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„Glückauf 2018 – Strategieumsetzende Personalarbeit 
in einem schrumpfenden Unternehmen“ 

Klaus-Peter Ellendt 

Essen, 15. März 2013 
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Arbeit der Zukunft - Zukunft der Arbeit 
Wenn ich mal groß bin, 

werden Fachkräfte 
hoffentlich noch 

genauso gesucht, wie 
mein Papa heute 

stöhnt! 
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Das Unternehmen RAG 

Die besonderen Herausforderungen 

Die RAG-Strategie 
… im Handlungsfeld Personal 

•  Sozialverträglicher Personalabbau 
•  Zentrale Personalsteuerung 
•  Know-how-Sicherung 
•  Lean Management 

… im Handlungsfeld Führung 
•  Führungsinstrumente 
•  Nachfolgemanagement 
•  Führungskräfteentwicklung 

Schlussbemerkungen 

INHALT 
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 - Entwicklung der RAG 
Das Unternehmen 
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74,99% 100% 

Das Unternehmen 
 - Die Stiftung 
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RAG 
Bergbau 

RAG 
Beteiligungs-

gesellschaften 

* Begriff wird hier nicht im gesellschaftsrechtlichen Sinne verwandt    

RAG Konzern 

15.910 

       Verkauf        

Stand Dezember 2012 

15.353 

557 

12.800 

2.553 

366 

72 

16 

103 

 - Belegschaft 

* 

RAG Konzern – Beschäftigte  

Das Unternehmen 
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Das Unternehmen 
  - Unser Engagement rund um die Kohle 
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Das Unternehmen 
  - Steinkohlenbergwerke in Deutschland 2013 

Bergwerke 
1  Prosper-Haniel 
2  Auguste Victoria 
3  Ibbenbüren 

Saarrevier: 
stillgelegt am 
30.06.2012 

BW West: 
stillgelegt am 
31.12.2012 

1 

3 

2 Ruhrrevier 

Dinslaken 
Kamp- 
Lintfort 

Duisburg 

Marl 
Hamm 

Bottrop Herne Dortmund 

Essen 

Osnabrück 

Ibbenbüren 

Saar 
Saar- 
brücken 

Ensdorf 
Saarrevier 

Recklinghausen 



RAG Aktiengesellschaft 15-03-2013 10 

 - Absatz 2012: 11,2 Mio. t v.F. 

1,0 Mio.  
t v.F. 

0,5 Mio. 
t v.F. 

9,7 Mio. 
t v.F. 

RAG als Partner im deutschen Steinkohlenmarkt 

Das Unternehmen 
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Rückführung Förderkapazität Mio. t 

Anpassung Zahl der Bergwerke 

21  12 
2012 2007 2018 

8  4 
2012 2007 2018 

Anpassung Belegschaft 

32.000  15.000 
2012 2007 2018 

Auslaufbergbau = Anpassungskurs bis 2018 ohne Wenn und Aber 

Die Herausforderungen 

Revisions- 
klausel 
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"   Sozialverträglicher Personalabbau 

"   Flexible Personalsteuerung 

"   Know-how-Sicherung 

"   Leistungs- und Kostendruck 

"   Motivation hoch halten 

Unsere Herausforderungen auf einen Blick … 

7,5 t/MS 

Fortbildung bleibt auf hohem Niveau 

17.962 

37.045 
28.272 

4,4 

2,7 

1,9 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Schichten pro Mitarbeiter 

Mitarbeiter 

2011 

4,6 

2012 

4,6 

15.477 

zum Vergleich: 3,7 Schichten/MA (7. Weiterbildungserhebung 2011 des Instituts der deutschen Wirtschaft Köln) 

Die Herausforderungen 

Anpassung Belegschaft 

32.000  15.000 

2012 2007 2018 
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Altlasten 

Immobilien 
Erneuerbare 

Energien 

Verkauf 

Vermarktung 
Bergbau- 

Equipment/- 
Know-how 

Produktions-
system 

Handlungsfeld 
Organisation 

Personal 

Handlungsfeld 

Führung 

Handlungsfeld 

Kommuni-
kation 

Handlungsfeld 

Handlungsfeld 

Handlungsfeld 

Handlungsfeld 

Handlungsfeld 

Handlungsfeld 

Handlungsfeld 

Klare Ausrichtung - Strategie 2020 

Die Antworten 
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Klare Ausrichtung - Personalstrategie 2020 

Personal 

Handlungsfeld   Sozialverträglicher Personalabbau 

  Zentrale Personalsteuerung 

  Know-how-Sicherung 

  Lean Management 

Die Antworten 
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Sozialverträglicher Personalabbau 2007 - 2012 

31.800 

15.350 

2012 2007 

350 

13.900 

+ 1.750 

2.350 

Auszubildende 

Vorruhestand 

Qualifizierung/Umschulung/Übergangshilfe 

Vermittlung im Konzern/Ausgliederung 

Fluktuation 

- 16.450 

1.600 

Die Instrumente  
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Einarbeitungsqualifizierung 

Qualifizierung/Umschulung 

Arbeitnehmerüberlassung 

Direktvermittlungen 

Wechsel im Konzern 

Vorruhestand 

Abfindungsvereinbarungen 

Transfer von Arbeit in Arbeit 
(MitarbeiterEntwicklungsCenter) 

Besondere 
bergbauspezifische 

Vorruhestandsregelungen 

Strategie 2020 - Mehr als nur Vorruhestandsmodelle … 

Die Instrumente  
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 - JUMP (Job Und MitarbeiterProgramm) 

RAG- 
Stellenakquisiteure 

Externe 
Unternehmen 

Mitarbeiter 

Mitarbeiterstammdaten, 
Ausbildung, bisherige  
Tätigkeiten, Zusatz- 
qualifikationen, Mobilität 

Firmenprofile, Stellenprofile, 
berufliche Anforderungen, 
persönliche Voraus-
setzungen, Einsatzorte  

RAG- 
Personal- und  

Stellenvermittler 

 SAP 
 JUMP 

Direktvermittlung, 
Einarbeitungsqualifizierung, 
Qualifizierung, Umschulung 

Die Instrumente  
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Region Ruhr 

840 

400 

Saarland 

Bergwerk 
Saar 

(stillgelegt am 
30.06.2012) 

Bergwerk 
West 

(stillgelegt am 
31.12.2012) 

Bergwerk 
Prosper-Haniel 

Bergwerk 
Auguste Victoria 

Bergwerk 
Ibbenbüren 

Region Ibbenbüren 

620 

260 

Servicebereich 

50 

960 

 Von 2012 bis 2018 werden noch 3.130 Mitarbeiter verlegt  

Die Instrumente 
 - Zentrale Personalsteuerung 
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Kontinuierliche Know-how-Verluste müssen ausgeglichen werden 

Der richtige Mitarbeiter zur richtigen 
Zeit am richtigen Ort 

Kenner 
- … 
- … 
- …  

Könner 
- …  
- … 
- ...  

Experte 
- ... 
- ... 
- ... 

Die Instrumente 
 - Know-how-Sicherung  
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Im KHS-System wird die Qualifikation der Mitarbeiter erfasst 

KHS-G (gewerbliche Mitarbeiter) 
•  12.900 differenzierte Qualifikationen/ Kompetenzen  

•  Die Qualifikationen werden durch den Vorgesetzten in 
einer Qualifikations-Matrix erfasst und dokumentiert 

•  98 % der gewerblichen Mitarbeiter sind erfasst 

KHS-A (angestellte Mitarbeiter) 
•  1.450 differenzierte Qualifikationen/ Kompetenzen  

•  Die Qualifikationen werden durch Selbsteinschätzung 
in einer Intranet-Anwendung erfasst und dokumentiert 

•  90 % der angestellten Mitarbeiter sind erfasst 

Die Instrumente 
 - Know-how-Sicherung  
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Fortbildung auf hohem Niveau sichert Know-How und Leistungsfähigkeit 

17.962 

37.045 
28.272 

4,4 

2,7 

1,9 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Schichten pro Mitarbeiter 

Mitarbeiter 

2011 

4,6 

2012 

4,6 

15.353 

zum Vergleich: 3,7 Schichten/MA (7. Weiterbildungserhebung 2011 des Instituts der deutschen Wirtschaft Köln) 

Die Instrumente 
 - Know-how-Sicherung  
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Die Instrumente 
 - Trainingszentrum Bergbau  
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Individuelle Weitergabe von erfolgskritischem Know-How 

Wissensstafette  Strukturierter Transfer 
von Fach-, Führungs- 
und Erfahrungswissen 

  Im Rahmen des 
Nachfolgemanagements 

 Direkter Austausch 
zwischen Vorgänger 
und Nachfolger  

 Zeitig vor Übernahme 
der neuen Position 

 Begleitendes Coaching 

Fakten 

Prozesse 

Schnittstellen 

Relevanz v. Infos 

Lessons Learned 

Methoden 

Entscheidungen 

Ansprechpartner 

Grenzen 

Expertenwissen 

Relevanz v. Infos Methoden 

Informelle Kanäle 

Die Instrumente 
 - Know-how-Sicherung  
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Unser Programm zur systematischen und kontinuierlichen Verbesserung 
in Produktion und Administration 

Mitarbeiter-
beteiligung 

•  Stabile Prozesse 

•  Kontinuierliche 
Verbesserung 

•  Mitarbeiterbeteiligung 

Ziel: Steigerung der Produktivität 

Die Instrumente 
 - Lean Management 

Lean Management bei der RAG 
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Das Unternehmen RAG 

Die besonderen Herausforderungen 

Die RAG-Strategie 
… im Handlungsfeld Personal 
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Schlussbemerkungen 

INHALT 
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Klare Ausrichtung - Personalstrategie 2020 

Führung 

Handlungsfeld 
  Führungsinstrumente 

  Nachfolgemanagement 

  Führungskräfteentwicklung 

Die Instrumente 
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permanente Krise? 

Ende 

Zeit 

Wachstum 

ZEIT 

Die Besonderheiten 

Wachstum als „Motor“ fehlt 
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Gefahren liegen unter der Oberfläche! 

Motivations- 
verlust 

Auflösungs- 
erscheinungen 

Untergangs- 
stimmung 

Loyalitäts- 
verlust 

Mutlosigkeit 

Verletzter 
Stolz 

Existenz- 
ängste 

Innere Kündigung 

Zahlen, Daten, Fakten 
(Produktionsziele, Personalplanung, Kennzahlen) 

Die Besonderheiten 
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Führungsinstrumente, die dafür sorgen, dass wir den Kurs halten … 

Führungsbarometer 

 Jährlich 

 Alle Führungskräfte 

 Rückmeldung zu 
  Strategie-Prozess 

  Voraussetzungen 
für gute Leistung 

  Engagement 

68 
74 

64 65 

50 

60 

70 

80 

2009 2012 

In
de

x-
W

er
t 

RAG-Werte Benchmark-Werte 

Die Instrumente 
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Führungsinstrumente, die dafür sorgen, dass wir den Kurs halten … 

Zielvereinbarungssystem 

 Jährlich 

 Alle AT-Mitarbeiter 

 Unternehmensziele 

  Individuelle Ziele  
  Leistungsziele 

  Verhaltensziele  

 Vergütungsrelevant 

Die Instrumente 
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2007 

W  
Werksleiter 

P 
Betriebsdirektion 

Produktion 

B 
Betriebsdirektion 

Pers. / Sozial. 

Die Lücken in der Führungsmannschaft sind gravierend 

Die Instrumente 
 - Nachfolgemanagement  
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W  
Werksleiter 

P 
Betriebsdirektion 

Produktion 

B 
Betriebsdirektion 

Pers. / Sozial. 
2009 

Die Lücken in der Führungsmannschaft sind gravierend 

Die Instrumente 
 - Nachfolgemanagement  
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W  
Werksleiter 

P 
Betriebsdirektion 

Produktion 

B 
Betriebsdirektion 

Pers. / Sozial. 2012 

Die Lücken in der Führungsmannschaft sind gravierend 

Die Instrumente 
 - Nachfolgemanagement  
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Selbstentwickeltes EDV-Tool unterstützt unser Nachfolgemanagement 

Mitarbeiter wechseln aus dem Überhang 

Vakanzen und Nachfolger 
werden langfristig 

im Organigramm sichtbar 

Die Instrumente 
 - Nachfolgemanagement  
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Wir entwickeln unsere Führungskräfte systematisch 

Identifi-

kation 

Entwick-

lungs-

workshop 

Führungs-

werkstatt 

Führungskräfteentwicklung 
in nächste Ebene 

Die Instrumente 

Identifi-

kation 

Entwick-

lungs-

workshop 

Führungs-

werkstatt 
Identifi-

kation 

Entwick-

lungs-

workshop 
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Führungswerkstätten 

Trainingswerkstätten in den 
Betrieben Abteilungs-

leiter 

Eckleute 
Steiger 

Bereichsleiter 

Reviersteiger  

Gruppenleiter 

Sommerakademie 

Management 
Forum 

Werks-
leitungen 

Zentral-
bereichsleiter 

Geschäfts-
führer 

Beteiligungen 

Führungsinstrumente, die dafür sorgen, dass wir den Kurs halten … 

 Jährlich 

 Alle 
Führungskräfte 

 Reflektion von 
Führungsanspruch 
und eigenem 
Führungshandeln 

Führungskräfteentwicklung 

Die Instrumente 
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Informieren, Erklären und Diskutieren … 

Ständiger Dialog 

 Führungs-Foren 

 Kamingespräche 

 Führungswerkstätten 

 Dialog mit Aufsichten 

Die Instrumente 
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Potenzial 

Le
is

tu
ng

 

                  Heute      2018  2021    … 

Wir sichern heute die Führung von morgen 

Identifikation High Potentials 

Die Instrumente 
 - Führungskräfteentwicklungssystem - High Potentials 2022  
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INHALT 
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Fazit 

Die Herausforderungen bis 2018 sind klar ! 

Wir tragen unsere Verantwortung für einen 
sozialverträglichen Personalabbau ! 

Wir schließen drohende Know-How-Lücken 
systematisch ! 

Wir beteiligen unsere Mitarbeiter ! 

Wir investieren in Führung ! 

und schaffen Vertrauen durch 
Verlässlichkeit und Wertschätzung ! 
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Wir schaffen das! 

Glück auf und - Vielen Dank ! 
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