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Skills Management bezeichnet den Teil des Unternehmensmanagements, der sich 
mit der Darstellung, Entwicklung und dem Einsatz von Mitarbeiterkompeten-
zen beschäftigt. Im weitesten Sinne sind damit alle Fähigkeiten gemeint, die Mitar-
beiter zur effektiven Leistungserbringung und zur Problemlösung im Unternehmen 
einsetzen. Oft werden Mitarbeiterkompetenzen unterschieden in fachliche, methodi-
sche und soziale Fähigkeiten. Sie werden erworben durch Erfahrungen in verschiede-
nen Arbeitssituationen, in formalen Schulungskontexten oder sind als persönliche 
Eigenschaften einfach vorhanden. Meist werden die Kompetenzen der Mitarbeiter in 
Mitarbeiterprofilen beschrieben. 

Die Darstellung von Mitarbeiterkompetenzen ist in vielen Unternehmensprozessen 
notwendig (z.B. im Personalbereich, beim Suchen nach Experten oder in der Projekt-
planung). Skills Management hat zum Ziel diese Prozesse zu bündeln, indem eine 
gemeinsame Sprache gefunden wird und die Erhebung, Darstellung und Bereitstel-
lung der Kompetenzen im Unternehmen systematisiert wird. Dazu wird neben der 
Einführung neuer Prozesse im Unternehmen auch meist ein Softwaresystem einge-
führt oder adaptiert. 

Im Kooperationsprojekt Skills Management spiegelte sich die Breite des Themas 
auch durch die Unterschiedlichkeit der beteiligten Projektpartner wider. So sollte das 
Projekt zum einen aus der Sicht der industriellen Anwendbarkeit unter Berücksichti-
gung einer konkreten Problemstellung, zum anderen aus der Sicht des Softwareher-
stellers und letztens aus der Sicht der Dienstleistung im Bereich Wissensmanage-
ment betrachtet werden. 

1 Zielsetzung 

Ziel dieses Projekts war zum einen die systematische Aufarbeitung des Themas Skills 
Management im Rahmen eines Allgemeinen Einführungskonzepts, das Methoden 
zur Umsetzung von Skills Management in beliebigen Unternehmen und unter Be-
rücksichtigung unterschiedlicher Ziele bereitstellen sollte. Die Zielbereiche, die Be-
rücksichtigung finden sollten waren der Personalbereich (z.B. Auswahl, Entwicklung, 
Nachfolge- und Karriereplanung), der Bereich Wissensmanagement (z.B. Experten-
suche), die Projektplanung (z.B. Teamzusammenstellung) und das strategische Ma-
nagement (z.B. Management Intellektuellen Kapitals, Kernkompetenzmanagement). 
Das Einführungskonzept sollte organisationale, mitarbeiterbezogene und technologi-
sche Bedingungen im Unternehmen einbeziehen. 

Zweitens sollte in einer Case Study bei Magna Steyr ein konkretes Skills Manage-
ment Instrument für den Bereich Engineering zur Unterstützung der 
Personalentwicklung eingeführt werden. Dies umfasste die Entwicklung eines auf den 
Problembereich abgestimmten Einführungskonzepts sowie dessen Umsetzung in 
einem Pilotbereich. Die Einführung sollte Magna Steyr ein nützliches und praktikables 
Instrument zur Verfügung stellen, die dabei gewonnenen praktischen Erfahrungen 
sollten weitere verallgemeinerbare Anregungen für die Methodik liefern. 

Drittens wurde im Rahmen des Projekts ein Softwareanforderungsdokument für 
die Entwicklung einer Skills Management Software entwickelt. Die Anforderungsent-
wicklung basierte auf Kundenvorgaben und existierenden organisationalen bzw. insti-
tutionalen Prozessen. Ausdrückliche Ziele des Arbeitspakets waren daneben die In-
tegration des Skills Management Softwaresystems in bestehende Informationstech-
nikinfrastrukturen auf Basis des Hyperwavesystems und die Integration von Anforde-
rungen, die in Skills Management Softwaresystemen dritter Anbieter auf dem Markt 
realisiert sind. 

Ein übergreifendes Ziel des Projekts bestand darin, die Erfahrungen aller Partner in 
den verschiedenen Projektteilen für alle Projektbeteiligten zugänglich zu machen, um 
die unterschiedlichen Sichtweisen auf das Thema reflektieren zu können. 
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2 Methodik 

2.1 Allgemeines Einführungskonzept 

Innerhalb des Projekts wurde eine umfassende Literaturrecherche durchgeführt. 
Thematisch lag der Fokus einerseits auf den traditionell stark vertretenen Anwen-
dungen im Personalbereich. Hinzu kamen aber auch Anwendungen aus dem Bereich 
Wissensmanagement, der Projektplanung und dem strategischen Management.  

Quellen waren einerseits wissenschaftliche Publikationen in Zeitschriften, auf Konfe-
renzen und in Fachbüchern, veröffentlichte Fallstudien und Implementationsberichte, 
Beschreibungen von Softwareprodukten, informelle Gespräche mit Experten aus dem 
Bereich und Erfahrungen, die im Rahmen der Case Study bei Magna Steyr gesam-
melt wurden. 

Im Projekt wurde dann eine Systematisierung erarbeitet, die ein Projektteam bei der 
Konzeption eines Skills Management Instruments und der Auswahl von entsprechen-
den Methoden unterstützen sollte. 

2.2 Case Study 

Für die Case Study wurde gemeinsam mit Magna Steyr ein Konzept für ein Skills 
Management Instrument erstellt, welches das Vorgehen innerhalb der Case Study 
spezifizierte. Diese wurde zunächst mit einzelnen Mitarbeitern des Bereichs Enginee-
ring und innerhalb der Personalentwicklung getestet. Anschließend wurden drei 
Fachbereiche innerhalb des Bereichs Engineering als Pilotbereiche ausgewählt, und 
das Konzept wurde dort umgesetzt. 

Im Rahmen der Umsetzung dokumentiert das Projektteam Lernerfahrungen in Form 
von „Lessons Learned“. Diese betrafen das entwickelte Verfahren und die praktische 
Durchführung dieses Verfahrens innerhalb der Case Study. Die Lessons Learned 
wurden anschließend dazu verwendet, den Roll-out des Instruments im Bereich En-
gineering vorzubereiten. Sie flossen außerdem als praktische Hinweise in das Allge-
meine Einführungskonzept ein.  

2.3 Softwareanforderungsdokument 

In diesem Arbeitspaket wurde zunächst eine Analyse von Anbietern und Funktionali-
täten von Skills Management Softwaresystemen erstellt. Bestehende Skills Manage-
ment Systeme wurden auf Funktionsumfang, Zielgruppe, Einsatzmöglichkeit und 
Marktrelevanz des Anbieters untersucht. 

Weitere inhaltliche Grundlage für das Anforderungsdokuments waren User Require-
ments, die von Hyperwave Kunden aufgenommen worden waren und die Erkenntnis-
se und Ergebnisse aus dem Einführungskonzept. Organisationalen Notwendigkeiten 
bei der Verwaltung von Mitarbeiterkompetenzen und bestehende Prozesse wurden in 
Gesprächen mit Experten im Vorfeld und im Rahmen der Case Study ermittelt. 

Die gesammelten Anforderungen wurden vereinheitlicht und formalisiert und der 
technische Zusammenhang mit bestehender Funktionalität des Hyperwave Systems 
hergestellt. Durch diese Vorgehensweise wurde eine Außensicht des Systems, wie sie 
von Anwendenden und externen Systemen wahrgenommen und angesprochen wird, 
spezifiziert. 

Die Softwareanforderungen sind nach der Spezifikation in enger Zusammenarbeit 
mit Softwareexperten und Prozessexperten (z.B. Personalentwicklern und Consul-
tants) aus den Partnerunternehmen, einem gründlichen Review unterzogen worden. 
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3 Ergebnisse und Nutzen 

3.1 Allgemeines Einführungskonzept 

Skills Management betrifft eine Vielzahl von Unternehmensprozessen. So ist das Ziel 
im Personalbereich z.B. Mitarbeiter nach Ihren Kompetenzen auszuwählen und 
weiterzuqualifizieren. Im Wissensmanagement wird etwa versucht, Experten im 
Unternehmen besser verfügbar zu machen. In der Projektplanung wird Informati-
on über Mitarbeiterkompetenzen dazu verwendet Projektteams zusammenzustellen, 
und für die strategische Unternehmensführung kann die Aggregation dieser In-
formation Aufschluss über Stärken und künftige Entwicklungspotenziale des Human-
kapitals geben. Ergebnis der Projektphase war demnach eine Systematisierung von 
Skills Management Zielen und Methoden, die diesen unterschiedlichen Unterneh-
mensprozessen gerecht wurden.  

Teil dieser Systematisierung war außerdem die Beschreibung von allgemeinen 
Skills Management Prozessen, die für die Entwicklung eines solchen Instruments 
notwendig sind. Zunächst werden Anforderungen an die Mitarbeiterkompetenzen 
definiert (auch „SOLL Profile“), z.B. über Stellenanforderungen oder über Projektan-
forderungen, für die ein Projektteam zusammengestellt werden soll. Zweitens wer-
den die Ausprägungen der Kompetenzen bei den Mitarbeitern erhoben (auch „IST 
Profile“). Dies kann manuell geschehen (z.B. über ein Mitarbeitergespräch) oder au-
tomatisch (z.B. über die Analyse von verfassten Dokumenten oder besuchten Schu-
lungen). Drittens werden Anforderungen und Ausprägungen zusammengebracht 
(z.B. um aus einem SOLL-IST Vergleich Entwicklungsbedarf abzuleiten oder um Ex-
perten für bestimmte Problemstellungen zu finden). Tabelle 1 gibt einen Überblick 
über die Systematisierung. In den einzelnen Zellen sind Unternehmensprozesse auf-
geführt( ), die bei Einführung einer oder mehrerer Phasen von Skills Management 
unterstützt werden können. 

Tabelle 1: Ein ganzheitliches Einführungskonzept 

Skills Mgmt 
Prozesse 

Unterneh- 
mensbereiche 

1. Kompetenzanforderungen 
definieren 

2. Mitarbeiterkompetenzen 
erfassen 

3. Kompetenzen  
nutzen und entwickeln 

I. Personalbereich Stellenanforderungen 

 Recruiting 

 MA Gespräche 

Mitarbeiterprofile 

 MA Beurteilungssysteme 

 Zeugniserstellung 

MA SOLL-IST Analyse 

 Personalentwicklung 

 Nachfolgeplanung 

II. Wissens-
management 

Problemanforderungen 

 Kategorisierung von Help 
Desk Anfragen 

Expertenprofile 

 Yellow Pages 

Expertenzuordnungen 

 Expertensuche 

III. Projekt-
planung 

Projektanforderungen 

 Projektanforderungsprofile 

Mitarbeiterprofile 

 MA-Beurteilungssysteme 

Projektzuordnungen 

 Projektplanung 

IV. Strategisches  
Management 

Kernkompetenz-
anforderungen 

 Kompetenzportfolio für 
Unternehmen definieren 

Kernkompetenz-IST 

 Kernkompetenzen des 
Unternehmens analysieren 

Kernkompetenz Analyse 

 Strategische Unter-
nehmenssteuerung durch 
Stärken/Schwächen Profil 

 
Die oben vorgestellte Systematisierung wurde dann genutzt, um Skills Management 
Methoden einzuordnen, was für jede der Zelle zwischen 5 und 15 Methoden ergab: 
Skills Management Modelle, Vorgehensweisen, Interview- und Workshop Techniken, 
Softwaresysteme und Skillskataloge. Mithilfe dieser Methoden kann ein Projektteam 
in einem konkreten Fall eine Vorgehensweise zur Einführung von Skills Management 
ableiten. Zusätzlich gibt das Einführungskonzept konkrete Hinweise für die Imple-
mentationsphase eines Skills Management Projekts. So werden Ratschläge für eine 
Einführungs- und Kommunikationsstrategie gegeben, die Akzeptanz bei den 
Mitarbeitern wird behandelt sowie die Rolle von Datenschutz und Betriebsrat. Das 
Einführungskonzept kann somit auch als Grundlage einer ganzheitlichen 
Beratungsdienstleitung im Bereich Skills Management dienen. 
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3.2 Case Study 

In Anlehnung an den im Einführungskonzept identifizierten Skills Management Pro-
zess sah das Konzept für Magna Steyr die in Abbildung 1 genannten Phasen vor. Die 
Umsetzung erfolgte in einem Pilotbereich des Unternehmens.  

 

 

Abbildung 1: Projektphasen in der Case Study 

 

Grundlage der Vorgehensweise war die Identifikation der Ziele des Skills Manage-
ment Instruments für Magna Steyr:  

• Unterstützung der individuellen Personalentwicklung der Mitarbeiter durch 
SOLL-IST Vergleiche 

• Unterstützung der strategischen Steuerung der Fachbereiche durch Aggrega-
tion von IST Profilen  

• Schaffen einer Grundlage für eine Expertensuche durch die Nutzung von IST 
Profilen 

In der Phase der SOLL Profile wurden dann für einzelne Stellen im Pilotbereich die 
Anforderungen an die Kompetenzen der Mitarbeiter in Form von Stellenprofilen abge-
leitet. Diese waren einerseits abhängig von den auf den Stellen zu bewältigenden 
Aufgaben, andererseits auch von Kernkompetenzen und Führungsleitlinien des Un-
ternehmens. Es wurden dabei drei Arten von Mitarbeiterkompetenzen unterschieden: 
Fachliche (z.B. „Fahrzeugfunktionen und Komponenten“), Management & Methoden 
(z.B. „Projektdurchführung“) sowie Persönliche & Soziale (z.B. „Mitarbeiterführung“). 
Die notwendige Ausprägung einer jeden Kompetenz für eine Stelle wurde auf einer 
4-stufigen Skala erfasst.  

Zur Erstellung der SOLL Profile für eine Stelle wurden jeweils die Vorgesetzten der 
Stelleninhaber befragt. Zu diesem Zweck hatte das Projektteam einen Interviewleit-
faden und weitere Materialien für die Moderationsunterstützung entwickelt. Es wurde 
außerdem auf einen Fähigkeitenkatalog zurückgegriffen, der all jene Kompetenzen 
auflistet, die bei Magna Steyr verwendet werden. Dieser Katalog wurde im Zuge des 
Vorgehens erstellt und laufend erweitert. Die entstandenen Profile wurden dann mit 
den Stelleninhabern abgestimmt. Einen Ausschnitt eines solchen Profils zeigt 
Abbildung 2.  

Bei der Erstellung der IST Profile wurden in einem gemeinsamen Gespräch mit 
Stelleninhaber und Vorgesetztem die IST Ausprägungen des Stelleninhabers auf den 
einzelnen Fähigkeiten von beiden eingeschätzt. In einer gemeinsamen Diskussion 
wurden die unterschiedlichen Sichtweisen, die aus dieser Fremd- und Selbsteinschät-
zung resultierten, abgestimmt. Es ergaben sich IST Profile, die in Gegenüberstellung 
mit den SOLL Profilen den individuellen Bildungsbedarf der Stelleninhaber aufzeigten. 
Für den Roll-Out sieht das Umsetzungskonzept vor, dass die gemeinsame Abstim-
mung der SOLL Profile sowie die Erstellung der IST Profile für die Mitarbeiter im jähr-
lichen Entwicklungsgespräch erfolgt. 
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Abbildung 2: Ausschnitt eines SOLL Profils für einen Abteilungsleiter 

 

Für die Nutzung der Daten sieht das Konzept nach dem Roll-out weiter vor, dass 
aus den SOLL-IST Abweichungen individuelle Vorschläge für Entwicklungsmaßnah-
men automatisch oder gemeinsam mit der Personalentwicklung erstellt werden kön-
nen. Einstufungen von Mitarbeitern als Experten sollen im Rahmen einer Expertensu-
che verwendet werden. Aggregierte Werte von SOLL und IST Profilen sollen der Per-
sonalentwicklung eine bessere Planung ihres Entwicklungsangebots ermöglichen. 
Schließlich können aggregierte Werte auf Fachbereichsniveau den Bereichsleitern 
Informationen über Stärken und Potenziale Ihres Bereichs aufzeigen. 

Die Case Study wurde mithilfe eines Kommunikationskonzepts begleitet, das die 
Fachbereichsleiter als zentrale Promotoren des Instruments in das Zentrum der Be-
mühungen stellte. Ein weiterer wichtiger Teil des Kommunikationskonzepts bestand 
im top-down Vorgehen, bei dem immer die Mitarbeiter einer Ebene für die Durchfüh-
rung des Prozesses in der darunterliegenden Ebene verantwortlich waren. 

Die Umsetzung in den Pilotbereichen fand erheblichen Zuspruch bei den Beteiligten. 
Als besonders positiv wurde die Unterstützung der Entwicklungsgespräche durch das 
Instrument empfunden. Skills Management stellt damit ein effektives Instrument 
zum Management der weicheren Faktoren bei der Mitarbeiterführung dar.  

Die Auswertung der Case Study zeigte eine generelle Durchführbarkeit des Konzepts 
bei Magna Steyr. Für Magna Steyr ergibt sich damit durch die Case Study die Mög-
lichkeit, mit der Implementation des Instruments im Unternehmen zu beginnen. Alle 
beteiligten Kooperationspartner erlangten durch die Case Study neben dem theoreti-
schen Wissen über Skills Management Kompetenzen in einer konkreten Umsetzung, 
insbesondere Hinweise für Erfolgsfaktoren einer Einführung von Skills Management in 
Unternehmen.  
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3.3 Softwareanforderungsdokument 

Die Analyse der Anbieter und Funktionalitäten von Skills Management Soft-
waresystemen gibt einen Überblick über 15 Softwaresysteme, die Skills Manage-
ment Funktionalitäten abdecken. Als wichtigste funktionale Merkmale wurden die 
folgenden identifiziert: 

• Messung der Mitarbeiterkompetenzen und Etablierung von standardisierten 
Skills-Beschreibungen (sogenannte Skills Dictionaries) 

• Prozesse des Personalwesens wie beispielsweise Enterprise Ressource Plan-
ning (ERP), Human Ressource Management Systeme (HRMS), Human Capital 
Management oder Payroll Management. 

• Prozesse zur Unterstützung von Ausbildungsmaßnahmen: Entwicklungspla-
nung, Lernmanagement und Auswahl von eLearning Inhalten 

• Wissensmanagementprozesse wie Expertensuche und skills-basierte Zuwei-
sung von Help Desk Mitarbeitern 

• Skills-basiertes Projektressourcenmanagement 
Der wesentliche Nutzen der Marktübersicht besteht darin, ein Instrument für die Eva-
luierung von Softwaresystemen zur Verfügung zu stellen und eine Auswahlentschei-
dung für ein Softwaresystem in einem konkreten Fall zu unterstützen. 

Das Softwareanforderungsdokument enthält eine umfassende Beschreibung von 
Anforderungen an ein Softwaresystem zur Realisierung von Skills Management. Die 
entwickelten Anforderungen sind formalisierte Darstellungen von Beschreibungen 
von Anwendungsfällen, Geschäftsfällen, organisationalen Notwendigkeiten und be-
stehenden Prozessen, in denen Mitarbeiterkompetenzen genutzt werden. 

Die vertiefende Analyse der Vorgaben führte zur schrittweise verfeinerten Entwick-
lung von Systemanforderungen. Zunächst wurden ausgehend von den vorhandenen 
Vorgaben analytisch die Funktionalitäten entwickelt, die notwendig sind, um die Vor-
gaben zu erfüllen. Die Detaillierung der Funktionalitäten führte zur Spezifikation der 
Abhängigkeiten der Prozesse von einander und von externen Anwendern. Die Dar-
stellung der Funktionalitäten und der Abhängigkeiten definiert sogenannte Anwen-
dungsfälle, das sind zusammengehörende, zielgerichtete Handlungen von Anwen-
dern oder Interaktionen zwischen verschiedenen Systemteilen, die über die System-
grenzen hinweg durchgeführt werden. 

IndividuelleSkills-Gap Analyse

Erstellen einer Zuweisung
Löschen einer Zuweisung

Ändern einer Zuweisung

Mitarbeiter

Selektion der 
Entwicklungsmaßnahmen

Vorgesetzter
HR Development

Zuweisung von 
Entwicklungsmaß nahm en . ..

 

Abbildung 3: Abhängigkeiten der Anwendungsfälle zur Skills-Gap Analyse 
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Die Darstellungsform, die dabei verwendet wurde, ist aus Abbildung 3 ersichtlich. Es 
handelt sich um ein Diagramm in der grafischen Notationssprache Unified Modeling 
Language (UML), einem Standard für die Beschreibung von Struktur und Verhalten 
von Softwaresystemen. 

Danach wurden Beschreibungen von Modulen und Funktionen abgeleitet, die zu je-
dem Anwendungsfall implementiert werden müssen. Die Darstellung der Funktionen 
inkludierte dabei die nachfolgend beschriebenen Informationen: 

• Information, die nötig ist, um die Funktion auszuführen (Input Parameter). 
Beispiel: ID zur eindeutigen Identifizierung eines Mitarbeiters 

• Ergebnis, das durch die Funktion erzeugt wird (Output Parameter). 
Beispiel: Ein aggregiertes Skillsprofil 

• Auswirkungen der Ausführung der Funktion auf das System (Seiteneffekte). 
Beispiel: Aufruf eines externen Moduls zum Versenden einer E-Mail für die 
Einladung zum Mitarbeitergespräch 

• Andere, möglicherweise externe, Module, die notwendig sind, um die Funkti-
on vollständig auszuführen  
Beispiel: Mailsystem 

• Softwaremodul, das die Funktion realisiert.  
Beispiel: Modul zur Unterstützung des Entwicklungsgesprächs 

• Personen, die berechtigt sind, die Ausführung zu veranlassen (Rollen). 
Beispiel: Vorgesetzter, Personalentwicklung, Mitarbeiter 

• Verbale Beschreibung dessen, was durch die Funktion realisiert wird 

Die spezifizierten Funktionen und Anwendungsfälle wurden dann Prozess- und Soft-
wareexperten zum Review vorgelegt. Die Reviewergebnisse bestanden aus Korrektu-
ren hinsichtlich Plausibilität, Eindeutigkeit und Vollständigkeit der Softwareanforde-
rungen und wurden im Anhang des Softwareanforderungsdokuments aufgenommen. 

Ein Nutzen des erzielten Ergebnisses in der Definition der Softwareanforderungen 
besteht darin, dass es die unmittelbare Vorstufe und Grundlage für eine nachfolgen-
de Softwareentwicklung bildet. Die abgestimmten und überprüften Anforderungen 
definieren die Außensicht eines Software Systems, das Skills Management realisiert. 
Zu jeder Anforderung sind eine Menge von Funktionen sowie die dafür notwendigen 
Übergabeparameter definiert. Die logisch anschließenden Entwicklungsschritte be-
stehen in der Ableitung der grafischen Benutzerschnittstellen aus den Anwendungs-
fällen und der Realisierung der Funktionen zu den Anforderungen. 

Das Dokument kann außerdem genutzt werden, um bestehende Systemlandschaften 
zu evaluieren und abzuschätzen, welche Maßnahmen ergriffen beziehungsweise un-
terstützt werden müssen, um Skills Management im organisationalen Kontext zu 
realisieren. 
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