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eine Marktübersicht über heute
und zukünftig relevante Qualifi-
kationsprofile verschaffen. Hier-
bei bietet  ein Wissensmanage-
ment eine praktikable Lösung.
Dabei wird das Wissen eines Un-
ternehmens als Produktionsfaktor
verstanden, der neben Kapital, Ar-
beit und Boden tritt.
Unternehmen, die in Zukunft er-
folgreich arbeiten wollen, müssen
in ihrer Organisation Möglichkei-
ten für eine Wissensgenerierung
schaffen. Die Umsetzung von
Wissensaufbau und Wissenstrans-
fer bedarf eines intern oder extern
gemanagten Mediums: z.B. durch
die Erstellung einer „Wissens-
landkarte“, Mitarbeiterwork-
shops, Experten Communities,
Online Assessment oder klassisch
nach der Interview-Methode.
Kompetenzprofile aufstellen und
Bilanz ziehen: Von heute auf
morgen werden Sie es nicht errei-
chen. Dies ist ein kontinuierlicher
Entwicklungsprozess, der selten
linear verläuft. Viele unterschied-
liche Aspekte sind mit einzube-
ziehen; Ideen und Strategien, für
deren Umsetzung entsprechende
Manpower benötigt wird, werden
entwickelt und nicht selten wie-
der verworfen. Dazu braucht es
Zeit und Ausdauer.
Das wusste auch schon der ameri-
kanische Dramatiker Thornton
Wilder: „Das ist alles, was wir
tun können: Immer wieder von
Neuem anfangen, immer und im-
mer wieder.“

Ihr

Andreas Erbenich
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„Stellungskrieg im Mö-
belmarkt“ titelt die FAZ
in ihrer Ausgabe vom

13. Mai dieses Jahres. So be-
schreibt sie die aktuellen Planun-
gen und zukünftigen Entwicklun-
gen des Möbelhandels am Bei-
spiel der Wirtschaftsregion
Rhein-Main. Eine zentrale Aussa-
ge ist hier: „So wird der Konkur-
renzkampf über den Preis und
über die Fläche ausgetragen –
ähnlich wie bei Baumärkten und
im Lebensmittelhandel. Über das
gesamte Jahrzehnt von 1995 bis
2005 gesehen, stand in Deutsch-
land bei Möbelgeschäften einem
Umsatzrückgang von einem Fünf-
tel ein Flächenzuwachs in glei-
cher Größenordnung gegenüber.“ 
Nun sieht sich also nicht nur die
Möbelbranche mit Konzentra-
tionsprozessen und ihren Folgen
konfrontiert. Zu den bekannten
Auswirkungen gehört z.B., dass
bei Übernahmen zentrale Funk-
tionen und Positionen zusammen-
geführt und Personalkosten ein-
gespart werden. Moderne Organi-
sationsstrukturen bieten Syner-
gieeffekte nicht nur in der Zen-
tralverwaltung. Unternehmen ver-
ändern ihre strategische Ausrich-
tung und Ziele, um mit innovati-
ven und wettbewerbsfähigen
Konzepten am Markt weiterhin
bestehen zu können.
So hat beispielsweise der Inter-
nethändler amazon.de seine Sorti-
mente schon längst über Bücher
und CDs hinaus erweitert und prä-
sentiert sich heute als virtuelles
Warenhaus. Ähnliches gilt für
Neckermann. Mit der Abspaltung
von KarstadtQuelle hat man hier
den alten Muff abgelegt und nicht
nur mit der neuen Firmierung
neckermann.de GmbH in der Ver-
marktung über das Medium Inter-
net neue Wege beschritten und so
den Turnaround geschafft. Er-
wähnt werden darf sicherlich auch
die Rückkehr einrichtungsrelevan-
ter Sortimente – in zeitgemäßer
Form – in die Innenstadt; wie es
geht, zeigen Butlers, Cri-Cri oder
auch Strauss Innovation.
Dies hat auch zwangsläufig Aus-
wirkungen auf den Personalbe-
darf: Wenn wir – in eher traditio-
nellen Gefielden tätig – anfangen,
uns in einschlägigen Zeitungen

und Internetportalen über neue
Berufsbilder zu informieren, so
werden wir sicherlich mit vielen
unbekannten Berufsbezeichnun-
gen und Jobtiteln konfrontiert wie
z.B. „Compliance-Manager“,
„Cost-Engineer“, „Commodity-
Buyer“, „Business-Process-Ana-
lyst“, etc. Das Internet bietet hier
eine gute Plattform zur Recher-
che. Wenn Sie die Suchbegriffe in
eine Suchmaschine eingeben,
werden Sie fündig.
Angesichts von Innovationen und
den oben genannten Entwicklun-
gen werden manche traditionelle
Berufsbilder obsolet, neue kom-
men hinzu. Viele Schnittstellen
bilden sich und ehemals getrennte
Disziplinen vermischen sich mit-
einander. Nicht zuletzt durch den
inzwischen selbstverständlichen
Einsatz moderner Technologien,
Kommunikationsmethoden und 
-medien in nahezu allen Berei-
chen des Berufslebens entstehen
neue, chancenreiche Berufsfelder.
Um Ihr Team, welches die
zukünftigen Aufgaben erfolgreich
meistern soll, wirklich optimal
aufstellen zu können, müssen Sie
somit die Aktualität der Fähigkei-
ten Ihrer Mitarbeiter permanent
hinterfragen und ihr besonderes
Potenzial entdecken und beschrei-
ben. Denn einen Suchprozess
nach Manpower zu beginnen,
ohne zuvor genau identifiziert zu
haben, wen und was Sie brau-
chen, wird Ihnen Zeit und Budget
vergeuden.

Kompetenzen identifizieren,
bilanzieren und bewerten
Zur Erschließung der Kompeten-
zen führen sie eine Bestandsauf-
nahme von Kompetenzmerkma-
len in den Bereichen „Qualifizier-
tes Fachwissen“, „Methodische
Fähigkeiten“, „Sozial-kommuni-
kative Fähigkeiten“, „Persönlich-
keitsmerkmale“ durch. Erst das
Zusammentreffen und Zusam-
menwirken dieser einzelnen
Kompetenzmerkmale in allen vier
Aspekten ergibt eine vollständige
Kompetenz.  Ist Ihre Bestandsauf-

nahme abgeschlossen, bildet die-
se die Kompetenzbilanz Ihres
Teams.
Die Kompetenzbilanz ist die Ba-
sis für die Bewertung der Kompe-
tenzmerkmale. Verwirrend sind
häufig die Begrifflichkeiten, die
den Anforderungsprofilen von
Unternehmen häufig zugrunde
liegen. Vor Kurzem waren es
noch die Qualifikationen, das
Fachwissen und die Fertigkeiten,
die im Zentrum des Interesses
standen. Doch Fachwissen unter-
liegt heute dem Zeitwert, wenn es
nicht laufend erneuert wird. Die
in der Wirtschaft derzeit ablaufen-
den Prozesse sind auf eine umfas-
sende Kompetenzentwicklung ge-
richtet und Selbstorganisation des
Handelns abgezielt. Bei der Be-
wertung entscheiden Sie selbst,
was Ihnen weniger oder eher sehr
wichtig ist; was sein muss, was
sollte oder was darf.
In meinen Gesprächen – sei es
mit Personalverantwortlichen, sei
es mit Bewerbern – stelle ich fest,
dass heute für den Unternehmens-
erfolg notwendige Qualifikatio-
nen gar nicht vorhanden und/oder
damit für einen Unternehmenser-
folg relevante Positionen entwe-
der suboptimal besetzt oder gar
nicht besetzt sind. So wird ein
Unternehmen ohne funktionieren-
des Controlling wohl nie erken-
nen, wo die Kostentreiber liegen
oder Kostensenkungsprogramme
konsequent umsetzen können. Po-
tenziale aufgrund überkommener
Strukturen in der Logistik können
ohne entsprechendes Fachwissen
nie gehoben werden. Die Sicher-
stellung einer kosten-, zeit- und
qualitätsgerechten Versorgung
des Unternehmens mit Gütern
und Dienstleistungen ist ohne
Professionalisierung des Einkaufs
hinsichtlich der Methodik bei ei-
nem weltweiten Sourcing nicht
mehr möglich.

Auf den Punkt gebracht
Für eine erfolgreiche strategische
Personal- bzw. Personalentwick-
lungsplanung müssen Sie sich
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