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Geplante Artikel

* Trend zum HR Busi-
ness Partner Modell:
Die Trends in der Per-
sonalarbeit werden
vorgestellt, die ein pro-
fessionelles HR Con-
trolling unabdingbar
machen.
Effizienzmessung
durch Benchmarking:
Die Effizienzmessung
durch professionelles
Benchmarking und der
Umgang mit deren Er-
gebnissen werden im
Mittelpunkt stehen.
Effektivitatsmessung
durch HR Business Ca-
ses: Die Messung von
Effektivitat Gber Busi-
ness Cases wird dar-
gestellt,

Pilotprojekt Best Pra-
ctice HR-Controlling:
Die Artikelserie wird
mit ersten Erkenntnis-
sen aus dem Pilotpro-
jekt von Baumgartner
& Partner abgerundet.

Professionelles HR-Controlling

Mehr als
Kopfe zdhlen

HR-Organisationen befinden sich im Umbruch:
Die strategische Einbindung der Personalar-
beit und die Messung ihres Wertbeitrags sind
dabei gemaff einer aktuellen Studie der
»World Federation of Personnel Management
Associations” die grofiten aktuellen Heraus-
forderungen. Beide Herausforderungen adres-
sieren direkt das HR-Controlling, das somit
verstarkt in den Fokus des Interesses von HR-
Organisationen riickt.

aumgartner & Partner hat sich aus diesem

Grund das Ziel gesetzt, Transparenz tber er-
folgreiches HR Controlling zu schaffen. Im Spét-
sommer 2008 wird dazu ein Pilotprojekt mit
namhaften Unternehmen aufgesetzt, um ak-
tuelle Fragestellungen zum HR Controlling auf-
zunehmen, zu beantworten sowie wirkungsvol-
le und umsetzbare Losungsvorschlage zu
erarbeiten, Begleitet wird dieses Vorhaben
durch die Artikelserie ,Professionelles HR-Con-
trolling — Mehr als Kopfe zahlen®, die mit die-
sem Beitrag startet. Die Serie umfasst die fol-
genden Artikel (siehe Kasten links).

Artikel 1: Trend zum HR Business
Partner Modell

Dynamik und Komplexitat, Internationalisie-
rung und Globalisierung, Risikomanagement
und Basel ll, demografischer Wandel und der er-
neute ,war for talents", digitale Vernetzung und
Informationsgesellschaft — wie vielfaltig und
tiefgreifend die Herausforderungen an Unter-
nehmen heutzutage sind, lasst sich anhand ei-
ner einfachen Auflistung von Schllisselbegriffen
darstellen. Dabei verbergen sich hinter diesen
Begriffen weitgehende Umbriiche im Aufbau
und Ablauf der Unternehmensorganisation. Und
doch haben all diese Einflussfaktoren in ihrer
Heterogenitat eine entscheidende Gemein-
samkeit: Unternehmen sind zur Bewaltigung der
Herausforderungen verstarkt auf die Fahigkei-
ten, Erfahrungen und sozialen Kompetenzen je-
des einzelnen ihrer Mitarbeiter angewiesen, Die
Forderung von HR als Partner an strategischen
Entscheidungen zu partizipieren ist daher
durchaus gerechtfertigt. Gleichwohl steht HR
zunachst in der Pflicht: Der alleinige Appell fiir
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einen Paradigmenwechsel in der Wertschét-
zung von Personalarbeit reicht nicht aus, denn
innerhalb von HR sind zunachst effizientere und
effektivere Strukturen, Prozesse und Technolo-
gien unbedingt erforderlich.

Eine Vielzahl der groRen HR-Organisationen
in Deutschland hat die Notwendigkeit einer Mo-
difizierung ihres Bereiches erkannt und befindet
sich mitten in oder kurz nach einer HR-Trans-
formation. Dabei gilt zumeist die Pramisse
«vom internen Abwickler zum HR Business Part-
ner®, Die traditionelle Rolle der HR-Funktion,
die in der Hauptsache durch die reaktive Aus-
flihrung administrativer Serviceleistungen cha-
rakterisiert ist, soll endglltig passé sein.

Mit dieser HR Transformation sollen zugleich
mehrere Ziele erreicht werden: Durch ein neu-
es Dienstleistungsmodell wird HR verstarkt auf
die Steigerung des Humankapitals im Unter-
nehmen und die Erbringung wertschépfender
Leistungen ausgerichtet, wahrend die adminis-
trativen Prozesse von ineffizienten Schritten be-
freit und kontinuierlich optimiert werden (Abbil-
dung 1). Im Wesentlichen werden dadurch
messbare Effizienz- und Effektivitatszuwachse
und letztlich die Hoherpositionierung der Per-
sonalarbeit im Gesamtunternehmen ange-
strebt.

In diesem Zusammenhang hat sich in den
vergangenen Jahren das HR Business Partner
Modell etabliert (Abbildung 2). Dessen Aufbau
zeichnet sich durch die umfassende Neuauf-
stellung von Strukturen, Prozessen und Tech-
nologien innerhalb von HR aus: Es orientiert
sich konsequent an der Steigerung von Effi-
zienz, Effektivitat und strategischer Bedeutung
von HR innerhalb der Unternehmens.

Im HR Business-Modell tragen zur Hebung
von Effizienzpotenzialen vor allem die Einrich-
tung eines HR Service Centers und die Integra-
tionen einer tragfahigen Technologieplattform
bei. Das HR Service Center ist zentraler An-
sprechpartner fir alle Mitarbeiter zu Fragen der
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Entgeltabrechnung, Zeitwirtschaft und sonsti-
gen personaladministrativen Vorgangen. Die
Zentralisierung und Prozessharmonisierung
inkl. Service Level Agreements erlaubt eine sys-
tematische und effiziente Bearbeitung dieser
Themen. Durch den Einsatz von bedienungs-
freundlichen, in das Personalinformationssys-
tem integrierten Employee Self Services (ESS)
kann ein Grofiteil der Bearbeitungsfalle zusatz-
lich eingespart werden. Anfragen und Auftrage
werden erst dann in den 1st-Level-Support des
HR Service Centers aufgenommen, wenn sie
Ober die Unterstiitzungsmoglichkeiten des ESS
hinausreichen. In der ersten Bearbeitungsstu-
fe hat sich die Einrichtung einer zentralen Per-
sonal-Hotlinie bewahrt, deren Mitarbeiter kom-
petent in den oben genannten Themen Fragen
beantworten konnen. Dadurch kann der anru-
fende Mitarbeiter sein Anliegen unmittelbar ei-
nem fachkundigen Ansprechpartner schildern
und direkte Unterstiitzung erhalten. Nur ein klei-
ner Teil der Anfragen und Auftrage benatigt zur
Losung weitergehendes Spezialistenniveau,
dass in der zweiten Bearbeitungsstufe (2nd-Le-
vel-Support) oder in dem Centre of Expertise
(CoE) vorgehalten wird (Abbildung 3). Zusatzlich
kann das HR Service Center standardisierte
operative Tatigkeiten weiterer HR-Funktionen
(bernehmen. Hierzu zahlen z.B. die standardi-
sierten Prozesse im Recruiting oder die Erfas-
sung qualitativer Personaldaten im Personalin-
formationssystem. Die Einteilung der benann-
ten Themen nach Bearbeitungstiefe erleichtert
zudem die Prifung der Inanspruchnahme von
dkonomisch sinnvollen Outsourcing-Losungen.

Ein derart aufgestelites HR Service Center
kann nicht nur die Mitarbeiter des Unterneh-
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Abb. 2: Das HR Business Partner-Modell
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Abb. 3: Prozessoptimierung durch Spezialisierung im HR Service Center

mens gezielter und kompetenter zur Personal-
administration, Entgeltabrechnung und Zeit-
wirtschaft beraten, sondern organisiert die Be-
arbeitung von Anfragen und Auftragen in
systematischer Weise. Diese flhrt durch die
interne und externe Aufgabenspezialisierung zu
einer hoheren Produktivitat und somit zu einer
wesentlichen Effizienzsteigerung.

Die Steigerung der Effektivitat in der HR Bu-
siness Partner Organisation ist im Wesent-
lichen durch die neue Rollenverteilung zwischen
den Flhrungskraften und dem HR Business
Partner sowie dem Centre of Expertise (CoE) ge-
kennzeichnet. In der neuen Konstellation agie-
ren die technologiebasierten Manager Self Ser-
vices (MS3), der HR Business Partner und das
Center of Expertise aufeinander aufbauend.
Das MSS stellt, entsprechend dem ESS, der
Fihrungskraft alle zur Wahrnehmung ihrer Fiih-
rungsaufgaben notwendigen Informationen, wie
z.B. die Personalakten der Mitarbeiter, Mitar-
beiterportfolios oder Personalstatistiken und —
reportings, zur Verfigung. Der HR Business
Partner stellt das Bindeglied zwischen der Linie
im Unternehmen und den Fachexperten des HR
dar. In dieser Funktion nimmt er in der Haupt-
sache drei Aufgaben wahr: Fir unternehmens-
weite und abteilungsibergreifende strategisch
entscheidende HR-Funktionen ist er der Pro-
motor. S0 stehen Themen wie Talent Manage-
ment, Laufbahn- und Nachfolgeplanung oder
Retentionmanagement klar in seiner Verant-
wortung. Zugleich ist der HR Business Partner
Ansprechpartner fir die Fihrungskrafte zu As-
pekten der Mitarbeiterbetreuung, Gestaltung
der Zusammenarbeit und Mitarbeiterfihrung.
Hier nimmt er die Rolle eines strategischen und
konzeptionellen Beraters ein, der die Fih-
rungskraft bei der Findung und Formulierung
von Anforderungen an HR-Instrumente und HR-
Funktionen unterstiitzt und diese auf die Ver-
einbarkeit mit den personalpolitischen Vorga-
ben prift. Als Change Agent hilft er der Fih-
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rungskraft zudem bei der Implementierung von
HR-Instrumenten und der Umsetzung damit ein-
hergehender Veranderungsprozesse.

Fiir die Entwicklung geeigneter Instrumente
ist indes das Center of Expertise (CoE} zustan-
dig. In diesem Kompetenzzentrum wird das
Fachwissen der im Unternehmen arbeitenden
HR-Spezialisten gebundelt. In dieser ,Produkt-
entwicklung” werden sowohl die Grundsteine
der Personalstrategie und innovative personal-
wirtschaftliche Losungen flir das gesamte
Unternehmen erarbeitet, als auch individuelle
komplexe Fragestellungen der Flihrungskrafte
(eingereicht (iber die HR Business Partner) oder
der Mitarbeiter (eingereicht iiber das HR Ser-
vice Center) beantwortet. Hier sitzen hochspe-
zialisierte Experten, die anforderungsgerecht
eingesetzt werden.

Die Konzentration der HR Business Partner
auf die Beratung der FUhrungskrafte und die da-
mit einhergehende Kundenfokussierung im CoE
steigert die Effektivitat und Qualitat der HR-
Leistungen. Dadurch erfahren alle Mitarbeiter
unmittelbar sowie mittelbar Gber die gesteiger-
te Unterstitzung der Flhrungskrafte bei der Er-
flllung ihrer FUhrungsaufgaben die positiven
Auswirkungen der HR-Transformation.

Dass das HR Business Partner Modell in vie-
len Unternehmen bereits etabliert ist oder kurz
vor der Einflhrung steht, belegt den inzwischen
splrbaren Druck auf HR, seine Ausrichtung auf
wertschopfende Tatigkeiten konsequent zu er-
héhen. Gleichwohl hat HR die Erreichung der
Kernziele der Transformation bislang nicht ein-
deutig nachweisen konnen. Zwar werden Effi-
zienzsteigerungen durch die Einflihrung von Ser-
vice Centern als realistisch bestatigt, doch
bereits die Erreichung von Effektivitatssteige-
rung erscheint fraglich. Eine Hoherpositionie-
rung der Personalarbeit wird in den Unterneh-
men nach Einfiihrung des HR Business Partner
Modells selten wahrgenommen. Diese wird
nicht allein durch den Umbau der HR-Organisa-
tion erreicht, vielmehr dient dieser dazu, Ver-
besserungen in Qualitat und Kosten der HR-
Leistungen zu erleichtern. Dies setzt aber
voraus, dass HR die eigenen Leistungen tat-
sachlich benennen kann, idealerweise mit ei-
nem kundenfreundlichen Produktleistungska-
talog oder Leistungsverzeichnis (Abbildung 4).

Die erfolgreiche Umsetzung der HR-Trans-
formation und die strategische Aufwertung der
Personalarbeit bendtigt zudem ein neues Ver-
sténdnis von Planung, Analyse, Steuerung und
Kontrolle der angebotenen Leistungen — kurz
ein umfassendes HR-Controlling. Dessen An-
forderungen sind dabei durch den Umbruch ge-
pragt: Kundenorientierung von HR erfordert
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Abb. 4: Auszug aus dem Baumgartner HR St.

Transparenz Uber die eigenen Erfolgs- und Leis-
tungsdaten, Investitionen innerhalb der HR-
Funktion missen hinreichend begrindet und
monetére Aussagen Uber Effizienz und Effekti-
vitat miissen getroffen werden. Erst wenn die
HR Business Partner Organisation den Mehr-
wert, den sie schafft, explizit ausweisen kann,
wird sie sich langfristig als strategischer Part-
ner im Unternehmen etablieren konnen.

HR-Controlling steht unter diesem Blickwin-
kel nicht mehr allein flr ein funktionales Be-
richtswesen, sondern ermdglicht durch die Be-
reitstellung der richtigen Informationen strate-

EMirlanz der Human Resourca
HR-Funktion Management
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ol e
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Abb. 5: Perspekti eines professionellen HR-Con-
trollings
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j-Leistungs:

gische Entscheidungen in der Personalarbeit.
Neben den regelmaRig zu erhebenden unter-
nehmensbezogenen Personalkennzahlen, liegt
es in der Verantwortung von HR-Controlling, ne-
ben der Steuerung der Effizienz der HR-Funktion
auch die Effektivitat der HR-Prozesse aufzu-
nehmen, abzubilden und gegebenenfalls Neu-
justierungen anzuregen (Abbildung 5). Doch
zahlreiche Unternehmen stehen diesbeziiglich
vor der Frage, wie ein professionelles HR-Con-
trolling aufgestellt sein muss, damit es diesen
Anforderungen umfanglich gerecht werden
kann. Daher mochte Baumgartner & Partner in
Zusammenarbeit mit Unternehmen Losungen
erarbeiten, die fit machen flir den Spagat zwi-
schen verlasslicher Reporting-Funktion und der
Eigenschaft zum strategischen Lotsen.

Haben Sie Interesse an der Informationsver-
anstaltung zu dem Pilotprojekt HR-Controlling
bei Baumgartner & Partner? Gern treten wir be-
reits heute mit Ihnen in einen Dialog - bitte kon-
taktieren Sie Herrn Martin Wild, Analyst bei der
Baumgartner und Partner Unternehmensbera-
tung GmbH.

E-Mail: martin.wild@baumgartner.de

www.baumgartner.de

Autor: Martin Wild, Analyst bei der Baumgart-
ner und Partner Unternehmensberatung
GmbH.
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