
Baumgartner & Partner hat sich aus diesem
Grund das Ziel gesetzt, Transparenz über er-

folgreiches HR Controlling zu schaffen. Im Spät-
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 Lösungsvorschläge zu
erarbeiten. Begleitet wird dieses Vorhaben
durch die Artikelserie „Professionelles HR-Con-
trolling – Mehr als Köpfe zählen“, 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 Komplexität, Internationalisie-
rung und Globalisierung, Risikomanagement
und Basel II, demografischer Wandel und der er-
neute „war for talents“, digitale Vernetzung und
Informationsgesellschaft – wie vielfältig und
tiefgreifend die Herausforderungen an Unter-
nehmen heutzutage sind, lässt sich anhand ei-
ner einfachen Auflistung von Schlüsselbegriffen
darstellen. Dabei verbergen sich hinter diesen
Begriffen weitgehende Umbrüche im Aufbau
und Ablauf der Unternehmensorganisation. Und
doch haben all diese Einflussfaktoren in ihrer
Heterogenität eine entscheidende Gemein-
samkeit: Unternehmen sind zur Bewältigung der
Herausforderungen verstärkt auf die Fähigkei-
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
zunächst in der Pflicht: Der alleinige Appell für

einen Paradigmenwechsel in der Wertschät-
zung von Personalarbeit reicht nicht aus, denn
innerhalb von HR sind zunächst effizientere und
effektivere Strukturen, Prozesse und Technolo-
gien unbedingt erforderlich.

Eine Vielzahl der großen 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 Prämisse
„vom internen Abwickler zum HR Business Part-
ner“. Die traditionelle Rolle der HR-Funktion,
die in der Hauptsache durch die reaktive Aus-
führung administrativer Serviceleistungen cha-
rakterisiert ist, soll endgültig passé sein.

Mit dieser HR Transformation sollen zugleich
mehrere Ziele erreicht werden: Durch ein neu-
es Dienstleistungsmodell wird HR verstärkt auf
die Steigerung des Humankapitals im Unter-
nehmen und die Erbringung wertschöpfender
Leistungen ausgerichtet, während die adminis-
trativen Prozesse von ineffizienten Schritten be-
freit und kontinuierlich optimiert werden (Abbil-
dung 1). Im Wesentlichen werden dadurch
messbare Effizienz- und Effektivitätszuwächse
und letztlich die Höherpositionierung 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, Effektivität 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 tragfähigen Technologieplattform
bei. Das HR Service Center ist zentraler An-
sprechpartner für alle Mitarbeiter zu Fragen der
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Professionelles HR-Controlling

Mehr als
Köpfe zählen
HR-Organisationen befinden sich im Umbruch:
Die strategische Einbindung der Personalar-
beit und die Messung ihres Wertbeitrags sind
dabei gemäß einer aktuellen Studie der
„World Federation of Personnel Management
Associations“ die größten aktuellen Heraus-
forderungen. Beide Herausforderungen adres-
sieren direkt das HR-Controlling, das somit
verstärkt in den Fokus des Interesses von HR-
Organisationen rückt.

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.

• Effektivitätsmessung
durch HR Business Ca-
ses: Die Messung von
Effektivität über Busi-
ness Cases wird dar-
gestellt.

• Pilotprojekt Best Prac-
tice HR-Controlling: Die
Artikelserie wird mit er-
sten Erkenntnissen
aus dem Pilotprojekt
von Baumgartner &
Partner abgerundet.



Entgeltabrechnung, Zeitwirtschaft und sonsti-
gen personaladministrativen Vorgängen. 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 Großteil der Bearbeitungsfälle zusätz-
lich eingespart werden. Anfragen und Aufträge
werden erst dann in den 1st-Level-Support des
HR Service Centers aufgenommen, wenn sie
über die Unterstützungsmöglichkeiten des ESS
hinausreichen. In der ersten Bearbeitungsstu-
fe hat sich die Einrichtung einer zentralen Per-
sonal-Hotlinie bewährt, deren Mitarbeiter kom-
petent in den oben genannten Themen Fragen
beantworten können. Dadurch kann der anru-
fende Mitarbeiter sein Anliegen unmittelbar ei-
nem fachkundigen Ansprechpartner schildern
und direkte Unterstützung erhalten. Nur ein klei-
ner Teil der Anfragen und Aufträge benötigt zur
Lösung weitergehendes Spezialistenni veau,
dass in der zweiten Bearbeitungsstufe (2nd-Le-
vel-Support) oder in dem Centre of Expertise
(CoE) vorgehalten wird (Abbildung 3). Zusätzlich
kann das HR Service Center standardisierte
operative Tätigkeiten weiterer HR-Funktionen
übernehmen. Hierzu zählen 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 Prüfung der Inanspruchnahme von
ökonomisch sinnvollen Outsourcing-Lösungen.

Ein derart aufgestelltes HR Service Center
kann nicht nur die Mitarbeiter des Unterneh-

� PERSONAL

Strategie

optimizing human capital

HR Management Software GmbH  Roßstraße 92  40476 Düsseldorf  0211 61877-0  www.hrsoftware.de

Wer im globalen Markt Erfolg haben will, braucht Mitarbeiter mit 
entsprechenden Kompetenzen. Die Cezanne Connect Suite von  
HR Software hilft, Talente zu erkennen, zu fördern und an das eigene 
Unternehmen zu binden.

Ob modular oder als integrierte Gesamtlösung für Personal Management, 
Training Management, Performance Management, Succession & Career, 
Compensation Management und Organigramm-Erstellung – die Cezanne 
Connect Suite gehört zu den Best-of-Breed-Lösungen für strategische 
Personalarbeit. 

Interessiert? Dann fragen Sie nach unserer Cezanne Connect Suite!

Weil Kompetenz entscheidet!

Abb. 1: HR Transformation vom internen Abwickler zum HR Business Partner

Abb. 2: Das HR Business Partner-Modell



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

Die Steigerung der Effektivität in der HR Bu-
siness Partner Organisation ist im Wesent-
lichen durch die neue Rollenverteilung zwischen
den Führungskräften 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 (MSS), der HR Business Partner und das
Center of Expertise aufeinander aufbauend.
Das MSS stellt, entsprechend dem ESS, der
Führungskraft alle zur Wahrnehmung ihrer Füh-
rungsaufgaben notwendigen Informationen, wie
z.B. die Personalakten der Mitarbeiter, Mitar-
beiterportfolios oder Personalstatistiken und –
reportings, zur Verfügung. 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: Für unternehmens-
weite und abteilungsübergreifende strategisch
entscheidende HR-Funktionen ist er der Pro-
motor. So stehen Themen wie Talent Manage-
ment, Laufbahn- und Nachfolgeplanung oder
Retentionmanagement klar in seiner Verant-
wortung. Zugleich ist der HR Business Partner
Ansprechpartner für die Führungskräfte zu As-
pekten der Mitarbeiterbetreuung, Gestaltung
der Zusammenarbeit und Mitarbeiterführung.
Hier nimmt er die Rolle eines strategischen und
konzeptionellen Beraters ein, der die Füh-
rungskraft bei der Findung und Formulierung
von Anforderungen an HR-Instrumente und HR-
Funktionen unterstützt und diese auf die Ver-
einbarkeit mit den personalpolitischen Vorga-
ben prüft. Als Change Agent hilft er der Füh-

rungskraft zudem bei der Implementierung von
HR-Instrumenten und der Umsetzung damit ein-
hergehender Veränderungsprozesse.

Für die Entwicklung geeigneter Instrumente
ist indes das Center of Expertise (CoE) zustän-
dig. In diesem Kompetenzzentrum wird das
Fachwissen der im Unternehmen arbeitenden
HR-Spezialisten gebündelt. In dieser „Produkt-
entwicklung“ werden sowohl die Grundsteine
der Personalstrategie und innovative personal-
wirtschaftliche Lösungen für das gesamte
Unternehmen erarbeitet, als auch individuelle
komplexe Fragestellungen der Führungskräfte
(eingereicht über die HR Business Partner) oder
der Mitarbeiter (eingereicht über 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 Führungskräfte und die da-
mit einhergehende Kundenfokussierung im CoE
steigert die Effektivität und Qualität der HR-
Leistungen. Dadurch erfahren alle Mitarbeiter
unmittelbar sowie mittelbar über die gesteiger-
te Unterstützung der Führungskräfte bei der Er-
füllung ihrer Führungsaufgaben die positiven
Auswirkungen der HR-Transformation.

Dass das HR Business Partner Modell in vie-
len Unternehmen bereits etabliert ist oder kurz
vor der Einführung steht, belegt den inzwischen
spürbaren Druck auf HR, seine Ausrichtung auf
wertschöpfende Tätigkeiten konsequent zu er-
höhen. Gleichwohl hat HR die Erreichung der
Kernziele der Transformation bislang nicht ein-
deutig nachweisen können. Zwar werden Effi-
zienzsteigerungen durch die Einführung von
Service Centern als realistisch bestätigt, doch
bereits die Erreichung von Effektivitätssteige-
rung erscheint fraglich. Eine Höherpositionie-
rung der Personalarbeit wird in den Unterneh-
men nach Einführung 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 Qualität und Kosten der HR-
Leistungen zu erleichtern. Dies setzt aber
voraus, dass HR die eigenen Leistungen tat-
sächlich 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 benötigt zudem ein neues Ver-
ständnis von Planung, Analyse, Steuerung und
Kontrolle der angebotenen Leistungen – kurz
ein umfassendes HR-Controlling. Dessen An-
forderungen sind dabei durch den Umbruch ge-
prägt: Kundenorientierung von HR erfordert
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Abb. 3: Prozessoptimierung durch Spezialisierung im HR Service Center



Transparenz über die eigenen Erfolgs- und Leis-
tungsdaten, Investitionen innerhalb der HR-
Funktion müssen hinreichend begründet und
monetäre Aussagen über Effizienz und Effekti-
vität müssen 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 können.

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

gische Entscheidungen in der Personalarbeit.
Neben den regelmäßig zu erhebenden unter-
nehmensbezogenen Personalkennzahlen, liegt
es in der Verantwortung von HR-Controlling, ne-
ben der Steuerung der Effizienz der HR-Funktion
auch die Effektivität der HR-Prozesse aufzu-
nehmen, abzubilden und gegebenenfalls Neu-
justierungen anzuregen (Abbildung 5). Doch
zahlreiche Unternehmen stehen diesbezüglich
vor der Frage, wie ein professionelles HR-Con-
trolling aufgestellt sein muss, damit es diesen
Anforderungen umfänglich gerecht werden
kann. Daher möchte Baumgartner & Partner in
Zusammenarbeit mit Unternehmen Lösungen
erarbeiten, die fit machen für den Spagat zwi-
schen verlässlicher 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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Abb. 4: Auszug aus dem Baumgartner HR Standard-Leistungsverzeichnis

Abb. 5: Perspektiven eines professionellen HR-Con-
trollings



Professionelles HR-Controlling

Effizienzmessung 
durch Benchmarking
Der im letzten Artikel dargestellte Trend zum Business Partner Modell
in zahlreichen HR Organisationen verfolgt im Wesentlichen zwei Ziele:
Durch die Transformation wird HR verstärkt auf die Steigerung des Hu-
mankapitals im Unternehmen und die Erbringung wertschöpfender Leis-
tungen ausgerichtet, während die administrativen Prozesse von ineffi-
zienten Schritten befreit und kontinuierlich optimiert werden. Messbare
Effizienz- und Effektivitätszuwächse und eine damit einhergehende Hö-
herpositionierung der Personalarbeit im Unternehmen werden ange-
strebt. Doch erst wenn es HR gelingt, die eigenen Leistungsdaten trans-
parent und somit Aussagen über die Effizienz und Effektivität der
Personalarbeit zu machen, wird es die angestrebte Annerkennung im
Unternehmen erreichen. Ein professionelles HR-Controlling bedient sich
für diese Aufgaben unterschiedlicher Instrumente, gleichwohl hat sich
zur Erhebung und Analyse von Leistungsdaten vor allem eine Methodik
etabliert: das HR Benchmarking.

Erschienene
 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.

Geplante Artikel
• Effektivitätsmessung

durch HR Business Ca-
ses: Die Messung von
Effektivität über Busi-
ness Cases wird dar-
gestellt.

• Pilotprojekt Best Prac-
tice HR-Controlling: Die
Artikelserie wird mit er-
sten Erkenntnissen
aus dem Pilotprojekt
von Baumgartner &
Partner abgerundet.
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fiziert werden, um HR-Controlling dadurch auf-
zuzeigen, wo eine Vorgabe und Erhebung von
Sollgrößen zwingend notwendig sind. Zuletzt
können die eigenen Sollgrößen mit den Richt-
werten der anderen Unternehmen abgeglichen
und die eigenen Ziele auf Verbreitungsgrad
überprüft werden.

Im gegenwärtigen personalwirtschaftlichen
Handeln nimmt HR-Controlling die Aufgabe
wahr, Abweichungen von der Planung frühzeitig
nicht nur in ihrer Höhe, sondern vor allem in ih-
ren Ursachen und Auswirkungen zu erkennen.
Benchmarking liefert durch die Abbildung von
Prozessen und der Auswertung von Einfluss-
faktoren in den jeweiligen HR-Funktionen Erklä-
rungsmuster über die Ursachen für die eigene
Positionierung im Benchmarking, Zustande-
kommen von Leistungsdifferenzen zwischen
den Teilnehmern und was Best Practices in den
betrachteten Prozessen ausmacht. Werden
innerhalb eines Benchmarkings zudem Excel-
lence-Kriterien definiert und abgeprüft, erhält
HR-Controlling ein Stärken-Schwächen-Profil der
eigenen HR-Funktionen und somit eine Über-
sicht, an welcher Stelle Verbesserung am dring-
lichsten vorgenommen werden müssen.

Für die Erfolgsmessung liefert Benchmarking
eine Positionierung bei den „Outputgrößen“
und damit eine Aussage über das, was am En-
de der Leistungserstellung auch tatsächlich er-
reicht wurde. Dabei kann Benchmarking an drei
Punkten ansetzten: der Qualität der gelieferten
HR-Produkte, die bei der Leistungserstellung
entstandenen Kosten und die in der Leistungs-
erstellung erreichte Produktivität. Hier liefert
Benchmarking demnach die eigene Positionie-
rung anhand den „harten Fakten“ innerhalb ei-
ner Vergleichsgruppe. Mithilfe dieser Positio-
nierung können intern notwendige Handlungen
und Maßnahmen argumentiert und durchge-
setzt werden. Die erhaltenen Daten dienen zu-
dem der Orientierung für die Ausprägung von
Optimierungszielen.

HR-Controlling nimmt durch die Transforma-
tion von HR zum Business Partner weit

mehr Aufgaben als die eines funktionalen Be-
richtswesens wahr. Es dient dem Business
Partner als Lieferant steuerungsrelevanter In-
formationen, die sowohl für die zukunftsgerich-
tete Planung, als auch für die gegenwartsbezo-
gene Analyse und Steuerung sowie für die
vergangenheitsbezogene Erfolgsmessung der
Leistungen von HR erst möglich machen. Inner-
halb der Planung werden Ziele, deren Erfolgs-
faktoren sowie deren Sollgrößen für Leistungen
und Prozesse festgelegt. In der Analyse und
Steuerung gilt es, das aktuelle Handeln auf die
Ausrichtung dieser Ziele zu überprüfen, even-
tuelle Abweichungen nach Ursachen zu unter-
suchen und diesen Ursachen durch Maßnah-
men gegenzusteuern. Mit der Erfolgsmessung
wird schließlich der Zielerreichungsgrad er-
mittelt und Schlüsse auf die weitere Planung ge-
zogen. Benchmarking hat sich in allen drei be-
schriebenen Phasen bewährt und kann dem
HR-Controlling in diesen wichtige Informationen
und Schlüsse bereitstellen.

In der Planung unterstützt Benchmarking
nicht allein bei der Definition von Sollgrößen
vielmehr können zunächst Erkenntnisse darü-
ber gewonnen werden, an welcher Stelle Pla-
nungsprozesse in den HR-Funktionen über-
haupt stattfinden und als sinnvoll von anderen
Unternehmen angesehen werden. Innerhalb ei-
nes Benchmarkings können zudem die Erfolgs-
faktoren für die betrachtete HR-Funktion identi-
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dem auf, welche IT-Lösungen auf dem Markt vor-
handen sind, welche davon überhaupt genutzt
oder in Zukunft eingeführt werden.

Die Module in den Bereichen Personalservi-
ces und Talent Management hingegen dienen
als „Tiefenbohrung“ in den jeweiligen Modul-
themen. Innerhalb dieser Benchmarkings wer-
den die Prozesse bis auf die operative Ebene
aufgebrochen und diese umfangreich analy-
siert. HR-Controlling kann über diese Bench-
markingmodule jede HR-Funktion einer sorgfäl-
tigen und umfassenden Untersuchung unter-
ziehen.

Das Benchmarking (Hypothetische) Out-
sourcing-Vollkosten bietet dem HR-Controlling
einen fundierten Vergleich interner Ist-Kosten
und (hypothetischer) Kosten im Outsourcing-
Fall. Es zeichnet sich dabei dadurch aus, dass
einerseits die Outsourcing-Kosten und Leis-
tungsumfänge gemeinsam mit führenden Out-
sourcing-Anbietern in das Benchmarking einge-
bracht und auf der anderen Seite die verblei-
bendem Kosten bei Outsourcinglösungen
(„remaining costs) in die Analyse einbezogen
werden.

Benchmarking bei Baumgartner & Partner
verbindet drei Erfolgsfaktoren: Die Methodik
(siehe Abbildung 2), die sich durch ein sinnvoll
und präzise abgegrenztes Betrachtungsfeld, va-
lide Outputgrößen, relevante Einflussfaktoren
sowie über hypothesengestützte Wirkungszu-

Benchmarking ist folglich viel mehr als der
Austausch von Werten einiger „Schlüsselkenn-
zahlen“. Es ermöglicht in allen HR-Controlling-
relevanten Phasen, von der Planung über die
Analyse und Steuerung bis hin zur Erfolgsmes-
sung, über die identifizierten Unterschiede
innerhalb von Einflussfaktoren, Prozessen und
Ergebnissen personalwirtschaftlicher Leis-
tungserstellung die Stärken und Schwächen der
eigenen HR-Organisation zu identifizieren und
durch gezielten Einsatz von Maßnahmen eine
Weiterentwicklung in Richtung Business Excel-
lence zu ermöglichen.

Im Jahr 2003 hat sich eine Gruppe deutscher
Großunternehmen zusammengefunden, um ge-
meinsam mit Baumgartner & Partner einen
Benchmarking Community Ansatz aufzubauen,
über den ihre HR-Organisationen die genannten
Erkenntnisse erlangen können. Inzwischen hat
sich Benchmarking Online etabliert und die heu-
te angebotenen Module (siehe Abbildung 1) bie-
ten dem HR-Controlling verschiedene Blickwin-
kel auf die eigene HR-Organisation einzuneh-
men.

Mit dem Benchmarking HR Cockpit erhält 
HR-Controlling einen funktionsübergreifenden
Überblick über die Betreuungsquoten in der ei-
genen HR-Organisation, ohne dabei auf Detail-
 analysen in den jeweiligen HR-Funktionen ein-
zusteigen. Die Quoten werden zudem mit dem
HR Leistungsangebot und der IT-Unterstützung
verknüpft, so dass HR-Controlling über einen
sehr pragmatischen Ansatz die Positionierung
der Produktivität der einzelnen HR-Funktionen
innerhalb der Vergleichsgruppe erhält. Das
Benchmarking HR Cockpit gibt damit Hinweise
darauf, wo Optimierungsbedarfe am dringlich-
sten notwendig sind und kann dadurch das HR-
Controlling als Instrument zu Steuerung der HR-
Produktivität enorm unterstützen. Das Modul
wird im Weiteren noch detaillierter vorgestellt
werden.

Ebenfalls funktionsübergreifend überprüft
das Benchmarking HR IT die Leistungsfähigkeit
der IT-Unterstützung der HR-Organisationen.
Die in diesem Benchmarking erarbeitenden Ex-
cellence-Kriterien zeigen den Teilnehmern zu-

Abb. 1: Benchmarking Module auf HR Benchmarking Online

Abb. 2: Methodik des Benchmarkings von Baum-
gartner & Partner
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Benchmarking HR Prozesscockpit verfolgt das
Ziel, einen objektivierten Vergleich unter-
schiedlicher HR-Organisations- und Wertschöp-
fungsmodelle sowie der entsprechenden Leis-
tungsangebote und IT-Unterstützung vorzuneh-
men. Dabei spannt das Benchmarking einen
Bogen über die gesamte HR-Organisation ohne
dabei eine detaillierte Tiefenbohrung auf der
Einzelprozessebene vorzunehmen. Die hier-
durch ermittelten Kennzahlen bilden eine vali-
de Basis für den Aufbau eines eigenen Produk-
tivitätscontrollings. Die Datenerhebung erfolgt
anhand eines funktionalen Prozessmodells
(siehe Abbildung 4), in differenzierten Prozess -
abgrenzungen ist dabei festgehalten, welche
Aktivitäten im Benchmarking betrachtet wer-
den. Neben dem Leistungsspektrum und dem
IT-Unterstützungsgrad werden die Einflussfak-
toren auf die Produktivität von HR erhoben. Zu
solchen Einflussfaktoren zählen neben der Grö-
ße einer Organisation auch beispielsweise die
Komplexität des Betreuungsbereiches (be-
triebliche und tarifliche Regelungen, Standorte,
Arbeitnehmergruppen, etc.) oder die Organisa-
tion der Personalabteilung selbst (Betreuungs-
konzept, Shared-Services). Die Teilnehmer er-
halten somit eine Orientierung im Hinblick auf
die Produktivität und das Leistungsangebot ih-
rer HR Organisation. Dabei kann das Verhältnis
zwischen administrativen und wertschöpfenden
Prozessen auf Ausgewogenheit und auf Abwei-
chung zur Vergleichsgruppe überprüft werden.
Über das Benchmarking HR Prozesscockpit er-
fährt der Teilnehmer, welches Leistungsange-
bot bzw. welchen Servicegrad und welche
Dienstleistungsprodukte vergleichbare HR-Or-
ganisationen den Mitarbeitern und dem Ma-
nagement ihres Unternehmen bieten.

Die Entgeltabrechnung ist in vielen Unter-
nehmen ein rein auf hohe Effizienz abzielender
Prozess. Das HR-Benchmarking Entgeltabrech-
nung bietet aus diesem Grund seinen Teilneh-
mern eine Positionierung der eigenen Leis-

sammenhänge charakterisiert; die Bereitstel-
lung über das Web mittels einer Online-Platt-
form, die sich einerseits durch ihre Sicherheits-
und Vertraulichkeitsarchitektur, andererseits
durch ihre individuelle Auswertungsmöglichkei-
ten auszeichnet; der Community Ansatz mit ei-
nem Benchmarkingzyklus (siehe Abbildung 3),
der sowohl den quantitativen, als auch den qua-
litativen Austausch unter den Teilnehmern si-
cherstellt.

Exemplarisch werden zum Abschluss des Ar-
tikels die zwei Benchmarking-Module „HR Cock-
pit“ und „Entgeltabrechnung“ vorgestellt: Das

Abb. 4: Kontinuierlicher Jahreszyklus im Benchmarking

Abb. 3: Kontinuierlicher Jahreszyklus im Benchmarking

Benchmarking spannt einen Bogen über die gesamte HR-Organisation



Haben Sie Interesse an dem Pilotprojekt HR-
Controlling bei Baumgartner & Partner? Gern
treten wir mit Ihnen in einen Dialog – bitte kon-
taktieren Sie Herrn Martin Wild, Analyst bei der
Baumgartner & 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.

tungsfähigkeit in der Entgeltabrechnung. Das
Benchmarking untersucht dabei die vier Teil-
prozesse „Vorbereitung des Abrechnungssys-
tems“, „Abrechnung aktiver Mitarbeiter und An-
fragenbearbeitung“, „Abrechnung Pensionäre“
und „Zahlungen veranlassen/Konten abstim-
men“. Die relative Effizienz einer Entgeltab-
rechnung hängt stark von der Komplexität des
Mengengerüstes ab. Häufig wird dieser Faktor
– der in der Regel durch die Verantwortlichen
nicht zu beeinflussen ist – bei Produktivitäts-
vergleichen vernachlässigt. Gemeinsam mit
den Teilnehmern wurde daher eine Liste von
Faktoren erstellt, die eine Entgeltabrechnung
mehr oder weniger komplex machen. Dieser
Komplexitätsindex verknüpft 31 Faktoren durch
eine Rechenoperation zu einer Kennzahl. So
sind die Benchmarking-Teilnehmer nicht nur in
der Lage, Vergleichscluster mit Unternehmen zu
bilden, die etwa der gleichen Branche und/oder
der gleichen Größenklasse angehören, sondern
auch mit solchen, die ein ähnlich komplexes
Umfeld für HR-Services aufweisen (siehe Abbil-
dung 5). Durch diese Vorgehensweise können
nicht nur die Kosten pro Abrechnung von akti-
ven Mitarbeitern und Pensionären und die vor-
handene Kostenstruktur in den gewählten Clus-
tern dargestellt, sondern auch der Zusam men-
 hang von Komplexität des abzurechnenden
Bereiches mit den Leistungsdaten hergestellt
werden.

Eine Teilnahme an den einzelnen Benchmar-
king Projekten ist jederzeit möglich: Fordern Sie
über www.hr-bench.de einen Testzugang an und
lassen Sie sich von einem Mitarbeiter von
Baumgartner & Partner durch die Benchmar-
king-Plattform führen.

Abb. 5: Auswertung aus dem HR Benchmarking Entgeltabrechnung:
 Gesamtkosten pro Abrechnung von aktiven Mitarbeitern im Cluster der kleinen
Unternehmen
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Die vielen und regelmäßigen Diskussionen
über Bedeutung, Rolle und Funktion von HR

in den letzten Jahren zeigen auf, dass HR sich
heutzutage nicht mehr über abgegrenzte und
statisch aufgebaute Funktionen definieren
kann, sondern Flexibilität zur Begegnung von
strategischen Herausforderungen aus dem
Unternehmensumfeld entwickeln muss. Das
HR Business Partner Modell stellt dazu die
grundsätzliche, neuausgerichtete und organi-
satorische Basis. Gleichwohl werden auch
weiterhin neue Aufgaben, Anforderungen und
Bedarfe auf HR zukommen; Herausforderun-
gen, die neue Strukturen, Programme oder
Maßnahmen erfordern. Aus diesem Grund
muss ein professionelles HR-Controlling nicht
nur die aktuelle und mittelfristige Leistungsfä-
higkeit der HR-Funktion analysieren, sondern
auch die Anpassungsfähigkeit der HR-Program-
me an neue Herausforderungen bewerten und
steuern können.

Im letzten Artikel wurde dargestellt, dass
Benchmarking viel mehr als der Austausch von
Werten einiger ‚Schlüsselkennzahlen‘ ist, son-
dern in allen HR-Controlling-relevanten Phasen
von der Planung über die Analyse und Steuerung
bis hin zur Erfolgsmessung ermöglicht, über die
identifizierten Unterschiede innerhalb von Ein-

flussfaktoren, Prozessen und Ergebnissen per-
sonalwirtschaftlicher Leistungserstellung die
Stärken und Schwächen der eigenen HR-Orga-
nisation zu identifizieren und durch gezielten
Einsatz von Maßnahmen eine Weiterentwick-
lung in Richtung Business Excellence zu errei-
chen. Umfassendes und professionelles HR-
Controlling bedeutet, auch die dadurch anste-
henden Investitionen in die Weiterentwicklung
der HR-Organisation zielführend und stabil zu be-
werten, zu kalkulieren und zu steuern.

Die Mehrzahl der HR-Organisationen inves-
tiert heutzutage hauptsächlich in effizienzstei-
gernde Maßnahmen und Programme. Die Moti-
vation dafür liegt in dem belastbareren Nutzen-
nachweis (harter Business Case) von
Effizienzsteigerungen gegenüber dem von eher
qualitativen Effektivitätssteigerungen (Abbil-
dung 1). Zudem zielen Effizienzsteigerungen un-
ter dem Stichwort ‚HR Operational Excellence‘
häufig auf durchgängige, einheitliche und IT-ge-
stützte HR-Prozesse ab, die wiederum Grund-
voraussetzungen für qualitative Effektivitäts-
maßnahmen sind.

In diesem Zusammenhang hat sich zur
Durchführung von Kalkulation und zur Bewer-
tung von Maßnahmen die Methode eines um-
fassenden Business Case etabliert, der sowohl
die Effizienzsteigerung als auch die qualitative
Effektivitätsverbesserung einer HR-Maßnahme
und der damit zusammenhängenden Investition
bewertet. Die Erstellung dieses Business Case
folgt dabei vier Schritten: der Aufnahme des
Status quo, der Benennung der Handlungsop-
tionen und Bildung von möglichen Szenarien,
der Berechnung und Bewertung der verschie-
denen Szenarien sowie der Darstellung der Er-
gebnisse für die Entscheidungsfindung zum op-
timalen Szenario. Die Vorgehensweise wird im
Folgenden anhand eines praxisnahen Beispiels
verdeutlicht: Im Beispielsfall soll überprüft wer-
den, wie die im Unternehmen vorhandenen Ent-
geltabrechnungsprozesse in den beiden vor-
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Effektivitätsnachweis
durch Business Cases
In den letzten beiden Artikeln wurde die Notwendigkeit zur Neupositio-
nierung des HR-Controllings im HR Business Partner Modell sowie der
Einsatz von Benchmarking zur Messung von Effizienz in HR dargestellt.
Der Trend zum Business Partner Modell in zahlreichen HR-Organisatio-
nen verfolgt im Wesentlichen zwei Ziele: Durch die Transformation wird
HR verstärkt auf die Steigerung des Humankapitals im Unternehmen und
die Erbringung wertschöpfender Leistungen ausgerichtet, während die
administrativen Prozesse von ineffizienten Schritten befreit und konti-
nuierlich optimiert werden. HR-Controlling nimmt durch die Transforma-
tion von HR zum Business Partner weit mehr Aufgaben als die eines funk-
tionalen Berichtswesens wahr. Es dient dem Business Partner als
Lieferant steuerungsrelevanter Informationen, die sowohl die zukunfts-
gerichtete Planung, als auch die gegenwartsbezogene Analyse und Steu-
erung sowie die vergangenheitsbezogene Erfolgsmessung der Leistun-
gen von HR erst möglich machen. Benchmarking hat sich dabei zur
Erhebung und Analyse von Leistungsdaten etabliert. Zur Bewertung von
Investitionsbedarfen in HR-Programme mit qualitativem Charakter ist
der Einsatz von HR Business Cases eine sinnvolle Ergänzung im Tool-Kit
des professionellen HR-Controlling.

Erschienene
 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.

• Effektivitätsmessung
durch HR Business
 Cases: Die Messung
von Effektivität über
Business Cases wird
dargestellt.

Geplante Artikel
• Pilotprojekt Best Prac-

 tice HR-Controlling: 
Die Artikelserie wird
mit ersten Erkenntnis-
sen aus dem Pilotpro-
jekt von Baumgartner
& Partner abgerundet.
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handenen Abrechnungscentern über eine Zen-
tralisierung effizienter gestaltet werden können
(Abbildung 2).

In der ersten Phase gilt es, die Ausgangssi-
tuation aufzunehmen und abzubilden. Dabei
werden sowohl die im Fokus stehenden Pro-
zesse, das zugehörige Mengengerüst, die im
Betrachtungsfeld vorhandene IT-Unterstützung
inklusive Schnittstellen sowie die aktuelle Pro-
duktivität im betrachteten Prozess erhoben. Zur
Bewertung der Produktivität können die erho-
benen Daten über ein entsprechendes Bench-
marking gegenüber dem Markt positioniert wer-
den. Im Beispielsfall gilt es demnach, neben
den Abrechnungsprozessen die für das Men-
gengerüst notwendigen Daten – wie FTE im Ab-
rechnungscenter, Anzahl der Abrechnungen pro
Monat etc. – sowie die angewandten Software-
lösungen zu erheben. Die Produktivität der bei-
den Abrechnungscenter würde über Kennzah-
len, wie Kosten pro Abrechnung und Anzahl
Abrechnungen pro FTE im Abrechnungscenter,
abgebildet werden.

In der zweiten Phase werden die zur Opti-
mierung möglichen Zielszenarien benannt und
definiert. In diesem Schritt wird demnach fest-
gelegt, anhand welcher Kriterien sich die ver-
schiedenen Lösungswege unterscheiden und
somit messen und vergleichen lassen müssen.
Im Beispielsfall stellen die verschiedenen Zen-
tralisierungsoptionen (Standort A als zentraler
Abrechner, Standort B als zentraler Abrechner,
Erhaltung beider Standorte, Aufbau eines neu-
en Service Centers) sowie die Einführung einer
Abnahmeverpflichtung für die Business Units
diese Kriterien dar.

Die Bewertung der verschiedenen Hand-
lungsoptionen erfolgt über die Verknüpfung der
bekannten Daten in der Ausgangssituation mit
den in den Szenarien definierten Kriterien, so
dass sich für die benannten Szenarien Zielpro-
zesse, prognostiziertes Mengengerüst, ange-
passte IT-Unterstützung sowie daraus entste-
hende Effekte auf die Produktivität ergeben. Im
Beispielsfall wird das Mengengerüst beider Ab-
rechnungscenter im ersten Szenario über die
Prozesse des Standortes A abgewickelt, im
zweiten Szenario über die Prozesse des Stand-
ortes B, im dritten Szenario lediglich die Ab-
nahmeverpflichtung einbezogen und im vierten
Szenario werden neue Prozesse in einem ge-
meinsamen Service Center abgebildet.

Zur Entscheidungsfindung wird zudem eine
geeignete Bewertung der Szenarien benötigt, in
der die für das jeweilige Szenario erwarteten Ef-
fekte den entsprechend dazu benötigten Inves-
titionen gegenübergestellt werden müssen. In
dieser Phase hat sich die Bewertung anhand

der Nettobarwertmethode etabliert, da dadurch
auch der intern vorgegebene Kapitalkostensatz
eingerechnet und eine Abbildung über die Zeit-
achse ermöglicht werden kann. Im Beispielsfall
würde sich Szenario 4 aufgrund des Nettobar-
wertes durchsetzen (siehe Abbildung 3).

Während in der Unternehmenspraxis Busi-
ness Cases als Entscheidungsgrundlage für
klassische Effizienzsteigerungen in der perso-
nalwirtschaftlichen Arbeit akzeptiert werden,
sind viele HR-Organisationen auf Investitionen
angewiesen, die nicht auf eine alleinige Effi-
zienzsteigerung abzielen. So können regel mä-
 ßig die Notwendigkeit von E-Recruiting-Sys tem-
en, die Implementierung von integrierten Nach-
folgeplanungen, die Einführung von
Talent-Management-Programmen oder der Auf-
bau eines durchgängigen Performance-Ma-
nagement-System nicht wirtschaftlich begrün-
det werden. Die Implementierung und Umset-
zung ist in diesem Fall von Beginn an vom
‚Goodwill‘ des Sponsors in der Geschäftslei-
tung oder im Vorstand abhängig. Gelingt es den
HR-Organisationen jedoch, auch bei effektivi-
tätssteigernden Maßnahmen den wirtschaft-
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Abb. 1: Der Weg zum HR-Champion

Abb. 2: Beispielsfall für die Szenariobetrachtung über Business Cases
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lichen Mehrwert der notwendigen Investition
abzubilden, können Investitionsentscheidun-
gen mit einer erhöhten Objektivität und auf sta-
biler Grundlage getroffen werden.

Der bei effizienzsteigernden Investitions-
maßnahmen akzeptierte Entscheidungsweg
über Business Cases kann demnach als Basis
zur monetären Bewertung von Effektivitätsge-
winnen genutzt werden. Die grundsätzliche Vor-
gehensweise im ‚klassischen‘ Business Case
wird allerdings etwas modifiziert: Die zu erwar-
tenden Effekte können nicht mehr anhand von
Effizienzzuwächsen bewertet werden, sondern
sind anhand qualitativ geprägter Effektivitäts-
aspekte zu bewerten. Die Betrachtung der Ef-
fektivität von HR-Maßnahmen und -Programmen
ist allerdings nur unter der Voraussetzung mög-
lich, dass HR die konkreten Anforderungen sei-
ner Kunden an sich kennt. Effektivität kann erst
dann in eine ‚harte Währung‘ umgerechnet wer-
den, wenn die tatsächliche Erfüllung der Kun-
denanforderungen messbar wird.

Demnach wird die Identifizierung von Kunden
und deren Anforderungen an die betrachteten
HR-Funktionen zum wichtigen ersten Schritt. Die
Benennung dieser Anforderungen wird dabei
durch die heterogene HR-Kundenstruktur er-
schwert, so sind neben dem Top-Management,
u.a. die Führungskräfte, die Mitarbeiter, exter-
ne Bewerber, Mitbestimmung und externe So-
zialpartner als Kunden von HR anzusehen. Mit-

unter müssen für eine Investitionsentscheidung
die Anforderungen mehrerer Kundengruppen
beachtet und in die Entscheidung einbezogen
werden. So kann eine Investition in E-Recruiting
zwar die Anforderungen der Führungskräfte (An-
forderer von Bewerbern) und der externen Be-
werber erfüllen, eine Unzufriedenheit seitens
der Mitbestimmung jedoch alle erwarteten Ef-
fektivitätssteigerungen gefährden. Ziel von ef-
fektivitätssteigernden Investitionen ist folglich
die bessere Erfüllung der bestehenden Anfor-
derungen an die betrachtete HR-Funktion.

Im Business Case gilt es daher, die relevan-
ten Anforderungen anhand von akzeptierten
und belastbaren Annahmen in messbare und
monetär bewertbare Effektivitätshebel zu ‚über-
setzen‘. 

Am Beispiel der Nachfolgeplanung soll dies
erläutert werden: Die HR-Organisation eines
Unternehmens mit 10.000 Mitarbeitern möch-
te die Investition in eine integrierte, systemge-
stützte Nachfolgeplanung in Höhe von EUR 1,2
Mio. wirtschaftlich begründen. Innerhalb des
Business Case wird die Anforderung des Top-
Mangements an HR aufgenommen, die interne
Nachbesetzungsquote von Schlüsselpositionen
von 25 auf 50 Prozent zu erhöhen. Das HR-Con-
trolling muss nun in der Lage sein, auf Basis teil-
validierter Annahmen den Nutzen einer ver-
stärkten Nachbesetzung von Schlüsselfunktio-
nen durch interne Kandidaten zu quantifizieren.
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Diese Annahmenerarbeitung, ihre Validierung
und ihre Verknüpfung zu einer stabilen Busi-
ness Case Arithmetik stellt Abbildung 4 dar: Der
„Wert“ einer Schlüsselposition wird konserva-
tiv als ‚100 Prozent der Personalkosten‘ ange-
nommen. Der Produktivitätsverlust bei einer
internen Nachbesetzung wird mit 3 Monaten
gegenüber einer externen Nachbesetzung mit 6
Monaten angenommen, die Besetzungskosten
mit 10 T-EUR gegenüber 40 T-EUR bei externer
Besetzung. Sofern es dem HR-Controlling
 gelingt, diese drei Annahmen indikativ zu be-
gründen, entsteht so eine echte Management-
Entscheidungsunterstützung: Bei dem ange-
nommenen Mengengerüst des Beispielunter-
nehmens entsteht ein Effektivitätsvorteil von
1,4 Mio. EUR, der die Investition deutlich recht-
fertigt. 

Um diese Business Case-basierte Form von
Entscheidungsunterstützung liefern zu können,
sind zum einen die richtigen Annahmen zu tref-
fen und zu validieren. Zum anderen muss HR-
Controlling im Unternehmen eine Rolle einneh-
men, in der vermeintlich ‚weiche‘ Entschei-
dungsunterstützung wie effektivitätsgetriebene
Business Cases auch Akzeptanz finden. 

Sowohl diese Rollenklärung und Höherposi-
tionierung des HR-Controllings wie auch die rich-

Abb. 4: HR Business Case Arithmetik zur Nachfolgeplanung
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tigen Instrumente für Business Cases sind
Kernbestandteile des Pilotprojektes ‚Bench-
marking HR-Controlling‘ von Baumgartner &
Partner. Die HR-Controller führender Unterneh-
men treffen sich hier, um die eigene Position in
der Anwendung akzeptierter Exzellenzkriterien
des HR-Controllings zu ermitteln und von den
„Besten“ im HR-Controlling zu lernen. Bei Inte -
resse kontaktieren Sie bitte Herrn Martin Wild,
Analyst bei der Baumgartner & Partner Unter-
nehmensberatung GmbH.

Autor: 
Martin Wild, 
Analyst bei der
 Baumgartner und Partner
 Unternehmens beratung
GmbH.
E-Mail: martin.wild@
baumgartner.de
www.baumgartner.de
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Als Steuerungsfunktion ist das HR-Control-
ling darauf ausgerichtet, Transparenz über

die Leistungs- und Erfolgsdaten von HR zu
schaffen, den Mitteleinsatz in HR auf Effizienz
und Effektivität zu prüfen sowie monetäre Aus-
sagen über die Wirksamkeit von Neuinvestitio-
nen in die Personalfunktion zu treffen. Erst
 dadurch wird das HR-Controlling dem HR-Busi-
 ness-Partner ermöglichen, strategisch ent-
scheidende Informationen über das unterneh-
menseigene Personal sowie der Personalarbeit
zu bewerten und damit die Unternehmenslei-
tung nutzbringend bei strategischen Entschei-
dungen zu beraten. In der heutigen Unterneh-
mensrealität fehlt gleichwohl der Transforma-
tion zum HR-Business-Partner-Modell diese
konsequente Ausrichtung und Positionierung
des HR-Controllings in einer strategischen Lot-
senfunktion. Häufig steht HR-Controlling im
Unternehmen allein für eine nachgelagerte und
revisionistische Reportingfunktion, die weder
über die einheitliche Datenhoheit noch über den
Auftrag zu weiterführenden Analysen und Be-
wertungen verfügt. Entsprechend liegen Er-
wartung und Wirklichkeit im HR-Controlling oft-
mals weit auseinander.

Ein Grund dafür ist der Tatsache geschuldet,
dass das HR-Controlling die Anforderungen, die
es an die HR-Funktionen stellt, sich bislang
selbst allzu selten auferlegt hat. HR-Controlling
wurde bislang einer Erfolgsmessung und einer
bewertenden Analyse entzogen, oftmals unter
dem Hinweis, dass die Prozesse und Schnitt-
stellen im HR-Controlling zu unternehmensspe-
zifisch und komplex sind. Gleichwohl werden die
zahlreichen Angebote von Studien, Projekten
und Expertengremien, die völlig losgelöst von

jeglichen unternehmens- und personalinternen
organisationalen und prozessualen Aspekten
die Suche nach den ‚wichtigen‘ Kennzahlen für
ein wertsteigerndes HR-Controlling verspre-
chen, als weiterführende Unterstützung ange-
nommen. Doch ein professionelles HR-Control-
ling charakterisiert sich nicht allein durch die
Erhebung der richtigen Kennzahl, sondern viel-
mehr durch die richtige Interpretation, Bewer-
tung, Kommunikation und Anwendung von
Kennzahlenergebnissen. Die weitverbreitete
Praxis der Reduzierung des HR-Controllings auf
die ‚wichtigen HR-Kennzahlen‘ hat in den HR-Or-
ganisationen bislang weder zu Transparenz
noch zu Sicherheit im Umgang mit dem eigenen
Personalcontrolling geführt.

Voraussetzungen, Prozesse und
Merkmale für ein exzellentes 
HR-Controlling

Seit November 2008 erarbeiten innerhalb ei-
nes Pilotprojektes von Baumgartner & Partner
HR-Controller führender Unternehmen ihrer
Branchen daher eine auf Benchmarking basie-
rende Plattform, die einen systematischen und
pragmatischen Austausch über Best-Practice-
Lösungen im HR-Controlling ermöglicht. Dabei
stehen an erster Stelle nicht die im Unterneh-
men erhobenen HR-Kennzahlen, sondern die
Voraussetzungen, Prozesse und Merkmale, die
ein erfolgreiches und professionelles HR-Con-
trolling auszeichnen. Neben einer Informations-
und Kennenlernveranstaltung wurden bislang
drei ganztägige Workshops mit verschiedenen
inhaltlichen Schwerpunkten zum HR-Controlling
in der Projektgruppe durchgeführt. 

In einem ersten Schritt wurde ein einheitli-
ches idealtypisches Modell des HR-Controllings
entworfen, das als Diskussions- und Aus-
tauschgrundlage im weiteren Projektverlauf
dient (siehe Grafik 1). Demnach nimmt das HR-
Controlling grundsätzlich zwei verschiedene
Hauptaufgaben wahr: das Controlling des Per-

Professionelles HR-Controlling

Pilotprojekt Best
Practice HR-Controlling
Mit HR-Benchmarking und dem Aufbau von HR-Business Cases wurden
in den letzen Artikeln zwei Instrumente aufgezeigt, über deren Einsatz
das HR-Controlling akzeptierte und stabile Aussagen über die Ausge-
staltung der eigenen HR-Organisation treffen kann. Doch zahlreiche
Unternehmen stehen vor der Frage, wie das HR-Controlling aufgebaut
sein muss, damit es den heutigen strategischen Herausforderungen ge-
recht werden kann. Ein einheitliches Verständnis von Aufbau, Ziel und
Aufgaben des HR-Controllings hat sich in der Wirtschaft noch nicht eta-
bliert, gleichwohl besteht ein Bedarf an Sicherheit, Klarheit und Aus-
tausch zu diesen erfolgskritischen Aspekten des HR-Controllings.



sonals einerseits und das Controlling der Per-
sonalarbeit andererseits. Während also Erste-
res sich auf den unternehmensweiten Mitar-
beiterstamm bezieht, nimmt das Zweitgenann-
te einen HR-internen Fokus an und steuert die
Leistungsfähigkeit in der eigenen Funktion. Das
Modell wird komplettiert durch die generellen
Rahmenbedingungen und Voraussetzungen
und den ergebnisorientierten Dienstleistungen
und Produkten sowie den Effizienz- und Kos-
tenaussagen zum HR-Controlling.

Während das Controlling der Personalarbeit
Aussagen über die Effizienz und Effektivität per-
sonalwirtschaftlichen Handelns treffen muss,
differenziert sich das Controlling des Personals
weiter in die ‚Strategische Planung‘ im Sinne ei-
ner umfassenden strategischen, quantitativen
und qualitativen Personalplanung, die ‚Operati-
ve Bedarfsplanung‘, die die Personalkosten-,
Personalbedarfs- und Personaleinsatzplanung
im laufenden Geschäft vereinigt, sowie in das
‚Reporting’, als systematische Kommunikation
von Analyse- und Bewertungsergebnissen per-
sonalwirtschaftlicher Daten an das Linienma-
nagement.

Im Projektteam herrscht Einigkeit darüber,
dass die Betrachtungsschwerpunkte in diesem
Pilotprojekt die ‚Strategische Planung’, das ‚Re-
porting’ und das ‚Controlling der Personalarbeit’
sind. Die Zusammensetzung der Projektgruppe
und die im Teilnehmerkreis bereits vorhandenen
HR-Controlling-Ansätze erlauben es, unterneh-
mensübergreifende, stabile und akzeptierte Er-
folgsfaktoren und Exzellenzkriterien zu jedem
Schwerpunkt zu definieren, über die Unterneh-
men die Möglichkeit erhalten, die eigenen HR-
Controlling-Ansätze zu positionieren, den Reife-
grad dieser abzuprüfen und wertvolle Hinweise

für den Weg zu einer Best Prac tice für das HR-
Controlling zu erhalten (siehe Grafik 2).

Strategische Personalplanung als
Erfolgsfaktor im HR-Controlling

Dabei liegt im Betrachtungsschwerpunkt
‚Strategische Personalplanung’ in Unterneh-
men typischerweise sowohl das größte Bestre-
ben zur Best Practice, da eine stabile und ak-
zeptierte strategische Personalplanung eine
Höherpositionierung von HR und HR-Controlling
im Unternehmen sichert, als auch der größte
Bedarf an Transparenz und Austausch, denn ge-
rade hier bestehen große Unsicherheiten
gegenüber den eigenen Ansätzen.

Aus diesem Grund wird im Projekt auf die
‚Strategische Personalplanung’ mit entspre-
chender Betrachtungstiefe eingegangen und es
werden sowohl wichtige Voraussetzungen als
auch die Prozessschritte dieser auf Erfolgsfak-
toren und Exzellenzkriterien überprüft (siehe
Grafik 3).

Als wichtige Voraussetzungen wurden dazu
fünf Aspekte identifiziert:
• Die Einbindung des Planungsteams der stra-

tegischen Personalplanung in die unterneh-
mensweiten Planungsprozesse sowie die
Verzahnung von strategischer Unterneh-
mensplanung und strategischer Personal-
planung.

• Die Nutzenargumentation für die strategi-
sche Personalplanung, über die es gelingt,
die Notwendigkeit zur Ein- und Durchführung
der strategischen Personalplanung betriebs-
wirtschaftlich fundiert nachzuweisen.

• Die Rollen- und Auftragsklärung im Planungs -
prozess, so dass die Rolle von HR-Controlling
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Erschienene
 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.

• Effektivitätsmessung
durch HR-Business
 Cases: Die Messung
von Effektivität über
Business Cases wird
dargestellt.

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

Abb. 1: Konzentration auf ausgewählte Themen des HR-Controllings



und der weiteren Akteure eindeutig festge-
legt und bekannt ist.

• Das Zusammenspiel von strategischer Per-
sonalplanung, strategischer Personalent-
wicklung und operativer Bedarfsplanung.

• Die Fokussierung auf ein Betrachtungsfeld,
bei der auf etablierte Modelle zurückgegrif-
fen werden kann und kritische Personalbe-
darfe strukturiert und beschrieben werden
können.
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Abb. 2: Auszug der Exzellenzkriterien im Controlling der Personalarbeit

Abb. 3: Aspekte der strategischen Personalplanung



Der Planungsprozess wird anhand von drei
Aspekten auf die Exzellenzfähigkeit abgeprüft.
Zunächst gilt es, in einem fokussierten Be-
trachtungsfeld ein erstes Risikoassessment
durchzuführen, um die jeweiligen HR-Risiken
transparent zu machen, das jeweilige Be-
reichsmanagement zu sensibilisieren und
schließlich auf dieser Grundlage mit dem Be-
reichsmanagement den Bedarf an kritischen
Mitarbeitergruppen innerhalb des definierten
Planungshorizontes und unter der Maßgabe ei-
nes strategischen Szenarios zu formulieren. Im
nächsten Prozessschritt wird der Personalbe-
stand auf der Grundlage fundierter Planungs-
annahmen bis zum Planungshorizont fortge-
schrieben, um schließlich Bedarfsunter- und
überdeckungen auf Mitarbeitergruppen-Ebene
aufzuzeigen und die Handlungsmöglichkeiten
entsprechend zu skizzieren.

Die Aufbereitung der Exzellenzkriterien kann
in diesem Zusammenhang nicht nur dazu die-
nen, bereits vorhandene Planungsansätze auf
ihre Güte zu durchleuchten, sondern auch, um
eine strategische Personalplanung im Unter-
nehmen zu implementieren und zu etablieren.
Über sieben Arbeitsphasen kann dabei das HR-
Controlling befähigt werden, als Experten den
strategischen Personalplanungsprozess zu
steuern und zu nutzen, um strategische Impli-
kationen für die Unternehmensplanung trans-
parent zu machen sowie operative Fragestel-
lungen der einzelnen Unternehmensbereiche
personalwirtschaftlich zu unterstützen (siehe
Grafik 4).

Einstieg in das Projekt zum 
HR-Controlling weiterhin möglich

Durch die Entwicklung von Exzellenzkriterien
in den Schwerpunkten ‚Strategische Personal-

planung‘, ‚Reporting‘ und ‚Controlling der Per-
sonalarbeit‘ gelingt es den teilnehmenden
Unternehmen im Pilotprojekt ‚Benchmarking
HR-Controlling‘ nicht nur, das eigene HR-Con-
trolling bezüglich seines Reifegrades und seiner
Prozess- und Ergebnisqualität zu positionieren,
sondern zugleich Ursachenforschung für diese
Positionierung durchzuführen. Dadurch wird der
Weg zur Best Practice für das HR-Controlling ge-
ebnet.

Ein Einstieg in die Projektgruppe ‚Bench-
marking HR-Controlling‘ ist jederzeit möglich.
Die teilnehmenden HR-Controller freuen sich,
ihre Ansätze und Ergebnisse des Benchmar-
kings in einem erweiterten Kreis zu diskutieren
und den Austausch zum professionellen HR-
Controlling mit weiteren Unternehmensvertre-
tern fortzuführen. Bei Interesse kontaktieren
Sie bitte Herrn Martin Wild, Analyst bei der
Baumgartner & Partner Unternehmensbera-
tung GmbH.

Autor: Martin Wild, Analyst bei der  Baum -
gartner und Partner  Unternehmens beratung
GmbH. E-Mail: martin.wild@baumgartner.de,
www.baumgartner.de
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Abb. 4: Arbeitsphasen zur Implementierung der strategischen Personalplanung
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