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Abstract

In service-oriented companies, especially if they are globally active or
decentralised, one factor is gaining in significance, the skills of the
empioyees. Currently, more and more organisations are investing a lot of
effort in implementing a professional Skill Management System as a central
management instrument.

In the first part of the article the general conditions, which justify the
imtroduction of a Skill Management System are described, along with the
potential usefulness and range of application. In the second part components
and basic success factors are explained in the example of an implemented
Skill Management System.

1 Einfiihrung

In dienstleistungsorientierten Unternehmen gewinnt ein Faktor immer stéirker
an Bedeutung: dic Skills der Mitarbeiter. Unter Skills werden die Qualifika-
tionen und Kenntnisse sowie die im beruflichen Umfeld erworbenen prakti-
schen Fahigkeiten der Mitarbeiter verstanden. Gerade dezentral organisierte
und global agierende Konzerne unternehmen gegenwiirtig grofie Anstrengun-
gen, um ein professionelles Skill Management Systermn als zentrales
Fithrungsinstrument zu implementieren.

Ein Skill Management System erméglicht die  untemehmensweite
Transparenz der im Untemehmen vorhandenen Mitarbeiterqualifikationen.



Werden diese Informationen den Fithrungskriiften aller Ebenen in der jeweils
relevanten Fragestellung zur Verfiigung gestellt, stirkt das die Fihigkeit des
Unternehmens, rasch auf die sich permanent wandelnden Marktanforderun-
gen zu reagieren. Damit bilden Skill Management Systeme einen zentralen
Wettbewerbsfaktor im Umfeld dienstleistungsorientierter, wissens- und
informationsintensiver Unternehmen.

Im ersten Teil des Beitrages werden die strukwrellen Zusammenhiinge
erliutert, die den Einsatz eines Skill Managements sinnvell machen. Darauf-
hint werden die Nutzenpotentiale und Aktionsfelder dargestellt, die im Unter-
nehmen durch den Einsatz eines Skill Management Systems generiert werden
kinnen. Am Beispiel eines seit ca. 2 Jahren cingefithrten Skill Management
Systems werden dessen Bestandteile dargestellt. AbschlieBend sind die
grundlegenden  Eigenschaften  zusammengefaBt, die sowohl auf
konzeptioneller Ebene als auch withrend der Einfilhrung und daverhaften
Nutzung als kritische Erfolgsfaktoren anzusehen sind.

2 Motivation

Unternehmen stehen heute mehr denn je im Spannnungsfeld einer rasanten
technologischen Entwicklung, eines ausgesprochen dynamischen organisato-
rischen und gesellschaftlichen Wandels sowie im Zentrum verinderter
Marktanforderungen.

Interessant ist, daB diese Verinderungen einen starken EinfluB auf die
Beschiftigten selbst, aber auch auf die Sicht des Unternehmens hinsichtlich
ihrer Mitarbeiter haben. Diese Entwicklung wird im folgenden skizziert:

* Die fortschreitende Globalisierung ertiffnet neue Absatzmiirkte, flihrt aber
auch zu einer Wettbewerbsverdringung mit der Folge, daB in Unternchmen
der Bedarf an flexiblen, intemnational einsetzbaren, eigeninitiativ
arbeitenden Mitarbeitern (Spezialisten, Fihrungskriften) wichst,

+ Kiirzere Entwicklungs- und Produktlebenszyklen erfordem die schnelle
Adaption und Nutzbarmachung never Technologien durch die Unterneh-
men. Dies setzt hochqualifizierte Mitarbeiter voraus, die entweder auf dem
Arbeitsmarkt rekrutiert oder mit adiquaten MaBnahmen qualifiziert
werden miissen.



o Verinderte Markianforderungen bedingen eine zunehmende Bedeutung
des Dienstleistungsgedankens, verbunden mat dem Anspruch kurzer
Reaktionszeiten und hichster Qualitit.

s Die demografische Entwicklung verstirkt (in den hochentwickelten Indu-
strenationen) den Effekt, dal Spezialisten mit gesuchten Qualifikationen
nur sehr schwierig auf dem externen Arbeitsmarkt zu finden sind.

* Der Wertewandel ist in vollem Gange: tendenziell tritt materielles Sicher-
heitsdenken gegeniiber immatenellen Aspekten in den Hintergrund.
Wichtige Faktoren sind Selbstbestimmung und -verwirklichung mit den
Zielen, dall Arbeit SpaB machen und das Ausleben der eigenen Kreativitit
ermiglichen soll. Arbeitgeber sind aus Sicht der Mitarbeiter dann attraktiv,
wenn  Entfaltungsmiéiglichkeiten und eine systematische Fach- oder
Perstinlichkeitsentwicklung geboten wird.

3 Nutzen gewinnen durch ein
strategisches Skill Management

Bemerkenswert sind die Auswirkungen der oben skizzierten Entwicklungen.
Sie erfordem von den Unternehmen nicht nur eine immer schnellere Anpas-
sungs- und Lemfihigkeit, sondem fiihren auch dazu, daB - im Gegensatz zur
industriellen Gesellschaft - die ganzheitliche Betrachtung des individuellen
Mitarbeiters, seiner Skills und seiner Potentiale, an Bedeutung gewinnt,

3.1 Bedeutung dieser Entwicklung fiir das Unternehmen

Globalisierung, Vemetzung und der rasche technologische Wandel auf den
Miirkien filhren in ibrer Konsequenz also dazu, dall immer mehr Unlerneh-
men das Wissen und die Fihigkeiten der Mitarbeiter als eine ihrer wertvoll-
sten Ressourcen einschitzen. Dies gilt insbesondere fiir Unternehmen im
informationsintensiven Bereich, wie Dienstleistern, Versicherungen oder IT-
Unternehmen.

Aus der Sicht des Untermehmens besteht die Herausforderung (im ersten
achritt) dann, das vorhandene Know-how der Mitarbeiter im Untemehmen
transparent zu machen. Dies 1st fiir verteilte, dezentral organisierte Unter-



nehmen offensichtlich. Jedoch wird es auch fiir lokal arbeitende, zentral
organisierte Unternehmen immer wichtiger, aktuell passive Kenntnisse und
Qualifikationen aktivieren zo kinnen, wenn ¢s die Wettbewerbssituation
erfordert.

Transparenz iber die aktiven und passiven Skills der Mitarbeiter zu
gewinnen, bildet den Ausgangspunkt fiir ein Skill Management System.
Entsprechend der Zielsetzung des jeweiligen Untemehmens kann dieser
Skillpool unterschiedlichen Zwecken dienen: :

¢ einer Suche nach Know-how-Trigem (Skill Recherche}

e der Qualifikationsentwicklung im Sinne der

» Mitarbeiterentwicklung
* Organisationsentwicklung
» unternehmensweiten strategischen Ausrichtung

3.1.1 Skill-Recherche

Die Moglichkeit zur Recherche richtet sich in erster Linie an die (mittleren)
Fiihrungskrifte (Leiter von Unternehmenseinheiten, Projekten und Teams).
Praxisnah kommt die Recherche dann zum Einsatz, wenn schnell kompetente
Ansprechpartner fiir Problemldsungen gesucht werden, wenn bedarfsgerechts
Qualifikationen fiir Projekte nachgefragt werden, wenn Unterstiitzung
wiihrend eines Vertriebsprozesses bendtigt wird oder wenn Know-how aus
cinem abgeschlossenen Projekt nachgefragt oder multipliziert werden soll.

Der Nutzen fiir die Fithrungskriifte liegt:

in der schnelleren Reaktionsfihigkeit auf die Anforderungen des
Marktes, durch die bereits oben angesprochene Moglichkeit, Experten-
oder Erfahrungswissen aus dem Know-how Pool des gesamten Unterneh-
mens zu schipfen

in einer hiheren Qualitiit der (Dienst-)Leistungen, da Know-how von
Spezialisten aus anderen operativen Einheiten unmittelbar eingesetzt
werden kann, ohne da in der jeweiligen Unternehmenseinheit die



sondern bildet auch eine wesentliche Grundlage fiir die Akzeptanz des
Systems durch die Beteiligten,

Beispiele fiir Interaktion und Feed-back sind v.a. die Miglichkeit, jederzeit
organisatorische Anderungen im System abbilden zu kiinnen oder auch die
(organisatorisch geforderte) Interaktion zwischen Fihrungskriiften und
Mitarbeitern bei der Festlegung von BildungsmaBnahmen und die (und
systemseitig vorgesehene) Miglichkeit, die Ergebnisse dieser Gespriiche
bei der Planung fiir die Unternehmenseinheit einflieBen zu lassen.

Integration einer Stewerfunktion, d.h. Zielsetzung, Planung, Kontrolle,
Steverung sowie das Einleiten wvon Optimierungsprozessen, sind die
Grundlage fir die Nutzung des Skill Management Systems als
Fiihrungsinstrument. Diese Funktionalitit setzt im Bereich der
Cualifikationsentwicklung die Moglichkeit zur Abbildung von Zielen,
Planung und Kontrolle von Zielerreichung und Budget voraus. Wesentlich
151 hierbei inshesondere die sinnvolle Unterstiitzung operativer Titigkeiten,

Granularitit: Hierunter wird die Moglichkeit verstanden, auf den unter-
schiedlichen Ebenen eines Untemehmens diese Steverungsfunktionen
entsprechend den jeweiligen Anforderungen zur Verfiigung zu stellen.

Beriicksichtigung der umterschiedlichen Interessen aller Beteiligten:
Skill Management Systeme beriihren die Interessen aller in einem Unter-
nehmen Beschiftigten: Mitarbeiter, Mitarbeitervertretung,
Personalmanagement und die unterschiedlichen Fihrungsebenen. Wesent-
lich ist es, diese Interessen in allen Phasen zu beriicksichtigen: bei der
Konzeption, Einfihrung und beim Einsatz des Systems, da ein
erfolgreicher Einsatz Akzeptanz, Beachtung der Mitbestimmungsrechte,
Mitwirkung bei der Gestaliung sowie erkennbaren MNutzen und
Aktionspotentiale fiir alle Beteiligten voraussetzt.
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3.1.3 Aktionsfelder durch den Einsatz eines Skill Managements

Der Einsatz eines Skill Managements als Fiihrungsinstrument beschrénkt sich
nicht auf die Fihrongsebenen, sondern hat durch den Gegenstand des Inter-
esses - die Skills - in besonderem MaBe auch Auswirkungen auf die Rolle
und Bedeutung des Personalmanagements (Human Resources Management)
sowie der Mitarbeiter.

Das Human Resources Management steht dabei vor der Aufgabe, die
Rahmenbedingungen zu schaffen, damit die Skills der Mitarbeiter friihzeitig
an den Kunden- und Marktanforderungen orientiert, Qualifikationen termin-
perecht bereitgestellt sowie die Budgets im Sinne einer zielgerichteten
Qualifikationsentwicklung (Bildungsplanung} und unter der MabBgabe des
Service Offering Portfolios optimiert werden konnen. Dariiber hinaus kann
das Human Resources Management aber auch auf Potentiale aufmerksam
machen und so - im Dialog mit den Fihrungsebenen - beim Aufbau neuer
Geschiftsideen mitwirken. Fiir das Human Resources Management liegt
daher der entscheidende Mutzen in der gesicherten Kenninis der aktuellen
Skillprofile.

Mitarbeiter erhalten die Chance, sich ganzheitlich, d.h. mit allen ihren
aktiven und akwmell nicht genutzten Fihigkeiten darzustellen sowie die
eigenen Stirken in den Vordergrund zu riicken. Damit gewinnen sie die



Miglichkeit, EinfluB auf ihre individuellen Emtwicklungspotentiale zu

nehmen.

Zusammenfassend geben wir in der folgenden Tabelle einen Uberblick tiber
die unmittelbar von der Einfilhrung eines Skill Management Systems

Betroffenen und ilber deren mogliche Aktionsfelder und Nutzenpotentiale.
Beteiligie Aktionsfelder Nutzenpotentiale
Unternchmensfiihrung Qualifikationsmanagement | Schnellere Positionierung

durch Kenntnis der im Unter-
nehmen vorhandenen Skills
(Kenntmis des IS T-Standes)

Steverung der Skills ent-
sprechend des Porfolios und
der Marktanforderungen
{Erreichen eines SOLL-
Lustandes)

Aufbau einer lernenden
Organisation’ wissenden
Unternehmens durch die
Chance, emne strategische und
an den Marktanforderungen
arteniiene Qualifikations-
entwicklung aufzubasen
(strategisches Ziel)

des Unternehmens durch

| Transparenz von IST und

SOLL hinsichthich der vor-
handenen (ualifikationen

Erhihung von Geschwindig-
keit und Anpassungsfihig-
keit auf Anderungen der
Umwelifakioren

cund damat Stirkung der
WetthewerbsfEhigkeit

Human Hesourees
Management

Fihrungskrafte

Erkennen von Handlungs-
bedarl {gel. 1m ialog mn
Fihrungsebenen Impulsgeber
bewim Aufbau newer
Geschiifltsideen) durch unter-
| nechmenswelte Transparenz

I der Skills

Planung und Steuerung von
| Entwicklungsmalinahmen
{ (Controlling von Lielerrer

__lchung und Budget)

Addquates Instrument zur

Umsetzung einer an die stra-
tegischen Ziele gekoppelien

Cualifikauonzentwicklung

| Bedarfs- und termingerechier
 Einsatz von Qualifikationen

Optimierung des Bildungs-
budgets und zielgenchiere

! Qualifikationsentwicklung

| unter der Mafigabe des

Erhthung von Reaktions-

| Mihigkeit und Qualitit der

Leiswungen durch Transparenz
der vorhandenen Skills und
bedarfsgerechien Einbezug
von Spezialisien




Servicz: Offering Ponfolios Kostenminimierung durch

(Generienen meuer Vermeidung des Aufbaus von

GeschiNsideen basierend auf | spezial-Know-how

;:"Iimnnmd:rmrhmdm Gezielte Entwicklung der
Mitarbeiter durch Kenntnis
anrer Qualifikationen
Effizientes Controlling von
Zielerreichung und Boudget
Grundlage zum Aufbau
neper Geschiftsfelder

Mitarbeiter Aktiver EinfluB auf die Mitarbeiter werden ganzheit-
individuellen Entwicklungs- | lich betrachtet
potentiale

3.2 Aufbau eines Skill Management Systems

Im folgenden méchten wir einen kurzen Einblick in den Aufbau eines Skill
Management Systems (debis SMS) geben. Dies erfolgt am Beispiel des im
debis Systemhaus konzipierten und implementierten Systems.

3.2.1 Griinde fiir die Einfiihrung eines Skill Managements

debis Systemhaus entschied sich 1995 fiir die Einfiihrung eines Skill Mana-
gement Systems. Ausschlaggebend hierfir war ein Bilndel von Faktoren:

Die wichtigsten Motivatoren waren das schnelle Wachstum des Unter-
nehmens und seine dezentralen Strukturen. Fiir das vorwiegend im Projekt-
geschift titige Systemhaus wurde es zunehmend schwieriger, den Uberblick
iiber die vorhandenen Kenntnisse der Mitarbeiter im Untemnehmen zu erhal-
ten. Um entscheidende Zeit- und Know-how-Vorspriinge gegeniiber Wettbe-
werbern realisieren zu kdnnen, gewann die Moglichkeit, vorhandenes Know-
how aus anderen Einheiten kurzfristig anfordern zu kénnen, an Bedeutung.
Dariiber hinaus machte die Zenifizierung der Geschiiftsbereiche nach ISO
9001 die Dokumentation der Mitarbeiterfortbildung (Qualifikations-
entwicklung) erforderlich.



debis Systemhaus hat eine EDV-basierte Lisung entwickelt, in deren Fokus
die Kembereiche Qualifikationsmanagement und Qualifikationsentwick-
lung liegen. Derzeit ist die Anwendung fiir 15.000 Mitarbeiter ansgelegt.

3.2.2 Die Komponente Qualifikationsmanagement

Mit der Basisfunktionalitit von debis SMS wird das unternehmensweite
Management der Human Resources (Qualifikationsmanagement) unter-
stiitzt. Die Bestandteile fir das Qualifikationsmanagement bilden

* ein untermehmensweites Skillmanagement zur Erfassung und Pilege der
Datenbasis

e ein Modul zur Steverung der Informationsflilsse (bedarfsgerechte Vertei-
lung der Informationen)

¢ ein Modul zur Umsetzung organisatorischer Anderungen (Change
Management)

* gin Recherchetool, das ein zielgerichtetes Auffinden der gesuchten Skill-
profile erméglicht.

In die Datenbasis flieBen die Skills aller Mitarbeiter ein. Ein Skill bildet
dabei eine logische Einheit - die sogenannte Mitarbeiterakte -, innerhalb der
in strukturierter Weise die Qualifikationsmerkmale der Mitarbeiter erfalit
sind.

Im sog. Skilldokument werden die personenbezogenen Daten, die organisato-
rische Zuordnung des Mitarbeiters, Bildungsabschliisse, Fremdsprachen
sowie Qualifikationsmerkmale in unterschiedlichen Bereichen (Methoden
und Verfahren, Branchen-Know-how) erfabt. Spezifische Dokumentiypen
stehen fiir die Erfassung der beruflichen Werdegiinge und der beruflichen
Fortbildung zur Verfligung.



Qualifikationsmanagement:
Komponenten
O Witarbeiberakte
+ Shilldokumen
= Barullicher Werdegang
+ Bandlicha Fortbddung
= Hnow-how-Profil
O Recherche-Pool
+ Einfachse Suchfunkdionaliat
» Komplexe Recherchembalichled
0 Verteilung der Infermationen

Die Skillinformationen aller Mitarbeiter werden in den Datenbanken der
jeweiligen Untemehmenseinheit (Unit-Datenbank) erstellt wnd gepflegt.
Mittels definierter Datenverteilungsprozesse werden diese Informationen
tiglich in einen zentralen Administrationspool eingespielt. Hier werden
notwendige Anpassungsprozesse an Anderungen in der Unternehmensorga-
nisation im Rahmen eines Change Management Konzeptes durchgefiihrt.
Mit diesem Baustein wird der Dynamik einer lebenden Organisation und
ihrer Mitarbeiter Rechnung getragen. Dieser permanente Wandel, der in jeder
Organisation in unterschiedlichem AusmaB vorhanden ist, wird typischer-
weise ausgeldst durch:

+ Anderungen der Aufbauorganisation

» Geiinderte Zugehtirigkeiten von Mitarbeitern zu organisatorischen Einhei-
ten (Ein- und Austritt von Mitarbeitern, Wechsel von Mitarbeitern inner-
halb des Unternehmens, Wechsel von Filhrungskriften)

# AdreB- und Namensinderungen.

Tiglich werden zudem Skillinformationen der Mitarbeiter aus dem zentralen
Administrationstool in einen zentralen Recherchepool extrahiert. Damit
enthiilt dieser firmenweit die anonymisierten Skills aller Mitarbeiter. Dieser
Skillpool steht allen Berechtigten (Filhrungskriiften, Personalmitarbeitern) an
ihrem elektronischen Arbeitsplatz zur Verfiigung, Der Skillpool wurde so
gestaltet, daf ein zielgerichtetes Auffinden der gesuchten Skillprofile



unterstiitzt wird. Dafiir werden unterschiedliche Suchverfahren eingesetzt,
die entsprechend der Komplexitit der Anfrage penutzt werden konnen.
Oberstes Ziel fiir das Recherchetool ist eine leichte Handhabbarkeit,

Die Verteilung der Daten illustriert die folgende Grafik.

dezentrale
Untemehmensalinhegit

3.2.3 Die Komponente Qualifikationsentwicklung

Die Qualifikationsentwicklung setzt auf der durch das Qualifikations-
management geschaffenen Datenbasis auf, Sie bietet die Miglichkeit zur

Abbildung des individuellen Bildungslebenslaufes fiir jeden Mitarbeiter

Unterstiitzung ~ der  operativen  Bildungsplanung  in  den
Unternehmenseinheiten

Dokumentation und Steverung der Fortbildung fiir jeden Mitarbeiter
entsprechend den Anforderungen des Qualititsmanagements

Integration der dezentralen Qualifikationsentwicklung mit der untemeh-
mensweiten, strategischen Qualifikationsentwicklung

Steverung der Qualifikationsentwicklung auf allen Ebenen durch ein
integrientes Reporting,



Die Qualifikationsentwicklung ist eingebunden in den jihrlichen ProzeB der
Bildungsplanung. Diese startet mit dem Zielbildungsprozell, der von der
Unternehmensleitung ausgeht und sich von Ebene zu Ebene verfeinert. Auf
der Ebene der operativen Einheiten flieBen im individuellen Gesprich mit
den Mitarbeitern auch deren Vorstellungen in den PlanungsprozeB mit ein.
Durch diesen Prozef werden alle Ebenen - Untemehmen, Bereich, Unit und
die individuelle Ebene der Mitarbeiter - miteinander verzahnt,

Die operativen Daten (Grob- und Detailplanung in den Einheiten, Forthil-
dungsmaBinahmen) werden am Entstehungsort, d.h. in den Units, eingegeben
und gepflegt. Den Fihrungskriften steht die Méglichkeit offen, jederzeit
Reports iiber den aktuellen Stand zu generieren, um Zielerreichung und
Budget wirkungsvoll steuern zu kéinnen.

Dariiber hinaus werden die bildungsrelevanten Daten auf den Ebenen
Division und gesamtes Untemehmen ausgewertet. Dies erfolgt durch die
Verdichtung der in den Einheiten erzeugien bildungsrelevanten Werte.
Verdichtung und Lenkung der Informationsflisse wurden automatisiert,
Dadurch und durch die einheitliche Mediennutzung gelingt es, die
Qualifikationsentwicklung effizient zu gestalten,

4 Zusammenfassung und Ausblick

Skill Management Systeme bicten Unternehmen eine Maoglichkeit, auf den
strukturellen Wandel der Unternehmensumwelt {wie Globalisierung,
Wertewandel) zu reagieren, indem die im Unternehmen vorhandenen
Qualifikationsressourcen transparent gemacht und in einen aktiven Gestal-
tungsprozel eingebunden werden,

Um diese Moglichkeiten jedoch im Sinne eines von allen Beteiligten
getragenen Filhrungsinstrumentes zu nutzen, sehen wir die folgenden
Voraunssetzungen als grundlegend an;

» Ein Skill Management System ist e¢in lebendes System, das vielfiltige
Maglichkeiten zur Interaktion zwischen System und Beteiligten anfweisen
sollte (Feed-back-Funktionen). Diese Interaktivitit ist Voraussetzung fiir
die Abbildungstreue des Systems (im Sinne einer , Echtheit der
Informationen™). Dies ist nicht nur ein wichtiges Qualitiitsmerkmal,



Lemburve zum Erwerb der fiir einen Einzelfall nachgefragten
Spezialkenntnisse durchlaufen werden mu

* Kostenminimierung, da Know-how, das nicht Bestandieil der
Kernkompetenz der Untemmehmenseinheit ist, nicht redundant aufgebaut
werden mub.

Gerade  filr  Untemehmen  mit  sehr  autonom  agierenden
Untermehmenseinheiten - wie es z.B. im Fall einer Profit-Center Struktur der
Fall ist - stellt es ein wichtiges Ziel dar, Wissen auch iiber diese Grenzen
hinweg zugiinglich zv machen.

Explizit weisen wir auch auf den Nutzen filr die Mitarbeiter und den damit
verbundenen Motivationsaspekt hin. Fiir sie eroffnen sich neue Entwick-
lungspotentiale, wenn die durch das SMS geschaffenen Rahmenbedingungen
genutzt werden, um Mitarbeiter z.B. in bereichsiibergreifends Aufgaben oder
Projekte einzubinden.

3.1.2 Qualifikationsentwicklung

Unter Qualifikationsentwicklung wird die Entwicklung des einzelnen Mitar-
beiters, die Entwicklung der Skills in definierten Unternehmenseinheiten und
die Entwicklung der Skills auf der Ebene des gesamten Unternehmens
betrachtet. Dabel wird zwischen der individuellen Entwicklung des einzelnen
Mitarbeiters {individuelle Bildungsplanung) und der Entwicklung von Skills
entsprechend der Ziele der Unternehmensfilhrung bzw. der Unternehmens-
bereiche (strategische Bildungsplanung) unterschieden.

Die unternehmensweite, strategische Bildungsplanung umfait den Prozeld der
Zielsetzung, Planung, Durchfiihrung und Steuerung der FortbildungsmaB-
nahmen (Uberwachung des Zielerreichungsgrades, Budgetcontrolling) auf
allen Ebenen eines Unternehmens.,



