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Geplante Artikel

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

Professionelles HR-Controlling

Mehr als
Kopfe zahlen

HR-Organisationen befinden sich im Umbruch:
Die strategische Einbindung der Personalar-
beit und die Messung ihres Wertbeitrags sind
dabei gemafl einer aktuellen Studie der
,World Federation of Personnel Management
Associations“ die grofdsten 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 Uber er-
folgreiches HR Controlling zu schaffen. Im Spat-
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 Ldésungsvorschlage 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 Schliisselbegriffen
darstellen. Dabei verbergen sich hinter diesen
Begriffen weitgehende Umbriche 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 far
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einen Paradigmenwechsel in der Wertschat-
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-
fuhrung administrativer Serviceleistungen cha-
rakterisiert ist, soll endgultig 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 wertschopfender
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 fur alle Mitarbeiter zu Fragen der
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Entgeltabrechnung, Zeitwirtschaft und sonsti-
gen personaladministrativen Vorgangen. Die

Zentralisierung und Prozessharmonisierung n

inkl. Service Level Agreements erlaubt eine sys- Splrrg::sr:e mﬂ“
tematische und effiziente Bearbeitung dieser A Technologie

Themen. Durch den Einsatz von bedienungs-

freundlichen, in das Personalinformationssys-

HR Transformation

tem integrierten Employee Self Services (ESS) Wertbeiiag
kann ein Grofteil der Bearbeitungsfalle zusatz-
lich eingespart werden. Anfragen und Auftrage Servics/ Servicel 5
werden erst dann in den 1st-Level-Support des Sy nefiznte ™. s Ne——
HR Service Centers aufgenommen, wenn sie O " S e Y e
Uber die Unterstltzungsmoglichkeiten des ESS

i K . Traditionelle HR-Funktion HR Business Partner
hinausreichen. In der ersten Bearbeitungsstu- Fokus: Inteme Dienstieistungserbringung Fokus: Humankapital & Wertschopfung

fe hat sich die Einrichtung einer zentralen Per-
sonal-Hotlinie bewahrt, deren Mitarbeiter kom-
petent in den oben genannten Themen Fragen
beantworten kdnnen. Dadurch kann der anru-
fende Mitarbeiter sein Anliegen unmittelbar ei-
nem fachkundigen Ansprechpartner schildern
und direkte Unterstitzung erhalten. Nur ein klei-
ner Teil der Anfragen und Auftrage bendtigt 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
Ubernehmen. Hierzu zahlen z.B. die standardi-
sierten Prozesse im Recruiting oder die Erfas-
sung qualitativer Personaldaten im Personalin-

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

Business
Partner

formationssystem. Die Einteilung der benann- . MSS:
ten Themen nach Bearbeitungstiefe erleichtert Fatrungsirane bpn gl ol

zudem die Prifung der Inanspruchnahme von
o6konomisch sinnvollen Outsourcing-Losungen.

Technologieplattform
Zugriff auf konsistente, integrierte, qualitative und quantitative Personalinformation

Ein derart aufgestelltes HR Service Center
kann nicht nur die Mitarbeiter des Unterneh-  Abb. 2: Das HR Business Partner-Modell

optimizing human capital HQ

Weil Kompetenz entscheidet!

Wer im globalen Markt Erfolg haben will, braucht Mitarbeiter mit
entsprechenden Kompetenzen. Die Cezanne Connect Suite von

HR Software hilft, Talente zu erkennen, zu férdern und an das eigene
Unternehmen zu binden.

Ob modular oder als integrierte Gesamtlésung fir Personal Management,
Training Management, Performance Management, Succession & Career,
Compensation Management und Organigramm-Erstellung — die Cezanne
Connect Suite gehdrt zu den Best-of-Breed-Lésungen fir strategische
Personalarbeit.

Interessiert? Dann fragen Sie nach unserer Cezanne Connect Suite!

HR Management Software GmbH e RoBstrae 92 ¢ 40476 Disseldorf ¢ 0211 61877-0 » www.hrsoftware.de
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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 fuhrt 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 FUhrungskraften 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
FUhrungskraft alle zur Wahrnehmung ihrer Fih-
rungsaufgaben notwendigen Informationen, wie
z.B. die Personalakten der Mitarbeiter, Mitar-
beiterportfolios oder Personalstatistiken und —
reportings, zur Verfugung. 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 abteilungsubergreifende 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 fUr die Fihrungskrafte zu As-
pekten der Mitarbeiterbetreuung, Gestaltung
der Zusammenarbeit und Mitarbeiterfuhrung.
Hier nimmt er die Rolle eines strategischen und
konzeptionellen Beraters ein, der die Fuh-
rungskraft bei der Findung und Formulierung
von Anforderungen an HR-Instrumente und HR-
Funktionen unterstutzt und diese auf die Ver-
einbarkeit mit den personalpolitischen Vorga-
ben prift. Als Change Agent hilft er der Fuh-
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rungskraft zudem bei der Implementierung von
HR-Instrumenten und der Umsetzung damit ein-
hergehender Veranderungsprozesse.

Fur 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 fur das gesamte
Unternehmen erarbeitet, als auch individuelle
komplexe Fragestellungen der Flhrungskrafte
(eingereicht Uber die HR Business Partner) oder
der Mitarbeiter (eingereicht Uber 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 Fihrungskrafte und die da-
mit einhergehende Kundenfokussierung im CoE
steigert die Effektivitat und Qualitat der HR-
Leistungen. Dadurch erfahren alle Mitarbeiter
unmittelbar sowie mittelbar tber die gesteiger-
te Unterstutzung der Fuhrungskrafte bei der Er-
fullung ihrer Fihrungsaufgaben die positiven
Auswirkungen der HR-Transformation.

Dass das HR Business Partner Modell in vie-
len Unternehmen bereits etabliert ist oder kurz
vor der Einfihrung steht, belegt den inzwischen
spurbaren Druck auf HR, seine Ausrichtung auf
wertschopfende Tatigkeiten konsequent zu er-
hohen. Gleichwohl hat HR die Erreichung der
Kernziele der Transformation bislang nicht ein-
deutig nachweisen konnen. Zwar werden Effi-
zienzsteigerungen durch die Einfuhrung von
Service Centern als realistisch bestatigt, doch
bereits die Erreichung von Effektivitatssteige-
rung erscheint fraglich. Eine Hoherpositionie-
rung der Personalarbeit wird in den Unterneh-
men nach Einfuhrung 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-
standnis 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 Standard-Leistungsverzeichnis

Transparenz Uber die eigenen Erfolgs- und Leis-
tungsdaten, Investitionen innerhalb der HR-
Funktion mussen hinreichend begriindet und
monetare Aussagen Uber Effizienz und Effekti-
vitat mussen 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 kdnnen.

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-

Personal-
R Strategisches Management
lennzahlen

ig Effizienz der Human Resource

(3 HR-Funktion Mmmmm

E

Rekrutierung

Effektivitat Personalentwicklung
der HR-
Prozesse Fuhrungskrafteberatung

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

gische Entscheidungen in der Personalarbeit.
Neben den regelmaBig 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 diesbezuglich
vor der Frage, wie ein professionelles HR-Con-
trolling aufgestellt sein muss, damit es diesen
Anforderungen umfanglich gerecht werden
kann. Daher moéchte Baumgartner & Partner in
Zusammenarbeit mit Unternehmen Losungen
erarbeiten, die fit machen fir 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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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 verstarkt auf die Steigerung des Hu-
mankapitals im Unternehmen und die Erbringung wertschopfender Leis-
tungen ausgerichtet, wahrend die administrativen Prozesse von ineffi-
zienten Schritten befreit und kontinuierlich optimiert werden. Messbare
Effizienz- und Effektivitatszuwachse und eine damit einhergehende Ho-
herpositionierung der Personalarbeit im Unternehmen werden ange-
strebt. Doch erst wenn es HR gelingt, die eigenen Leistungsdaten trans-
parent und somit Aussagen iiber die Effizienz und Effektivitat der
Personalarbeit zu machen, wird es die angestrebte Annerkennung im
Unternehmen erreichen. Ein professionelles HR-Controlling bedient sich
fur diese Aufgaben unterschiedlicher Instrumente, gleichwohl hat sich
zur Erhebung und Analyse von Leistungsdaten vor allem eine Methodik
etabliert: das HR Benchmarking.

R-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 flr die zukunftsgerich-
tete Planung, als auch fir die gegenwartsbezo-
gene Analyse und Steuerung sowie fur die

Erschienene
Artikel

e Trend zum HR Busi-
ness Partner Modell:
Die Trends in der Per-
sonalarbeit werden
vorgestellt, die ein pro-
fessionelles HR Con-
trolling unabdingbar
machen.

o Effizienzmessung
durch Benchmarking;:
Die Effizienzmessung
durch professionelles
Benchmarking und der
Umgang mit deren Er-
gebnissen werden im
Mittelpunkt stehen.

Geplante Artikel

o Effektivitatsmessung
durch HR Business Ca-
ses: Die Messung von
Effektivitat Gber Busi-
ness Cases wird dar-
gestellt.

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

vergangenheitsbezogene Erfolgsmessung der
Leistungen von HR erst moéglich machen. Inner-
halb der Planung werden Ziele, deren Erfolgs-
faktoren sowie deren SollgrofRen fur Leistungen
und Prozesse festgelegt. In der Analyse und
Steuerung gilt es, das aktuelle Handeln auf die
Ausrichtung dieser Ziele zu Uberprufen, even-
tuelle Abweichungen nach Ursachen zu unter-
suchen und diesen Ursachen durch Mainah-
men gegenzusteuern. Mit der Erfolgsmessung
wird schlieBlich der Zielerreichungsgrad er-
mittelt und Schllsse auf die weitere Planung ge-
zogen. Benchmarking hat sich in allen drei be-
schriebenen Phasen bewahrt und kann dem
HR-Controlling in diesen wichtige Informationen
und Schlusse bereitstellen.

In der Planung unterstitzt Benchmarking
nicht allein bei der Definition von Sollgréfien
vielmehr kdnnen zunachst Erkenntnisse dari-
ber gewonnen werden, an welcher Stelle Pla-
nungsprozesse in den HR-Funktionen Uber-
haupt stattfinden und als sinnvoll von anderen
Unternehmen angesehen werden. Innerhalb ei-
nes Benchmarkings kdnnen zudem die Erfolgs-
faktoren flr die betrachtete HR-Funktion identi-
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fiziert werden, um HR-Controlling dadurch auf-
zuzeigen, wo eine Vorgabe und Erhebung von
SollgroBen zwingend notwendig sind. Zuletzt
konnen die eigenen SollgroRen mit den Richt-
werten der anderen Unternehmen abgeglichen
und die eigenen Ziele auf Verbreitungsgrad
Uberpruft werden.

Im gegenwartigen personalwirtschaftlichen
Handeln nimmt HR-Controlling die Aufgabe
wahr, Abweichungen von der Planung frihzeitig
nicht nur in ihrer Hohe, 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 Erkla-
rungsmuster Uber die Ursachen fur 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 abgeprift, erhalt
HR-Controlling ein Starken-Schwachen-Profil der
eigenen HR-Funktionen und somit eine Uber-
sicht, an welcher Stelle Verbesserung am dring-
lichsten vorgenommen werden muissen.

Fur die Erfolgsmessung liefert Benchmarking
eine Positionierung bei den ,Outputgréen”
und damit eine Aussage Uber das, was am En-
de der Leistungserstellung auch tatsachlich er-
reicht wurde. Dabei kann Benchmarking an drei
Punkten ansetzten: der Qualitat der gelieferten
HR-Produkte, die bei der Leistungserstellung
entstandenen Kosten und die in der Leistungs-
erstellung erreichte Produktivitat. Hier liefert
Benchmarking demnach die eigene Positionie-
rung anhand den ,harten Fakten“ innerhalb ei-
ner Vergleichsgruppe. Mithilfe dieser Positio-
nierung konnen intern notwendige Handlungen
und Mafnahmen argumentiert und durchge-
setzt werden. Die erhaltenen Daten dienen zu-
dem der Orientierung fur die Auspragung von
Optimierungszielen.
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Abb. 1: Benchmarking Module auf HR Benchmarking Online

Benchmarking ist folglich viel mehr als der
Austausch von Werten einiger ,Schlisselkenn-
zahlen“. Es ermdoglicht in allen HR-Controlling-
relevanten Phasen, von der Planung Uber die
Analyse und Steuerung bis hin zur Erfolgsmes-
sung, Uber die identifizierten Unterschiede
innerhalb von Einflussfaktoren, Prozessen und
Ergebnissen personalwirtschaftlicher Leis-
tungserstellung die Starken und Schwachen der
eigenen HR-Organisation zu identifizieren und
durch gezielten Einsatz von MafSnahmen eine
Weiterentwicklung in Richtung Business Excel-
lence zu ermoglichen.

Im Jahr 2003 hat sich eine Gruppe deutscher
GroRBunternehmen zusammengefunden, um ge-
meinsam mit Baumgartner & Partner einen
Benchmarking Community Ansatz aufzubauen,
uber den ihre HR-Organisationen die genannten
Erkenntnisse erlangen konnen. 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 erhalt
HR-Controlling einen funktionsubergreifenden
Uberblick Uber 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-Unterstitzung
verknupft, so dass HR-Controlling Uber einen
sehr pragmatischen Ansatz die Positionierung
der Produktivitat der einzelnen HR-Funktionen
innerhalb der Vergleichsgruppe erhalt. 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-
Produktivitdt enorm unterstitzen. Das Modul
wird im Weiteren noch detaillierter vorgestellt
werden.

Ebenfalls funktionsubergreifend Uberpruft
das Benchmarking HR IT die Leistungsfahigkeit
der IT-Unterstitzung der HR-Organisationen.
Die in diesem Benchmarking erarbeitenden Ex-
cellence-Kriterien zeigen den Teilnehmern zu-

dem auf, welche IT-Lésungen auf dem Markt vor-
handen sind, welche davon Uberhaupt genutzt
oder in Zukunft eingefuhrt 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 Uber diese Bench-
markingmodule jede HR-Funktion einer sorgfal-
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-
tungsumfange gemeinsam mit fUhrenden Out-
sourcing-Anbietern in das Benchmarking einge-
bracht und auf der anderen Seite die verblei-
bendem Kosten bei Outsourcinglosungen
(,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 prazise abgegrenztes Betrachtungsfeld, va-
lide Outputgrofen, relevante Einflussfaktoren
sowie Uber hypothesengestitzte Wirkungszu-

Abgrenzung des
Betrachtungsfeldes
(Prozess)

Hypothesen lber
Wirkzusammenhange

&

Einflussfaktoren

Abb. 2: Methodik des Benchmarkings von Baum-
gartner & Partner

Strategie
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Benchmarking spannt einen Bogen liber die gesamte HR-Organisation

Losungsforum
(rmulldaeal)

N % Ubergreifenden
F f T Datenqualitat
(Ld.R. ohne B&P) (Workshopreihe) (Best Practice)

Abb. 3: Kontinuierlicher Jahreszyklus im Benchmarking

sammenhange charakterisiert; die Bereitstel-
lung Uber das Web mittels einer Online-Platt-
form, die sich einerseits durch ihre Sicherheits-
und Vertraulichkeitsarchitektur, andererseits
durch ihre individuelle Auswertungsmaoglichkei-
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
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Benchmarking HR Prozesscockpit verfolgt das
Ziel, einen objektivierten Vergleich unter-
schiedlicher HR-Organisations- und Wertschop-
fungsmodelle sowie der entsprechenden Leis-
tungsangebote und IT-Unterstitzung vorzuneh-
men. Dabei spannt das Benchmarking einen
Bogen Uber die gesamte HR-Organisation ohne
dabei eine detaillierte Tiefenbohrung auf der
Einzelprozessebene vorzunehmen. Die hier-
durch ermittelten Kennzahlen bilden eine vali-
de Basis fur den Aufbau eines eigenen Produk-
tivitatscontrollings. Die Datenerhebung erfolgt
anhand eines funktionalen Prozessmodells
(siehe Abbildung 4), in differenzierten Prozess-
abgrenzungen ist dabei festgehalten, welche
Aktivitaten im Benchmarking betrachtet wer-
den. Neben dem Leistungsspektrum und dem
IT-Unterstutzungsgrad werden die Einflussfak-
toren auf die Produktivitat von HR erhoben. Zu
solchen Einflussfaktoren zahlen neben der Gro-
3e einer Organisation auch beispielsweise die
Komplexitat 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 Produktivitat und das Leistungsangebot ih-
rer HR Organisation. Dabei kann das Verhaltnis
zwischen administrativen und wertschopfenden
Prozessen auf Ausgewogenheit und auf Abwei-
chung zur Vergleichsgruppe Uberpruft werden.
Uber das Benchmarking HR Prozesscockpit er-
fahrt 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-
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tungsfahigkeit in der Entgeltabrechnung. Das
Benchmarking untersucht dabei die vier Teil-
prozesse ,Vorbereitung des Abrechnungssys-
tems*, ,Abrechnung aktiver Mitarbeiter und An-
fragenbearbeitung”, ,Abrechnung Pensionare*
und ,Zahlungen veranlassen/Konten abstim-
men“. Die relative Effizienz einer Entgeltab-
rechnung hangt stark von der Komplexitat des
Mengengerlstes ab. Haufig wird dieser Faktor
— der in der Regel durch die Verantwortlichen
nicht zu beeinflussen ist — bei Produktivitats-
vergleichen vernachlassigt. Gemeinsam mit
den Teilnehmern wurde daher eine Liste von
Faktoren erstellt, die eine Entgeltabrechnung
mehr oder weniger komplex machen. Dieser
Komplexitatsindex verknupft 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 GréRenklasse angehdren, sondern
auch mit solchen, die ein ahnlich komplexes
Umfeld fur HR-Services aufweisen (siehe Abbil-
dung 5). Durch diese Vorgehensweise kdnnen
nicht nur die Kosten pro Abrechnung von akti-
ven Mitarbeitern und Pensionaren und die vor-
handene Kostenstruktur in den gewahlten Clus-
tern dargestellt, sondern auch der Zusammen-
hang von Komplexitat des abzurechnenden
Bereiches mit den Leistungsdaten hergestellt
werden.

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

Strategie

2006 Gesamtkosten / Abrechnung Aktive o R [Euro]

Zeitr aum: Jahr-2007
Teilnehmer im Cluster: 24
Anzahl der Werte: 24
Cluster -Kriterium: Anzahl abger altive gesamt < S001
Euro Jahr-2007
25,00 4
22,50
20,00 4
17,50 4
15,00 4
12,50 4
10,00 4 749
750
5,00 4
2,504
0,004
Wert des untere 25% Mittelwert
telinehmenden
Untermehmens

Datum: 22 102008

obere 25%

Abb. 5: Auswertung aus dem HR Benchmarking Entgeltabrechnung:
Gesamtkosten pro Abrechnung von aktiven Mitarbeitern im Cluster der kleinen

Unternehmen

Haben Sie Interesse an dem Pilotprojekt HR-
Controlling bei Baumgartner & Partner? Gern
treten wir mit lhnen 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.
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Professionelles HR-Controlling

Effektivitatsnachweis
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 dargestelit.
Der Trend zum Business Partner Modell in zahlreichen HR-Organisatio-
nen verfolgt im Wesentlichen zwei Ziele: Durch die Transformation wird
HR verstarkt auf die Steigerung des Humankapitals im Unternehmen und
die Erbringung wertschopfender Leistungen ausgerichtet, wahrend 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 moglich 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 Erganzung im Tool-Kit
des professionellen HR-Controlling.

Die vielen und regelmaRigen Diskussionen
Uber Bedeutung, Rolle und Funktion von HR

Erschienene
Artikel

e Trend zum HR Busi-
ness Partner Modell:
Die Trends in der Per-
sonalarbeit werden

vorgestellt, die ein pro-

fessionelles HR-Con-
trolling unabdingbar
machen.

o Effizienzmessung
durch Benchmarking;:
Die Effizienzmessung
durch professionelles
Benchmarking und der
Umgang mit deren Er-
gebnissen werden im
Mittelpunkt stehen.

o Effektivitatsmessung
durch HR Business
Cases: Die Messung
von Effektivitat tber
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.

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

Im letzten Artikel wurde dargestellt, dass
Benchmarking viel mehr als der Austausch von
Werten einiger ,Schlusselkennzahlen® ist, son-
dern in allen HR-Controlling-relevanten Phasen
von der Planung Uber die Analyse und Steuerung
bis hin zur Erfolgsmessung ermoglicht, Uber die
identifizierten Unterschiede innerhalb von Ein-
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Professionelles HR Controlling
Mehr als Képfe zahlen!

Eine Artikelserie von

BAUMGARTNER&PARTNER
performance management worldwide

flussfaktoren, Prozessen und Ergebnissen per-
sonalwirtschaftlicher Leistungserstellung die
Starken und Schwachen der eigenen HR-Orga-
nisation zu identifizieren und durch gezielten
Einsatz von MaRnahmen 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 zielfuhrend und stabil zu be-
werten, zu kalkulieren und zu steuern.

Die Mehrzahl der HR-Organisationen inves-
tiert heutzutage hauptsachlich in effizienzstei-
gernde Mafnahmen und Programme. Die Moti-
vation dafur liegt in dem belastbareren Nutzen-
nachweis (harter Business Case) von
Effizienzsteigerungen gegenuber dem von eher
qualitativen Effektivitatssteigerungen (Abbil-
dung 1). Zudem zielen Effizienzsteigerungen un-
ter dem Stichwort ,HR Operational Excellence*
haufig auf durchgangige, einheitliche und IT-ge-
stitzte HR-Prozesse ab, die wiederum Grund-
voraussetzungen fur qualitative Effektivitats-
mafinahmen sind.

In diesem Zusammenhang hat sich zur
DurchfUhrung von Kalkulation und zur Bewer-
tung von Maflnahmen die Methode eines um-
fassenden Business Case etabliert, der sowohl
die Effizienzsteigerung als auch die qualitative
Effektivitatsverbesserung einer HR-Mafhahme
und der damit zusammenhangenden Investition
bewertet. Die Erstellung dieses Business Case
folgt dabei vier Schritten: der Aufnahme des
Status quo, der Benennung der Handlungsop-
tionen und Bildung von mdglichen Szenarien,
der Berechnung und Bewertung der verschie-
denen Szenarien sowie der Darstellung der Er-
gebnisse flr die Entscheidungsfindung zum op-
timalen Szenario. Die Vorgehensweise wird im
Folgenden anhand eines praxisnahen Beispiels
verdeutlicht: Im Beispielsfall soll Gberpruft wer-
den, wie die im Unternehmen vorhandenen Ent-
geltabrechnungsprozesse in den beiden vor-
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handenen Abrechnungscentern Uber eine Zen-
tralisierung effizienter gestaltet werden kdnnen
(Abbildung 2).

In der ersten Phase gilt es, die Ausgangssi-
tuation aufzunehmen und abzubilden. Dabei
werden sowohl die im Fokus stehenden Pro-
zesse, das zugehorige Mengengerust, die im
Betrachtungsfeld vorhandene IT-Unterstutzung
inklusive Schnittstellen sowie die aktuelle Pro-
duktivitat im betrachteten Prozess erhoben. Zur
Bewertung der Produktivitat kdnnen die erho-
benen Daten Uber ein entsprechendes Bench-
marking gegenlber dem Markt positioniert wer-
den. Im Beispielsfall gilt es demnach, neben
den Abrechnungsprozessen die flr das Men-
gengerlst notwendigen Daten — wie FTE im Ab-
rechnungscenter, Anzahl der Abrechnungen pro
Monat etc. — sowie die angewandten Software-
I6sungen zu erheben. Die Produktivitat der bei-
den Abrechnungscenter wirde Uber Kennzah-
len, wie Kosten pro Abrechnung und Anzahl
Abrechnungen pro FTE im Abrechnungscenter,
abgebildet werden.

In der zweiten Phase werden die zur Opti-
mierung moglichen Zielszenarien benannt und
definiert. In diesem Schritt wird demnach fest-
gelegt, anhand welcher Kriterien sich die ver-
schiedenen LOsungswege unterscheiden und
somit messen und vergleichen lassen missen.
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 Einfuhrung einer
Abnahmeverpflichtung fur die Business Units
diese Kriterien dar.

Die Bewertung der verschiedenen Hand-
lungsoptionen erfolgt Gber die Verkntpfung der
bekannten Daten in der Ausgangssituation mit
den in den Szenarien definierten Kriterien, so
dass sich flr die benannten Szenarien Zielpro-
zesse, prognostiziertes Mengengerust, ange-
passte IT-Unterstitzung sowie daraus entste-
hende Effekte auf die Produktivitat ergeben. Im
Beispielsfall wird das Mengengerust beider Ab-
rechnungscenter im ersten Szenario Uber die
Prozesse des Standortes A abgewickelt, im
zweiten Szenario Uber 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 bendtigt, in
der die fUr das jeweilige Szenario erwarteten Ef-
fekte den entsprechend dazu bendtigten Inves-
titionen gegenubergestellt werden mussen. In
dieser Phase hat sich die Bewertung anhand

Strategie

Effizienz

Effektivitat

Abb. 1: Der Weg zum HR-Champion

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

Wahrend in der Unternehmenspraxis Busi-
ness Cases als Entscheidungsgrundlage flr
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 kdnnen regelma-
3ig die Notwendigkeit von E-Recruiting-System-
en, die Implementierung von integrierten Nach-
folgeplanungen, die EinfUhrung von
Talent-Management-Programmen oder der Auf-
bau eines durchgangigen Performance-Ma-
nagement-System nicht wirtschaftlich begrun-
det werden. Die Implementierung und Umset-
zung ist in diesem Fall von Beginn an vom
,Goodwill* des Sponsors in der Geschaftslei-
tung oder im Vorstand abhangig. Gelingt es den
HR-Organisationen jedoch, auch bei effektivi-
tatssteigernden MaRnahmen den wirtschaft-

Business

Szenaria 0: Ausgangssituation Case
Zwel EAC Standorte A | B wlentrali-
ohne Abnahmeverpflichtung sierungs-
optionen”

‘Zwei EAC Standorte A/B
mit Abnahmeverpflichtung

Szenario 4
SC Personal Standort A
‘mit Abnahmeverpflichtung

Abb. 2: Beispielsfall fiir die Szenariobetrachtung iiber Business Cases
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Szenarienibersicht

1.600
1.400
1.200

Nettobarwert

(9% Kapitalkosten, SJahre) [TEUR]

400 299

200 ] 116
0

1.397

Szenario 1: EAC Standort A Szenario 2: EAC Standort B Szenario 3: Zwei EAC Standort

Jahr 1 2 3
GJ 2007/2008 GJ 2008/2009 GJ 200%

! Produktivitétssteigerung EA [%] 0% 8,3%
! Produktivitatssteigerung ZW [%] 0% 9,9%
! Produktivitatssteigeruna PA [%] 0% 12.2% 1.500
! Produktivitatssteigerung [VZK] 0,0 6,7
! Einsparung Personalkosten [TEUR] 4] 540 1.000:
! Einsparuna Sachkosten [TEUR] 0 54
! Einsparung IT-Kosten [TEUR] 500/
Summe Einsparungen [TEUR] 0 594 |
! Projektaufwinde [TEUR] 3z 312 E" al
! Abfindungskosten [TEUR] 0 300 & zon_r;zuon
! Rekrutierungskosten [TEUR] 0 1]
! Zusitzliche T Kosten [TEUR] —
! IT Investitionen [TEUR]
! Zusatzliche Personalkosten [TEUR] 157 162 -1.000
! Zusatzliche Sachkosten [TEUR] 16 16
! Zusatzliche Kommunikationskosten [TEUR] 7 8 -1.500"
Summe Aufwinde [TELR] 492 798
Effekt [TEUR] -492 -204 = 2onaE
Nettobarwert [TEUR] 1.397

Szenario 4: ServiceCenter

GJ 2007/2008 GJ 2008/2009 GJ 2009/2010 GJ 2010/2011 GJ 2012/20
0 594 1.224. 1.260 1.29¢

Abb. 3: Beispielsfall fiir die Entscheidungsfindung durch Nettobarwert

lichen Mehrwert der notwendigen Investition
abzubilden, kénnen Investitionsentscheidun-
gen mit einer erhéhten Objektivitat und auf sta-
biler Grundlage getroffen werden.

Der bei effizienzsteigernden Investitions-
maRnahmen akzeptierte Entscheidungsweg
Uber Business Cases kann demnach als Basis
zur monetaren Bewertung von Effektivitatsge-
winnen genutzt werden. Die grundsatzliche Vor-
gehensweise im  klassischen® Business Case
wird allerdings etwas modifiziert: Die zu erwar-
tenden Effekte kénnen nicht mehr anhand von
Effizienzzuwachsen bewertet werden, sondern
sind anhand qualitativ gepragter Effektivitats-
aspekte zu bewerten. Die Betrachtung der Ef-
fektivitat von HR-MaRnahmen und -Programmen
ist allerdings nur unter der Voraussetzung mog-
lich, dass HR die konkreten Anforderungen sei-
ner Kunden an sich kennt. Effektivitat kann erst
dannin eine ,harte Wahrung‘ umgerechnet wer-
den, wenn die tatsachliche Erfullung 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 Fihrungskrafte, die Mitarbeiter, exter-
ne Bewerber, Mitbestimmung und externe So-
zialpartner als Kunden von HR anzusehen. Mit-
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unter mussen fur eine Investitionsentscheidung
die Anforderungen mehrerer Kundengruppen
beachtet und in die Entscheidung einbezogen
werden. So kann eine Investition in E-Recruiting
zwar die Anforderungen der Fihrungskrafte (An-
forderer von Bewerbern) und der externen Be-
werber erfullen, eine Unzufriedenheit seitens
der Mitbestimmung jedoch alle erwarteten Ef-
fektivitatssteigerungen gefahrden. Ziel von ef-
fektivitatssteigernden Investitionen ist folglich
die bessere Erfillung 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
monetar bewertbare Effektivitatshebel zu ,uber-
setzen‘.

Am Beispiel der Nachfolgeplanung soll dies
erlautert werden: Die HR-Organisation eines
Unternehmens mit 10.000 Mitarbeitern méch-
te die Investition in eine integrierte, systemge-
stitzte Nachfolgeplanung in Hohe von EUR 1,2
Mio. wirtschaftlich begrinden. Innerhalb des
Business Case wird die Anforderung des Top-
Mangements an HR aufgenommen, die interne
Nachbesetzungsquote von Schllsselpositionen
von 25 auf 50 Prozent zu erhéhen. Das HR-Con-
trolling muss nun in der Lage sein, auf Basis teil-
validierter Annahmen den Nutzen einer ver-
starkten Nachbesetzung von Schllsselfunktio-
nen durch interne Kandidaten zu quantifizieren.
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Diese Annahmenerarbeitung, ihre Validierung
und ihre Verknupfung zu einer stabilen Busi-
ness Case Arithmetik stellt Abbildung 4 dar: Der
~Wert“ einer Schllusselposition wird konserva-
tiv als ,100 Prozent der Personalkosten‘ ange-
nommen. Der Produktivitatsverlust bei einer
internen Nachbesetzung wird mit 3 Monaten
gegenuber einer externen Nachbesetzung mit 6
Monaten angenommen, die Besetzungskosten
mit 10 T-EUR gegenlber 40 T-EUR bei externer
Besetzung. Sofern es dem HR-Controlling
gelingt, diese drei Annahmen indikativ zu be-
grinden, entsteht so eine echte Management-
Entscheidungsunterstitzung: Bei dem ange-
nommenen Mengengerust des Beispielunter-
nehmens entsteht ein Effektivitatsvorteil von
1,4 Mio. EUR, der die Investition deutlich recht-
fertigt.

Um diese Business Case-basierte Form von
Entscheidungsunterstitzung liefern zu kdnnen,
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-
dungsunterstitzung wie effektivitatsgetriebene
Business Cases auch Akzeptanz finden.

Sowohl diese Rollenklarung und Hoherposi-
tionierung des HR-Controllings wie auch die rich-
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Mengengeriist 2007
" v Eine integrierte, {
Heute ohne benannten Nachiolger: 500 i 3
aklueles Jahr a0 systemgestitzte
Geplante Nachbesetzungen Folgejahr 80 Nachfolgeplanung
Regretied Leavers" akiuslies Jahr: a a’::fa:mz:":m
m i ~ 10,000 MA ein Invest
' 1,2 Mio. €. Wie
Effektivititshebel ,Opportunititskosten Return = 1,4 Mio. € v:elhnft sich die
W PR " P L W H“P‘ Einfihrung?
*(min) = 0% T (60 + 30/80x60)
x (max) = Belriebsergebnis | Personalkosten (Schilsselpositionen) Kosten =
Rlioaz) & B mm:moa
Produkfivitiisverlust exteme Nachbesetzung  Monate Scinax s
Produktivititsverlust interne Nachbesetzung 3 Monate
Annahme 3:
Rekrutierung extame Nachb 407€ 2% 160 +
Rekrutierungskosten interna Nachbeseatzung 10T€ gj:’lﬂoa
Mittehwert Personalkosten Schiisselposii 160 T
Abb. 4: HR Business Case Arithmetik zur Nachfolgeplanung
tigen Instrumente fir Business Cases sind
Kernbestandteile des Pilotprojektes ,Bench-
marking HR-Controlling® von Baumgartner &
Partner. Die HR-Controller fihrender Unterneh-  Autor:
Martin Wild,

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.

Analyst bei der
Baumgartner und Partner
Unternehmensberatung
GmbH.

E-Mail: martin.wild@
baumgartner.de
www.baumgartner.de

Digitale Unternehmenswelt

Dieter Bartosch

Digitale 1. Auflage 2008

Digitale Personalakte
Recht - Organisation - Technik

Rugee Ddenthal

Digitale Archivierung

Roger Odenthal
Digitale Archivierung

1. Auflage 2007
106 Seiten — DIN A4

180 Seiten — Paperback
€34,
ISBN 978-3-89577-415-7

Personalakte

Zur grundsatzlichen Thematik hat
sich durch den Einsatz von elektroni-
schen Systemen eine vollig neue Welt
und damit eine Vielfalt an zu l6sen-
den Herausforderungen ergeben:

e Welche Rechtsvorschriften und Urteile sind zu beachten?

e Wie ist gesetzeskonform mit Personaldaten umzugehen?

e Was ist bei Personalinformationssystemen, digitalen Personal-
akten-Archivsystemen zu beachten?

e Welche Anforderungen bestehen hinsichtlich Datenschutz, Daten-
sicherheit und OrdnungsmaBigkeit der Verfahren?

e Worauf ist bei Outsourcing von Funktionen der Personalarbeit zu
achten?

e Welche Besonderheiten ergeben sich beim Auslandsdatentransfer?

o0

Paperback
€29,-
ISBN 978-3-89577-378-5

Der Leitfaden wirbt fiir ein einheitli-
ches Verstandnis von Aufzeichnungs-
und Aufbewahrungsvorgaben und
unterstiitzt auf dieser Basis die Suche
nach geeigneten, handhabbaren L6-
sungsalternativen. Hierzu werden in
einem ersten Schritt gesetzliche und sonstige Aufbewahrungsvor-
schriften erértert. Uber die oft zitierten handels- und steuerrecht-
lichen Anforderungen hinaus werden weitere Vorschriften darge-
stellt, die Aufbewahrungspflichten beinhalten.

In einem zweiten Schritt wird vor dem Hintergrund der erlauterten
Vorschriften an konkreten Beispielen aufgezeigt, welche Alternativen
fiir digitale Archivierung verfligbar sind und wie sie konkret und
auf wirtschaftliche Weise innerhalb eines Unternehmens umge-
setzt werden kénnen.
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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, iiber deren Einsatz
das HR-Controlling akzeptierte und stabile Aussagen iiber 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 Verstandnis 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.

Is Steuerungsfunktion ist das HR-Control-

ling darauf ausgerichtet, Transparenz Uber
die Leistungs- und Erfolgsdaten von HR zu
schaffen, den Mitteleinsatz in HR auf Effizienz
und Effektivitat zu prifen sowie monetare Aus-
sagen Uber die Wirksamkeit von Neuinvestitio-
nen in die Personalfunktion zu treffen. Erst
dadurch wird das HR-Controlling dem HR-Busi-
ness-Partner ermoglichen, strategisch ent-
scheidende Informationen Uber 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-
mensrealitat fehlt gleichwohl der Transforma-
tion zum HR-Business-Partner-Modell diese
konsequente Ausrichtung und Positionierung
des HR-Controllings in einer strategischen Lot-
senfunktion. Haufig steht HR-Controlling im
Unternehmen allein flr eine nachgelagerte und
revisionistische Reportingfunktion, die weder
Uber die einheitliche Datenhoheit noch Uber den
Auftrag zu weiterfihrenden Analysen und Be-
wertungen verflgt. Entsprechend liegen Er-
wartung und Wirklichkeit im HR-Controlling oft-
mals weit auseinander.

Ein Grund daflr 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 vollig losgeldst von
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jeglichen unternehmens- und personalinternen
organisationalen und prozessualen Aspekten
die Suche nach den ,wichtigen‘ Kennzahlen fir
ein wertsteigerndes HR-Controlling verspre-
chen, als weiterfuhrende Unterstlitzung 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 gefluhrt.

Voraussetzungen, Prozesse und
Merkmale fiir ein exzellentes
HR-Controlling

Seit November 2008 erarbeiten innerhalb ei-
nes Pilotprojektes von Baumgartner & Partner
HR-Controller fuhrender Unternehmen ihrer
Branchen daher eine auf Benchmarking basie-
rende Plattform, die einen systematischen und
pragmatischen Austausch Uber Best-Practice-
Losungen im HR-Controlling erméglicht. 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 ganztagige Workshops mit verschiedenen
inhaltlichen Schwerpunkten zum HR-Controlling
in der Projektgruppe durchgeflhrt.

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 grundsatzlich zwei verschiedene
Hauptaufgaben wahr: das Controlling des Per-
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* Planung
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* Abweichungs-
meldungen und
Analysen
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Produktivitét

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

sonals einerseits und das Controlling der Per-
sonalarbeit andererseits. Wahrend also Erste-
res sich auf den unternehmensweiten Mitar-
beiterstamm bezieht, nimmt das Zweitgenann-
te einen HR-internen Fokus an und steuert die
Leistungsfahigkeit 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.

Wahrend das Controlling der Personalarbeit
Aussagen Uber die Effizienz und Effektivitat 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 Geschaft vereinigt, sowie in das
,Reporting’, als systematische Kommunikation
von Analyse- und Bewertungsergebnissen per-
sonalwirtschaftlicher Daten an das Linienma-
nagement.

Im Projektteam herrscht Einigkeit daruber,
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-Anséatze erlauben es, unterneh-
mensubergreifende, stabile und akzeptierte Er-
folgsfaktoren und Exzellenzkriterien zu jedem
Schwerpunkt zu definieren, Uber die Unterneh-
men die Moglichkeit erhalten, die eigenen HR-
Controlling-Ansatze zu positionieren, den Reife-
grad dieser abzuprUfen und wertvolle Hinweise

fur den Weg zu einer Best Practice fur 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 grof3te Bestre-
ben zur Best Practice, da eine stabile und ak-
zeptierte strategische Personalplanung eine
Hoherpositionierung von HR und HR-Controlling
im Unternehmen sichert, als auch der grofite
Bedarfan Transparenz und Austausch, denn ge-
rade hier bestehen grofle Unsicherheiten
gegenuber den eigenen Ansatzen.

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 Uberprift (siehe
Grafik 3).

Als wichtige Voraussetzungen wurden dazu
funf 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.

e Die Nutzenargumentation fur die strategi-
sche Personalplanung, Uber die es gelingt,
die Notwendigkeit zur Ein- und Durchflhrung
der strategischen Personalplanung betriebs-
wirtschaftlich fundiert nachzuweisen.

¢ Die Rollen-und Auftragsklarung im Planungs-
prozess, so dass die Rolle von HR-Controlling

Management

Erschienene
Artikel

e 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
Cases: Die Messung
von Effektivitat tber
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.
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Benchmarking HR Controlling

Indikatoren im Controlling der Personalarbeit

1. Kennzahlen werden in einem festgelegten und gleichbleibenden Tumus erhoben und ausgewertet

Der Turnus der Kennzahlenerhebung ist immer gleich

Alle Kennzahlen werden im gleichen Tumus erhoben

Der Turnus der Kennzahlenerhebung ist abhangig vom Reifegrad der
Malnahme

Mach der Kennzahlenerhebung erfolgt immer die Kommunikation der
Ergebnisse

2. Adressat erhalt Darstellung zur Entwicklung der Kennzahlen Gber eine Zeitreihe

Die Datenerhebung, Auswertung und Bewertung wird nicht vom
Ergebnisverantwortlichen der Kennzahlen durchgefuhnt

Es gibt einen etablierten Form zur Prasentation von
Kennzahlenergebnissen

Es ist untemehmensweit definiert, welche Fihrungseben welche
Kennzahlen erhalt

Neue Fihrungskrafte erhalten alle bereichszugehorigen Kennzahlen in
Zeitreihen

Die Bewertung der Kennzahlenergebnisse werden persanlich dem Top
Management dberbracht

Fﬂ-—l-lmm

1. Uber eindeutige Toleranzbereiche hinaus wird ein Frihwamsystem integriert

Das Top Management wird Gber alle auf rot' stehende Kennzahlen
informiert

Abb. 2: Auszug der Exzellenzkriterien im Controlling der Personalarbeit

und der weiteren Akteure eindeutig festge- e Die Fokussierung auf ein Betrachtungsfeld,

legt und bekannt ist. bei der auf etablierte Modelle zurtuckgegrif-

e Das Zusammenspiel von strategischer Per- fen werden kann und kritische Personalbe-
sonalplanung, strategischer Personalent- darfe strukturiert und beschrieben werden
wicklung und operativer Bedarfsplanung. konnen.

. HR Controlling - Schwerpunkt: Strategische Personalplanung
Wichtige Voraussetzungen
Einbindung in die Strategieprozesse des Unternehmens
Nutzenargumentation fir strategische Personalplanung
Rolle von HR Controlling im Planungsprozess
Zusammenspiel von strategischer Personalplanung, Personalentwicklung und operativer Planung
Fokussierung auf Betrachtungsfeld/Job Families
Arbeitsschritte
Fokussierung / Bedarfsanalyse
Bestandsfortschreibung / Externe Risiken
Gap Analyse / Handlungsoptionen

Abb. 3: Aspekte der strategischen Personalplanung
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Validierung des Validierung der Identifikation Entwicklung Analyse der Dynamische Definition
strategischen statischen bedarfs- quantitatives Personallicken  Szenarioplanung  Standardieistung
Rahmens Bestands- bestimmender Szenarienmodell und Handlungs- zur Deckung des "Strategische

fortschreibung Szenariotreiber optionen Personalbedarfs  Personalplanung”
Welche Wie wiirde sich Welche Wie lassen sich Mit welchen Wie entwickelt Wie kann der
langfristigen der Personal- geschaftiichen unterschiedliche langfristigen sich der SPP-Prozess
Strategien bestand bei Faktoren Szenarien in Personallicken langfristige bedarfsorientiert
verfolgt das Annahme eines beeinflussen den einem ist 2u rechnen Personalbestand und zyklisch als
Unternehmen in Einstellungs- langfristigen Pianungsmodell und durch bei Einleitung standardisieries
seinen stopps statisch Personalbedarf? abbilden und welche entsprechender HR-Produkt in
Geschafts- weiterentwickein? rechnen? Malinahmen Maftnahmen? die Planungs-
feldem? kénnen diese prozesse des
gedeckt werden? Unternehmens
integriert
werden?

Abb. 4: Arbeitsphasen zur Implementierung der strategischen Personalplanung

Der Planungsprozess wird anhand von drei
Aspekten auf die Exzellenzfahigkeit abgepruft.
Zunachst gilt es, in einem fokussierten Be-
trachtungsfeld ein erstes Risikoassessment
durchzuflhren, um die jeweiligen HR-Risiken
transparent zu machen, das jeweilige Be-
reichsmanagement zu sensibilisieren und
schliefllich auf dieser Grundlage mit dem Be-
reichsmanagement den Bedarf an kritischen
Mitarbeitergruppen innerhalb des definierten
Planungshorizontes und unter der MafRgabe ei-
nes strategischen Szenarios zu formulieren. Im
nachsten Prozessschritt wird der Personalbe-
stand auf der Grundlage fundierter Planungs-
annahmen bis zum Planungshorizont fortge-
schrieben, um schliellich Bedarfsunter- und
Uberdeckungen auf Mitarbeitergruppen-Ebene
aufzuzeigen und die Handlungsmoglichkeiten
entsprechend zu skizzieren.

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

Einstieg in das Projekt zum
HR-Controlling weiterhin moglich

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 beziglich seines Reifegrades und seiner
Prozess- und Ergebnisqualitat zu positionieren,
sondern zugleich Ursachenforschung flr diese
Positionierung durchzuflihren. Dadurch wird der
Weg zur Best Practice fir das HR-Controlling ge-
ebnet.

Ein Einstieg in die Projektgruppe ,Bench-
marking HR-Controlling’ ist jederzeit maoglich.
Die teilnehmenden HR-Controller freuen sich,
ihnre Ansatze und Ergebnisse des Benchmar-
kings in einem erweiterten Kreis zu diskutieren
und den Austausch zum professionellen HR-
Controlling mit weiteren Unternehmensvertre-
tern fortzuflhren. 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 Unternehmensberatung
GmbH. E-Mail: martin.wild@baumgartner.de,
www.baumgartner.de
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