


Die Stuttgarter StraRenbah-
nen AG (SSB) befindet sich in
einem unternehmensweiten
Prozess der Restrukturierung

und Strategiebestimmung.

Hintergrund sind wirtschaft-

liche Zwange, Vorgaben des

kommunalen Eigentiimers
sowie zu erwartende Entwick-
lungen bei den (europa-)recht-
lichen Rahmenbedingungen.
Das HR-Management der SSB
hat, unterstiitzt durch eine
externe Beratung, das Instru-
ment der Balanced Scorecard
genutzt, um seine eigene

Position strategisch neu aus

zurichten. Unter Einbezug der
Mitarbeiter wurde die kiinftige
HR-Strategie inklusive der
kiinftigen Kompetenzfelder des

Personalmanagements erar-

beitet. Auf der Basis einer Auf-
gabenwertanalyse im Personal-
bereich wurde ein angepasstes
Personalreferentensystem
eingefiihrt. Von besonderer
Bedeutung im gesamten
Veranderungsprozess war die
individuelle Auseinanderset-
zung der Personalreferenten
mit ihrer neuen Rolle.

Restrukturierung und Strategieentwicklung
im Personalmanagement

Veranderungsprozesse bei

Die Stuttgarter StraBenbahnen AG (SSB) betreibt als privatrechtlich or-
ganisiertes Wirtschaftsunternehmen im Rahmen des Verkehrs- und Ta-
rifverbundes Stuttgart (VVS) den offentlichen Nahverkehr der baden-
wrttembergischen Landeshauptstadt und in Teilen des Umlandes. Das
Unternehmen beschéftigt rund 2 750 Mitarbeiter; der Personalauf-
wand betrug im Jahr 2005 156 Millionen Euro, dies entsprach rund
49,5 Prozent der leistungsbezogenen Gesamtertrage.

Der Restrukturierungsbedarf der SSB ergibt sich aus zweierlei: Zum
einen ist die Stadt Stuttgart nicht mehr bereit, die stetig steigenden
jahrlichen Ausgleichsanspriiche ihres Beteiligungsunternehmens zu be-
friedigen. Zum anderen soll der Nahverkehr in Europa liberalisiert wer-
den. Die Betriebsleistungen sollen zukiinftig von wenigen Ausnahmen
abgesehen grundsétzlich europaweit ausgeschrieben werden. Um an-
gesichts dessen zuklnftig im Wettbewerb bestehen zu kénnen, befin-
det sich das Unternehmen in einem umfassenden Restrukturierungs-
und Strategieentwicklungsprozess, der durch externe Beratung unter-
stlitzt wird.

Grundlagen der Strategie

Die wesentlichen Rahmenbedingungen fiir die Restrukturierung bei
der SSB waren, dass das Unternehmen als Ganzes erhalten bleiben soll
und keine betriebsbedingten Beendigungskiindigungen erfolgen. Die-
se Ziele sowie der Umstand, dass neben einer Verbesserung der Pro-
duktivitat schwerpunktmaBig wichtige personalwirtschaftliche Themen
(z. B. Tarifvertrag und Zusatzversorgung) zu bearbeiten waren, spiel-
ten flir das Personalmanagement im Restrukturierungsprozess der SSB
eine besondere Rolle.

Die Restrukturierung betraf auch den Personalbereich selbst. Weil
dieser Bereich eine Querschnittsfunktion darstellt, war es wichtig, dass
die Beteiligten sich einerseits mit der Wertschdpfung der einzelnen
Aufgabenfelder und andererseits mit der strategischen Ausrichtung des
Personalmanagements auseinandersetzten. Der Verdnderungsprozess
verlief somit zweigleisig (vgl. Abb. 1).

Um eine nachhaltige Wirkung der unternehmensweiten Restruktu-
rierung und Strategieentwicklung zu erreichen, sollten zeitgeméaRe Fiih-
rungs- und Steuerungssysteme wie die Balanced Scorecard (BSC), ein
neuer auf die BSC ausgerichteter Wirtschafts- und Planungsprozess
sowie die Center-Steuerung und -verrechnung eingefiihrt werden. Die
entscheidende strategische Kernaussage der Unternehmens-BSC zum
Thema Personal lautet: , Wir betrachten motivierte und zufriedene Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter als unseren wichtigsten Erfolgsfaktor. In
einer offenen Unternehmenskultur denken und handeln sie nach Zie-
len. Unsere Ziele werden gemeinsam und nachvollziehbar erarbeitet. "
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Dr. Peter Osterwalder ist selbststan-
diger Unternehmensberater mit den
Schwerpunkten Strategieentwick-
lung, Personal- und Organisations-
entwicklung, Coaching und Potenzi-
alanalyse in Waltenschwil (Schweiz).

Diplom-Verwaltungs-
wirt (FH) Hans-Dieter
Bopp war bis April
2006 langjahriger Per-
sonalleiter der SSB AG
in Stuttgart.

der Stuttgarter Strallenbahnen AG

Aufgabenwertanalyse

Mit Unterstlitzung der BSL Management
Consultants Bente, Petersen und Partnerin
Hamburg wurde zundchst eine Analyse der
Abldufe im Personalwesen vorgenommen.
Dazu stellten die Mitarbeiter des Personal-
bereichs unter Verwendung eines Aufga-
benrasters, das alle Personalfunktionen um-
fasst, ihre in den vorangegangenen zwolf
Monaten geleistete Arbeit dar. Sinn und
Zweck der Erhebung und der daraus ableit-
bare Nutzen fur die zukiinftige Arbeit wur-
den den Mitarbeitern in einem Einflihrungs-
workshop vermittelt.

In diesem Workshop konnten sich die
Mitarbeiter bewusst werden, welche Mog-
lichkeiten sie als Beteiligte an diesem Re-
strukturierungs- und Strategieentwicklungs-
prozess haben. Dies trug dazu bei, dass sie
sich von Anfang an aufgeschlossen und ak-
tiv mit den aus der Aufgabenanalyse er-
kennbaren Stdrken und Schwéchen sowie
Chancen und Risiken der eigenen Prozesse
nutzen- und wertorientiert beschaftigen
konnten. Aus der Aufgabenanalyse heraus
wurden vielfaltige Ziele wie Effizienzsteige-
rungen, Wegfall von einzelnen Aufgaben,
Verstarkung des Delegations- und Subsidi-
aritdtsprinzips und Dezentralisierung erar-
beitet.

Die weitere Auswertung und Umsetzung
der Ergebnisse wurde allerdings zunéchst
verschoben, denn die Resultate aus der Auf-
gabenwertanalyse kénnen nur dann in wir-
kungsvolle MaBnahmen umgesetzt wer-
den, wenn die geplante HR-Strategie als
Bezugs- und Orientierungsrahmen vorliegt.
Diese schrittweise Bearbeitung war beson-
ders produktiv und motivierend fir die Mit-
arbeiter. Sie ermdglichte und erforderte Kre-
ativitat, weil so auf die gemeinsam erarbei-
tete HR-Strategie Bezug genommen wer-
den konnte.
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HR-Strategie und BSC

Die Vision Die Einfiihrung der BSC als Fiihrungs- und

Steuerungsinstrument flir das Personalmanagement ver-

langte zundchst, dass sich die Mitarbeiter im Rahmen ei-

nes eigenen Strategieentwicklungsprozesses proaktiv und
kreativ mit der Querschnittsfunktion des Personalwesens
auseinandersetzen. Der eigentliche Ausgangspunkt die-
ses Prozesses war die von ihnen entwickelte HR-Vision

SSB: ,,Wir praktizieren ein ganzheitliches und nachhalti-

ges Personalmanagement. Wir leisten eine vorausschau-

ende, wertschopfende und kundenorientierte Personal-
arbeit.”

Jedes der dabei verwendeten Pradikate wurde bewusst
gewdhlt und ndher begriindet. Alle Aspekte der berufli-
chen Betdtigung der Mitarbeiter im Unternehmen sind
einbezogen, also die ,harten’ Faktoren ebenso wie die
fur ein erfolgreiches und motivierendes Engagement be-
sonders wichtigen ,weichen' Faktoren einschlieBlich der
Rahmenbedingungen, innerhalb derer die Beschéftigung
erfolgt (Eigentlimerinteressen, Marktsituation, Umwelt-
bedingungen).

Nachhaltiges Personalmanagement aktiv zu betreiben
bedeutet konkret,

e darauf zu achten, dass auch langfristig die richtigen
Personen am richtigen Platz und zur rechten Zeit
verfligbar sind und dass diese Personen auch im ho-
heren Alter gesundheitlich leistungsfahig bleiben,

e durch zukunftsgerichtete Berufsausbildung und per-
manente Weiterbildung dafiir zu sorgen, dass die
Mitarbeiter auch tber die jeweils erforderliche Qua-
lifikation verfligen,

¢ die dauerhafte Beschéftigung der Menschen, die
sich fiir eine Mitarbeit im Unternehmen entschie-
den haben, sowohl durch anspruchsvolle Arbeits-
pldtze, berufliche Entwicklungs- und Entfaltungs-
moglichkeiten als auch durch angemessene Bezah-
lung zu férdern und ihnen in ihrer beruflichen Exis-
tenz die erwartete Sicherheit zu vermitteln,

e sich auch am Arbeitsmarkt mit den bestehenden
Starken, wie zum Beispiel anspruchsvolle Arbeits-
platze, konsequente Mitarbeiterorientierung und
dauerhafte Beschaftigungschancen, als attraktiver
Arbeitgeber zu positionieren.
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Die Kundenorientierung des Personalbe-
reichs versteht sich von selbst, muss ange-
sichts der zwischenzeitlich erreichten Rege-
lungsdichte fiir die Arbeit im Personalwesen
dennoch immer wieder bewusst gemacht
werden. Kundenorientierung und Wertschép-
fung sind Grundlagen fir eine Personalarbeit,
die von Wertschatzung gegeniiber den Mit-
arbeitern gepragt ist.

Die Mission In einem ndchsten Schritt ging
es dann darum, die Vision als Mission zu kon-
kretisieren und damit die Grundlage der Perso-
nalarbeit zu dokumentieren. Die Mitarbeiter
des Personalwesens haben dafiir folgende
Formulierung gewdhlt: ,,Im Rahmen des
Personalmanagements sind wir fiir das ge-
samte Unternehmen sowohl Dienstleister als
auch strategischer Partner. Wir erbringen un-
seren Beitrag zur bedarfsgerechten Verflig-
barkeit des wichtigsten Erfolgsfaktors der SSB:
der Mitarbeiter. Unser Ziel ist es, die richti-
gen Mitarbeiter zum richtigen Zeitpunkt am
richtigen Platz zu haben und attraktiver Ar-
beitgeber zu sein."

Spezifische Kompetenzfelder

Fir alle Beteiligten war es sehr wertvoll, sich
nach der Erarbeitung von Vision und Missi-
on mit den zentralen Kompetenzfeldern zu
beschéftigen. Dabei musste sich jeder Einzel-
ne mit seinen eigenen Vorstellungen zu wer-
torientierter Personalarbeit und mit strate-
gisch relevanten Aufgabenfeldern auseinan-
dersetzen (vgl. Abb. 2). Das wichtigste The-
ma war die inhaltliche Ausgestaltung der
Querschnittsfunktion des Personalwesens. Es
musste diskutiert werden, welche Themen
und Aufgaben dieser Bereich aufgrund des
unternehmerisch gewollten Zusammenhalts
und wegen der einheitlichen Beschaftigungs-
bedingungen weiterhin zentral wahrnehmen
soll (z. B. die quantitative und qualitative Per-
sonalplanung) und welche Aufgaben vor Ort
zu erledigen sind, weil sie zwingend Teil der
dortigen unmittelbaren Personalfiihrung sind,
wie zum Beispiel die in der Vergangenheit
gern dem Personalbereich tiberlassenen kriti-
scheren Personalgespréche.

So wurde im Prozess der Strategieentwick-
lung letztlich fur die Mitarbeiter die Ausein-

andersetzung mit der eigenen Rolle unum-
géanglich. Der Personalbereich verstand sich
in der Vergangenheit als ,Hiter der gesam-
ten Personalarbeit’ — als Bereich der Exper-
ten und Spezialisten dieses Fachgebiets. Jetzt
standen jedoch Themen wie Kunden- und
Serviceorientierung, Performance sowie Fiih-
rung und Verantwortung im Vordergrund.
Das Aufkommen dieser Themen ist das Re-
sultat der Auseinandersetzung mit Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten eben-
so wie der offenen und selbstkritischen Be-
schaftigung mit der Rollenwahrnehmung und
-analyse.

Praktische Umsetzung

Schnittstellenworkshop Der erste Schritt zur
Umsetzung der erarbeiteten Restrukturie-
rungsstrategie war die Durchfiihrung eines
so genannten Schnittstellenworkshops mit
den Unternehmensbereichsleitern (erste Fiih-
rungsebene nach dem Vorstand). Ziel dieses
Workshops war es, einerseits die Ergebnisse
der strategischen Arbeit (Vision, Mission und
insbesondere die Kompetenzfelder) vorzu-
stellen und von den Unternehmensbereichs-
leitern ein kritisches Feedback hierzu zu er-
halten. Diese Form des Workshops war fir
alle Beteiligten neu und auch herausfordernd,;
es galt, Dienstleistungsqualitdt und Kunden-
orientierung im Dialog zusammen mit den
internen Kunden zu erarbeiten.

Der Schnittstellenworkshop wurde mit der
Vereinbarung ausgewéhlter MaBnahmen in-
klusive Kontrollmechanismen abgeschlossen.
Um Kundenorientierung sptirbar werden zu
lassen, wurden SofortmaRnahmen umgesetzt.
Eine besondere Erkenntnis aus dem Schnitt-
stellenworkshop war, dass konsequente Kun-
den- und Dienstleistungsorientierung auch
bedeutet, sich durch entsprechende Kommu-
nikation immer wieder mit betroffenen Un-
ternehmensbereichsleitern und Fihrungskraf-
ten in Klausuren, Meetings und in bilatera-
len Einzelgesprdchen zu vergewissern, ob die
angestrebte Art der Zusammenarbeit fiir bei-
de Seiten funktioniert und zielflhrend ist.

Angepasstes Personalreferentensystem In
einem ganzheitlich ausgerichteten Personal-
referentensystem nehmen normalerweise
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breit qualifizierte Generalisten die Er-
fullung samtlicher Aufgabengebiete des
Personalwesens wahr. Die Aufgaben-
wertanalyse zeigte jedoch, dass eine
solche Organisation im Falle der SSB
nicht erstrebenswert ist. Die komplexen
rechtlichen und wirtschaftlichen Re-
gelungen zum Beispiel im Abrechnungs-
wesen oder bei Vorsorgefragen verlan-
gen eine professionelle Bearbeitung
durch Spezialisten, die sich kontinuier-
lich, spezifisch und vertieft mit diesen
Fragen befassen. Dem wurde in der
Aufbauorganisation dadurch Rechnung
getragen, dass der zukiinftige Unter-
nehmensbereich fiir Personal, Bildung
und Soziales in die Teilbereiche Perso-
nalservice, Personalentwicklung,
Personalabrechnung, Personalrecht und
(sonstige) Personaldienste aufgeglie-
dert wurde.

Fir die Mitarbeiter des Personalser-
vice in der neuen Aufbauorganisation -
die Personalreferenten der SSB — bedeu-
tete die Neuausrichtung ihrer Funktion
eine sehr groBe Herausforderung, weil
sie sich ab jetzt verstarkt gegentiber der
Linie behaupten missen. Bisher war es
so gewesen, dass viele anspruchsvolle
Problemstellungen in der Alltagspraxis
durch den Personalleiter selbst bearbei-
tet wurden. Nun sollten die Personalre-
ferenten nach und nach lernen, sich mit
ihrer neuen Rolle entsprechend zu posi-
tionieren. Ebenso mussten sich auch die
internen Kunden daran gewohnen, dass
sie ab jetzt als direkten Ansprechpartner
nicht mehr in erster Linie den Personal-
leiter, sondern den jeweiligen Referen-
ten hatten. Aber auch der Personalleiter
musste sich auf die verdnderte Arbeits-
teilung einstellen.

Workshop zu Rolle und Kompeten-
zen Es erweis sich als sinnvoll, mit den
Personalreferenten einen speziellen
Workshop zum Thema Rolle und Kom-
petenzen durchzuflihren. Hier ging es
im Wesentlichen darum, sich aufgrund
erster Erkenntnisse und Erlebnisse noch-
mals ganz bewusst mit der bisherigen
und der neuen Rolle im Personalgeschaft
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auseinanderzusetzen und Stédrken und
Schwdéchen herauszuarbeiten. Es wurde
sodann gepriift, welche Voraussetzun-
gen auf den Ebenen Organisation, Fiih-
rung und Fahigkeiten vorhanden sein
mssen, damit die neue Funktion mit Er-
folg gelebt werden kann.

Als besondere Herausforderung nann-
ten die Personalreferenten wiederholt
die Durchsetzung von allgemeingtiltigen
Vorschriften und Rahmenbedingungen,
weil diese nicht immer in Ubereinstim-
mung mit den Bereichsinteressen und
Moglichkeiten stehen und dadurch die
angestrebte Kunden- und Serviceorien-
tierung beeintrachtigen. Um mit solchen
Situationen kiinftig produktiv umgehen
zu kdénnen, wurde beschlossen, die Er-
fahrungen aus bilateralen Schnittstellen-
gesprachen mit den Unternehmensbe-
reichsleitern in einem gemeinsamen
Workshop der Personalreferenten zu re-
flektieren.

Diese Reflexion flihrte immer wieder
auf das Thema des professionellen Um-
gangs mit verschiedenen Rollen bezie-
hungsweise mit Rollenkonflikten, zum
Beispiel mit der Rolle als Dienstleister
oder als Vertreter des Personalbereichs
und mit der verdnderten Rolle gegen-
Uber dem eigenen Vorgesetzten. Die
Teilnehmer des Workshops waren des-
halb aufgefordert, ihre eigenen Rollen
und Erwartungen an sie sowie verschie-
dene Personen und Bezugsgruppen zu
analysieren.

Kollegiales Lernen Der wichtigste Nut-
zen des Workshops aber bestand darin,
dass in diesem Zusammenhang ein Perso-
nalreferent offen Probleme ansprechen
und im konstruktiven Dialog mit anderen
erdrtern konnte. Daraus ergab sich kol-
legiales Lernen unter den Personalrefe-
renten, das inzwischen zum selbstver-
standlichen Bestandteil der Kommuni-
kation in dieser Gruppe geworden ist.
Umfassende Verdnderungen

Das entscheidende Kriterium fiir das Ge-
lingen des Verdnderungsprozesses war,
dass es gelingt, die Mitarbeiter aus ihrer

Uber Jahre gewohnten Personal-
arbeit heraus fir den Verdnde-
rungsprozess zu motivieren und
fur das strategisch ausgerichte-
te Personalmanagement der Zu-
kunft zu begeistern. Dies ge-
schah zundchst im Start-Work-
shop mithilfe externer Modera-
tion, bei dem sich die Teilneh-
mer inhaltlich mit den Fragen
des Personalmanagements aus-
einandersetzten und sich be-
wusst machten, was zukunfts-
orientiertes Personalmanage-
ment flr die SSB bedeutet (vgl.
Abb. 3). So konnten die wich-
tigsten Inhalte und Aspekte des
zukunftsorientierten Personal-
managements verstandlich zu-
sammengefasst werden. Es war
hilfreich, dass die Mitarbeiter
auch Gelegenheit zur kritischen
Selbsteinschdtzung hatten und
sich fragten, was von ihrer bis-
herigen Personalarbeit bewahrt,
was in Zukunft mehr beachtet
werden sollte.

Transparente Rollen im gesam-
ten Verdnderungsprozess, regel-
méaBige Feedbackschleifen im
Projekt mit den Betroffenen, eine
Zwischen- und Abschlusspra-
sentation vor dem Arbeitsdirek-
tor und dem Gesamtvorstand
sowie wahrend des Projektes
Abstimmungen mit dem Be-
triebsrat stellten wichtige Mei-
lensteine dar.

Auswirkung auf die
Nachfolgeplanung

Mit der Restrukturierung und
der vorrangig zukunftsgerichte-
ten Strategieentwicklung im Per-
sonalmanagement wurde gleich-
zeitig eine gute Grundlage flr
die Nachfolgeplanung der Per-
sonalleitung der SSB geschaffen.
Das Anforderungsprofil fir den
Nachfolger des bisherigen Per-
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Zwei Richtungen des Veranderungsprozesses bei der SSB AG

sonalleiters wurde aus den

. Erarbeitun
Grundlagen des zukiinfti- Durchfiihrung B HR_St,ateggie
gen Personalmanagements der Aufgaben-  Finfluss und HR-BSC
wertanalyse Strategie-

erarbeitet. Es war folge-
richtig, dass an diesem vom
Arbeitsdirektor direkt ge-
steuerten Prozess auch der
Unternehmensberater und
Coach mitwirkte, der den
gesamten Restrukturie-
rungs- und Strategiepro-
zess des Personalmanage-
ments aktiv begleitete.
Ebenso wurde die mit der
Personalsuche beauftrag-
te Personalberatung sehr
friihzeitig eingebunden. Diese Vorgehensweise hat
sich im eigentlichen Personalauswahlverfahren, in
das externe und interne Bewerber einbezogen wa-
ren, als duRerst wertvoll erwiesen und kann nach
Uberzeugung aller Beteiligten nur empfohlen wer-
den.

Dem ausscheidenden Personalleiter kam auch in
diesem Prozess eine Schllsselrolle zu. Er hatte die
Mitarbeiter des Personalbereichs auf ihrem Weg in
ihre neue Rolle im SSB-Personalmanagement zu be-
gleiten und sie durch konsequentes Loslassen von
bis dahin lange praktizierten Arbeitsweisen und be-
stehenden Entscheidungswegen in der selbststan-
digen Wahrnehmung ihres Geschéftsbereichs glei-
chermalen zu fordern und zu férdern. Und er muss-
te auch seinen Nachfolger in den Monaten der ge-
meinsamen Einarbeitungszeit in die formellen und
informellen Strukturen und Gegebenheiten der SSB
einfiihren und ihm Zug um Zug die Geschafte des
strategisch neu ausgerichteten und strukturierten
Personalbereichs tibergeben. Der neue Personallei-
ter wurde fachlich und persénlich weiter durch den
am gesamten Restrukturierungs- und Strategieent-
wicklungsprozess beteiligten Unternehmensbera-
ter gecoacht. Dies war im Hinblick auf den damit
zwangslaufig verbundenen Lern- und Verande-
rungsprozess sehr konstruktiv.

Fazit und Ausblick

Ein derart herausfordernder Verdnderungsprozess
funktioniert nur, wenn sich der jeweilige Bereichs-
leiter (hier der Personalleiter) selbst aktiv und kon-
tinuierlich um den gesamten Prozess kiimmert. Dar-
iiber hinaus muss eine grundlegende Ubereinstim-

twicklung

Handlungsbedarf festlegen
Sofortmafnahmen erarbeiten
Kinftige Aufgabenfelder definieren

Servicevereinbarungen mit den
Unternehmensbereichen erarbeiten

Abb. 1

mung mit der Unternehmensleitung bestehen. Die be-
troffenen Mitarbeiter mussten ganz im Sinne einer ge-
lebten Organisationsentwicklung immer wieder klar und
verbindlich gefiihrt sowie bei kritischen Fragen und Un-
klarheiten mit Geduld unterstltzt werden.

Verdnderungsmanagement bedeutete im vorliegen-
den Fall auch, dass man sehr sorgféltig mit den Themen
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten umgehen muss-
te. Die Mitarbeiter brauchten neben klaren Vorgaben im-
mer wieder Zeit und Ruhe, um den fir die Verdnderung
notigen Entwicklungsprozess in Gang setzen zu kénnen.
Mit einem addquaten Wissens- und Erfahrungsmanage-
ment wurde daflir gesorgt, dass die betroffenen Mitar-
beiter von- und miteinander lernen konnten. Die Metho-
de des kollegialen Lernens war und ist diesbeziiglich sehr
hilfreich. Die mehrfach erwdhnte Delegation von Aufga-
ben durch den Personalleiter an die Personalreferenten
verlangte auch einen starken Veranderungsprozess auf
der Leitungsebene. Sich als langjdhriger Personalleiter ei-
nem solchen Prozess zu stellen, ist herausfordernd und
befriedigend zugleich.

Die Mitwirkung eines externen Unternehmensbera-
ters ermoglichte, dass auch Erfahrungen aus Projekten in
anderen Organisationen einflieBen konnten. Kommuni-
kation und Information waren Dauerthemen im gesam-
ten Verlauf des Projektes. So war es immer wieder mog-
lich, eine kritische Zwischenbilanz zu ziehen und, wo nd-
tig, Korrekturen vorzunehmen. Der mit dem Ziel der Wett-
bewerbsfahigkeit im gesamten Unternehmen begonne-
ne Restrukturierungs- und Strategieumsetzungsprozess
lauft — auch im Personalbereich — weiter. Es wird jetzt da-
rum gehen, das neu ausgerichtete HR-Management in
klaren Schritten voranzutreiben beziehungsweise das The-
ma HR-Strategie im Sinne eines strategischen HR-Port-
folios weiterzubearbeiten, damit auch in kiinftigen Per-
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Zentrale Kompetenzfelder
des Personalbereichs

Zuverldssige, effiziente
Personalbeschaffung,Personalbetreuung
und -abrechnung gewdhrleisten

Beratung und Unterstiitzung von
Filhrungskraften und Mitarbeitern in
allen personalrelevanten Fragestellungen

Aufbau und Pflege eines
zukunftsorientierten Personal-
entwicklungskonzeptes —
einschlieBlich Flihrungsnachwuchs-
und Fihrungskréfteentwicklung

Entwicklung und Management
zukunftsorientierter Personalflhrungs-
und -steuerungssysteme

Beitrag zur Unternehmensentwicklung

Abb. 2

sonalszenarien — man denke dabei nur
an die demografische Entwicklung — das
Personalmanagement der SSB seine in
der ,Mission' formulierten Ziele dauer-
haft und zuverldssig erreichen kann.
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Summary

New Positioning of HR Management
at SSB AG

Stuttgart Street Car AG (SSB) is in a com-
pany-wide process of strategy determi-
nation and restructuring. Backdrop for
this includes requirements from Brus-
sels according to which bids for local
public traffic must allow Europe-wide
competitors to participate, which in-
creases the competitive pressure. The
HR management of SSB has, support-
ed by an external consulting company,
used the instrument of balanced score-
card to strategically reorient its own po-
sition. Including its employees, the com-
pany developed an HR strategy featur-
ing future areas of competence for per-
sonnel management. On the basis of a
job analysis in the personnel area, an

adjusted personnel manager system was
introduced. Of special importance was
the individual analysis of the new role
by personnel managers.

Anmerkung

1 Neben Dr. Osterwalder war am Re-
strukturierungs- und Strategieprozess
der SSB Jutta Schanze (Unternehmens-
entwicklung, Oberursel) beteiligt.
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