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Dr. Jürgen Marquard ist Partner der TALENT-net GmbH mit den Schwerpunkten 
Personalvermittlung und Qualifikation. Er bringt über 25 Jahre Berufserfahrung in 
leitenden Einkaufs- und Logistikpositionen des früheren Mannesmann-Konzerns 
und der Bosch-Gruppe ein. 

Während dieser Zeit hat er in verschiedenen Branchen gearbeitet und 
Verantwortung in Linienfunktionen wie auch in Restrukturierungs- und PMI-
Projekten übernommen. Als Leiter der Supply Chain Academy war er in seiner 
letzten Station bei Bosch weltweit verantwortlich für die fachliche und methodische 
Qualifizierung aller Mitarbeiter im Supply Chain Umfeld. 

Neben seiner hauptberuflichen Tätigkeit war er über viele Jahre ehrenamtlich 
engagiert im Vorstand des Bundesverbandes Materialwirtschaft, Einkauf und 
Logistik e.V. (BME), davon 2004-2012 als Vorstandsvorsitzender. Jürgen Marquard ist 
promovierter Ökonom der Ruhr-Universität Bochum und lebt mit seiner Familie in 
Herten (Westfalen).
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Definition und Spektrum von Maßnahmen zur 
Mitarbeiterentwicklung  

Mitarbeiterentwicklung als …

� permanter betrieblicher Prozess der

� systematischen 

� Erfassung und Deckung von 

� Kompetenzen (fachlich, methodisch, persönlich, sozial) 

� aller Mitarbeiter (Fach- und Führungskräfte) zur  

� Umsetzung der Unternehmensstrategie/-ziele sowie

� Ausrichtung der Organisation an Veränderungen und Zukunftsanforderungen
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Definition und Spektrum von Maßnahmen zur 
Mitarbeiterentwicklung  

Quelle: Prof. Dr. Sibylle Olbert-Bock

Maßnahmen zur MA-Entwicklung im Überblick (weite Fassung)
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„People matter most“ – Bedeutung und Ziele der 
Mitarbeiterentwicklung

Warum Mitarbeiterentwicklung im Einkauf?

� Verknappung der am Markt verfügbaren Fach- und Führungskräfte

(demographischer Faktor) 

� Größere Unabhängigkeit von externen Arbeitsmärkten

� Menschliche Ressource als Hebel für die Erhaltung/Verbesserung der 
Wettbewerbsfähigkeit 

(Optimierung von Einkauf und Supply Chain, Einkauf 4.0, …) 

� Unternehmensattraktivität als Arbeitgeber
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„People matter most“ – Bedeutung und Ziele der 
Mitarbeiterentwicklung

Ziele systematischer Mitarbeiterentwicklung: 

Verbesserung der 
innerbetrieblichen Kooperation 

und Kommunikation 

Senkung der 
Fluktuation

Aufdecken von 
Fehlbesetzungen 

und Defiziten

Verbesserung der      
MA-Zufriedenheit

Verbesserung der 
Leistungsmotivation

Sicherung des 
Fach- und 

Führungskräfte
-bestandes

Erhaltung und 
Weiterentwicklung 
von Kompetenzen 

Vermittlung 
von Schlüssel-
qualifikationen

Entwicklung 
geeigneter 

Karriereangebote

Aktivierung   ungenutzter 
Potenziale und Fähigkeiten
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Strategische 
Ausrichtung

Rollen/Profile

Kompetenz-
Checks

Qualifizierung/

Portfolio

Effektivität/

Erfolgskontrolle

Kompetenzmanagement-Zyklus

Kompetenzentwicklung als Kernaufgabe 
(Voraussetzungen, Methoden)
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� Eindeutige Rollenprofile/Aufgabenbeschreibungen

� Kompetenz-Checks                                                                                                      
(Assessment Center, Kompetenzbasierte Interviews, Online-Tests)

� Gap-Analysen

� (Soll-Ist Abgleich durch Vorgesetzte/Führungskräfte)

Kompetenzentwicklung als Kernaufgabe 
(Voraussetzungen, Methoden)

Voraussetzungen für die Durchführung von Entwicklungsmaßnahmen
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Beispiele typischer Einkaufsrollen: 

� Category/Commodity Manager (Global/Regional, direct/indirect)

� Commodity Buyer

� Technical Buyer

� Purchasing Project Manager/Engineer

� Purchasing Controlling/Business Analyst

� Manager Methoden und Tools

� Supplier Quality Engineer

� Supplier Development

Kompetenzentwicklung als Kernaufgabe 
(Voraussetzungen, Methoden)
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Welche Kompetenzen (fachlich, methodisch, sozial/persönlich) sind für die 
jeweilige Einkaufsrolle in welcher Ausprägung erforderlich?

Beispiel: Corporate Sourcing Manager IT-Software (Auszug)

Kompetenzentwicklung als Kernaufgabe 
(Voraussetzungen, Methoden)

Ausprägungen 
von 1 (niedrig) 
bis 5 (hoch) 
müssen klar und 
trennungsscharf 
definiert sein
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Durchführung von Kompetenzchecks als …

� Teil der regelmäßigen Mitarbeiterbewertung durch die jeweilige Führungskraft

(Fokus: fachliche und methodische Kompetenzen)

� Assessment Center durch neutrale - interne/externe - Instanzen

(Fokus: persönliche und soziale Kompetenzen,                                                

Simulation relevanter Anforderungen in praktischen Aufgaben zur Erfassung 

konkreter Verhaltensmuster eines Kandidaten)

� Online-Persönlichkeitstest zur  Erfassung des Selbstverständnisses einer Person 
(z.B. Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persönlichkeitsbeschreibung)

Kompetenzentwicklung als Kernaufgabe 
(Voraussetzungen, Methoden)
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Kompetenzprofile (Soll-Ist-Abgleiche): optionale Darstellungsmöglichkeiten   

Matrix-Diagramm Radarchart/Spinne

Profil als Radarchart/Spinne:

Aggregatiomn

Tool-basierte Aggregation der Gap-Analysen über alle Rollen und Organisations-
einheiten hinweg zur differenzierten Erfassung des Qualifizierungsbedarfs 

Kompetenzentwicklung als Kernaufgabe 
(Voraussetzungen, Methoden)
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Entwicklung und Implementierung von 
Qualifizierungskonzepten

Relevante Fragen aus der Ergebnisanalyse (1/2):

Welches sind die auffälligsten Gaps und deren Ausprägungen?

Gibt es regionale oder bereichsspezifische Unterschiede?

Könnten die Gaps durch allgemeine Schulungen (z.B. offene Seminare, eLearnings) 
geschlossen werden?

Für welche Gaps sind Schulungen mit firmenspezifischen Inhalten/Prozessen 
erforderlich?

Können Defizite in den Regionen selbst abgedeckt werden (z.B. durch technische 
Schulungen bei Lieferanten)?

Für welche Schulungen empfehlen sich externe Trainer?

Gibt es MA in der Organisation, die temporär als interne Trainer qualifiziert werden 
könnten?

Welche Schulungen können standort-/länderübergreifend durchgeführt werden (ggf. 
auch als Webinar, d.h. ohne Reiseaufwand für Trainer und Teilnehmer)?
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Relevante Fragen aus der Ergebnisanalyse (2/2):

Für welche Schulungen wäre die selektive Teilnahme von Lieferanten sinnvoll 
(z.B. 8D-Problemlösungsmethode, Inbound-Logistik)?

Welches Budget steht für die Mitarbeiterschulung zur Verfügung?

Wird ein zentrales Budget zur Verfügung gestellt oder werden die Kostenstellen 
der Teilnehmer belastet?

Sollen alle Gaps gleichzeitig angegangen werden oder empfiehlt sich eine 
Priorisierung?

Wie sollen das Trainingsmanagement (Einladungen, Raumbuchungen, 
Schulungsunterlagen) und die Nachsorge (Feedback-Bögen) organisiert 
werden?

Wer ist verantwortlich für das „Anti-Aging“ (inhaltliche Anpassung/Updating) 
von Schulungsmaßnahmen?

In welcher Form findet die Mitarbeiterqualifizierung Eingang in die jährlichen 
Mitarbeitergespräche/Zielvereinbarungen?

Wie soll das Transfer-Controlling organisiert werden?

Entwicklung und Implementierung von 
Qualifizierungskonzepten
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Indikatoren zur Messung erfolgreicher 
Mitarbeiterentwicklung 

1. Ebene: Reaction/Satisfaction of

Participants

2. Ebene: Learning/Training Success

3. Ebene: Behaviour/Learning Transfer

(Change of Behaviour)

4. Ebene: Results/Company Success

Bildungscontrolling -
4 Ebenen-Modell von
Donald. L. Kirkpatrick

Increasing
Difficulty

of
Measuring
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Indikatoren zur Messung erfolgreicher 
Mitarbeiterentwicklung

Wirksamkeit von Investitionen in die Mitarbeiterentwicklung ist schwer und nur in 
längerfristiger Perspektive zu beurteilen – mögliche Ersatz-Indikatoren/KPIs: 

Fluktuationsquote

Mitarbeiter- Committment 
zum Unternehmen *)

Back-up Quote bei 
Nachfolgeplanungen

Verbleibquote von 
Potentialträgern

KrKrankenstand

Reduzierung 
Kompetenz-Gaps

Steigerung der 
internen 

Kundenzufriedenheit

*)*)*) Messung über regelmäßige MA-Befragungen
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KontaktTALENT-net

Vielen Dank für Ihre 
Aufmerksamtkeit!

„Einkauf, Logistik & Supply Chain 
liegen uns am Herzen und 
Menschen, die diese Leidenschaft 
mit uns teilen.“ 


