Betroffenheit der Job-
familien. Führen Sie beide Einschätzungen zusammen, indem Sie jede prioritäre Jobfamilie beispielsweise mittels Karte in 
einem der Quadranten des Portfolios verorten.

Kapazitätsrisiko

Strategische 
Betroffenheit

hoch 3
Latentes Risiko

4
Existenzielles Risiko

niedrig

1 
Geringes Risiko

2 
Geringes Risiko

niedrig hoch

SPP-WERKZEUGKASTEN
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Tool 8
Einschätzung des Kompetenzrisikos der prioritären Jobfamilien

Kompetenzrisiko

Strategische 
Betroffenheit

hoch 3
Latentes Risiko

4
Existenzielles Risiko

niedrig

1 
Geringes Risiko

2 
Geringes Risiko

niedrig hoch

Sie beantworten hier gemeinsam diese Frage: 
Reichen die Kompetenzen der Mitarbeiter in den prioritären Jobfamilien zur Umsetzung der (strategischen)  
Geschäftsziele aus? 

Dabei können folgende weitere Fragen helfen: Ist eine Veränderung des Wissens im bestehenden Feld absehbar? Müssen 
gänzlich neue Kompetenzen erworben werden? Gibt es ausreichend Wissensquellen und -vermittler? Überwiegt implizi-
tes Wissen, das nicht so leicht weiter gegeben werden kann? Gibt es Verständnisbarrieren? Werden die Kompetenzen ge-
rade an anderer Stelle im Unternehmen entwickelt, beispielsweise im Zuge einer Karriereplanung? Ist mit altersbedingten 
Ausfällen zu rechnen (siehe Ergebnis „Altersrisiko“)?

Wiederum fließen die Ergebnisse aus Schritt 4 ein, indem die strategische Betroffenheit der Jobfamilien berücksichtigt 
wird. Die beiden Einschätzungen werden zusammengeführt, indem die Workshop-Teilnehmer gemeinsam jede prioritäre 
Jobfamilie – zum Bespiel mit einer Karte in einem der Quadranten des Portfolios – verorten.

SPP-WERKZEUGKASTEN
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Tool 9
Einschätzung Beschaffungsrisiko der prioritären Jobfamilien

Beschaffungsrisiko

Kompetenz-/ 
Kapazitäts- 
risiko

hoch 3
Latentes Risiko

4
Existenzielles Risiko

niedrig

1 
Geringes Risiko

2 
Geringes Risiko

niedrig hoch

Die Workshop-Teilnehmer beantworten gemeinsam die Frage: 
Wie hoch ist das Risiko, dass neue Mitarbeiter für die jeweilige Jobfamilie auf dem Arbeitsmarkt nicht verfügbar 
sind? 

Diese weiteren Fragen sind von Bedeutung: Wie sind die Erfahrungen bei der Rekrutierung? Wie viele Stellenanzeigen 
gibt es? Was sagt der Branchenverband bzw. das zuständige Arbeitsamt? Wie sind die Ausbildungszahlen? Wie viele 
Ausbildungsberufe bzw. Studiengänge für die entsprechende Jobfamilie gibt es? Wer sind die Wettbewerber um die ent-
sprechenden Fachkräfte?

Das Beschaffungsrisiko ist erst dann strategisch relevant, wenn zugleich ein Kompetenz- und / oder Kapazitätsrisiko in 
der jeweiligen Jobfamilie besteht. Diese Risiken werden deshalb in Beziehung gesetzt. Bei dem Kompetenz- / Kapazitätsri-
siko wird der Wert übernommen, der am höchsten ist und nicht ein Mittelwert. Wiederum wird jede prioritäre Jobfamilie 
in dem Portfolio verortet, z. B. mit einer Karte.

SPP-WERKZEUGKASTEN
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Tool 10 
Risikoprofile der prioritären Jobfamilien

Jobfamilie:     

Kapazitätsrisiko

Beschaffungsrisiko

Kompetenzrisiko

Altersrisiko

SPP-WERKZEUGKASTEN

Tool 10 unterstützt die Visualisierung und Dokumentation der vier Risikogruppen für jede prioritäre Jobfamilie.
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Tool 11       
Übersicht zur Planung der strategisch relevanten Maßnahmen

Personal- 
marketing

Personal- 
beschaffung

Integration /  
Einarbeitung

Mitarbeiter-
bindung

Personalent-
wicklung

Beendigung 
von Arbeits-
verhältnissen

  

Phasen des Per-
sonalpro- 

zesses

Jobfamilien

Tool 11 unterstützt und visualisiert die Zuordnung der personalwirtschaftlichen Maßnahmen für jede strategisch prioritäre 
Jobfamilie zu den Phasen der personalwirtschaftlichen Prozesskette.

SPP-WERKZEUGKASTEN
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Tool 12        
Umsetzung der SPP-BR Ergebnisse durch den Betriebsrat

Personal- 
marketing

Personal- 
beschaffung

Integration /  
Einarbeitung

Mitarbeiter-
bindung

Personal- 
entwicklung

Beendigung 
von Arbeits-
verhältnissen

Anmerkungen des 
Betriebsrates  

(Beschlüsse und 
Aktivitäten)

Phasen des Per- 
sonalpro- 

zesses

Jobfamilien

SPP-WERKZEUGKASTEN
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