Kernfragen der Personalarbeit in
multinationalen Unternehmen
betreffen das Verhaltnis von Zentra-
lisierung und Dezentralisierung und
die Beachtung lokaler Besonderheiten.
Nicht minder wichtig sind zahlreiche
Detailfragen, etwa die optimale
Organisation des Talentmanage-
ments, die Gestaltung der Informa-
tionstechnik flr den HR-Bereich oder
die Folgen der Internationalisierung
fur die Rolle des HR-Managers. Im
Rahmen des Pilotprojekts ,Interna-
tional HR Benchmarking” hat die
Baumgartner & Partner Unterneh-
mensberatung GmbH gemeinsam
rmit zehn global tatigen Unternehmen
nach Antworten auf diese Fragen
gesucht. Die Autoren stellen den
Projektverlauf, das Projektdesign,

die Vorgehensweise und erste
Ergebnisse vor.

Personalarbeit in multinationalen Unternehmen

Herausforderungen der
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Internationalisierung verstehen und gestalten

Die Bestandsaufnahme zur Internationali-
sierung der Personalfunktion im Rahmen
des Pilotprojekts , International HR Bench-
marking" zielte auf die zentrale HR-Funk-
tion {Corporate HR) sowie auf die lokalen
Landerpersonalabteilungen. Der Prozess des
Benchmarking selbst gliederte sich fir be-
teiligte Unternehmen in drei Hauptphasen:
Einfihrung in die Fragebogen, Erhebung
der Daten und Qualititssicherung der er-
hobenen Daten nach Plausibilitit und Ver-
gleichbarkeit.

Fir die teilnehmenden Unternehmen am
Filotprojekt war der Erhebungsaufwand in
Form von online zur Verfiigung gestellten
Fragebogen liberschaubar. Kernfragen fiir
den zentralen HR-Bereich bezogen sich auf
die Aspekte HR Governance, Produktivitat
und Leistungsumfang, Exzellenz der IT-Un-
terstiitzung im Personalbereich sowie auf
den Grad der Internationalisierung. Fiir die
Personalabteilungen in den Landesorgani-
sationen wurden die Kapazitaten, das Leis-
tungsspektrum, die Abdeckung mit IT-L&-
sungen sowie Ausgestaltungen des HR-Busi-
nesspartner-Modells erhoben.

Die genaue Einfilhrung in die zu erheben-
den Zahlen und in die Fragebogen, die re-
gelmabige telefonische Unterstitzung und
die Gesprache zur Qualitatssicherung garan-
tieren, dass bei allen Unternehmen in 14 Lin-
dern ein gleiches Verstandnis der Fragen be-
stand. Hervorzuheben ist zusétzlich die ho-
he Bedeutung des Aufbaus eines internati-
onalen HR-Netzwerkes, das vor allem durch
ein gemeinsames Kick-off und die Prasenta-
tion von Ergebnissen zustande kam. Mit der
kiinftigen Durchfiihrung des Projektes soll
dieses Netzwerk wachsen (vgl. Abb. 1).

Grundziige der HR Governance

Die Rollen und Verantwortlichkeiten des
Zentralbereiches HR sind immer im jeweili-
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gen Unternehmenskontext zu sehen und
hangen stark von der internationalen HR-
Strategie ab, die sich wiederum (im Idealfall)
aus der internationalen Unternehmensstra-
tegie ableitet. Diese Abhdngigkeit wird bei
der Betrachtung der folgenden drei Unter-
nehmenstypen deutlich.

Unternehmen mit einer globalen Strate-
gie bevorzugen in der Regel den Einsatz von
HR-Managementsystermen, die sich von der
Muttergesellschaft auf alle Einheiten welt-
weit (ibertragen lassen. Steht eine optimale
Anpassung an regionale Bedingungen im
Vordergrund, werden in multinationalen Kon-
zernen dagegen hdufig adaptive internatio-
nale HR-Systeme verwendet. Dies bedeutet
wiederum, dass jede Einheit ihr eigenes HR-
Managementsystem entwickelt. Transnati-
onale Unternehmen als dritte hier relevante
Unternehmensform verwenden meist eine
integrative HR-Strategie, bei der das beste
im Konzern vorherrschende System zum un-
ternehmensweiten Standard erhoben wird
(Farndale / Paauwe 2005, 7 ff.; Hackl / Rygl
2006, 12 1) (vgl. Abb. 2). Um die passenden
Rollen und Verantwortlichkeiten fiir den Be-
reich Corporate HR zu definieren, ist dem-
nach eine umfassende Analyse der Unter-
nehmens- und HR-Strategie notwendig.

Abhingig von der Tiefe und Starke des
Kontrollgrades der Muttergesellschaft kann
der Bereich Corporate HR verschiedene Rol-
len einnehmen. Im internationalen HR-Bench-
marking wurden zwei Pole definiert: der
~Champion of Processes” und der , Network
Leader”. In der Rolle Champion of Proces-
ses werden (idealtypisch) Grundsatze und
Richtlinien global fir die lokale HR-Arbeit vor-
gegeben. Jegliche HR-Ablaufe und -Normen
werden auf globaler Ebene vorstrukturiert, es
sei denn, sie unterliegen sehr spezifischen lo-
kalen Besonderheiten und gesetzlichen Vor-
schriften (wie z. B. in der Lohn- und Gehalts-
abrechnung). Die IT-Landschaft im Personal-
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bereich eines Champion of
Pracesses zeichnet sich da-
durch aus, dass ein globa-
les HR-IT-System mit einem
globalen Datenkern (z. B.
ein sich sehr ahnlicher, kom-
pletter HR-Stammdatensatz
fiir alle Mitarbeiter) besteht.
Alles in allem existieren fiir
die Personalabteilung in der
L&nderorganisation wenige
Mobglichkeiten, ihre Arbeit
eigenstandig zu gestalten

Dagegen rdumt der ty-
pische Network Leader der
Landergesellschaft ein ho-
hes Mal an Autonomie
ein. Die Zentrale konzen-
triert sich ausschlieBlich
auf strategische HR-Pro-
zesse (z. B. ein globales
Talentmanagement von
Nachwuchs- und Topfiih-
rungskraften) und hat ge-
ringfigigen Einfluss auf
die Effizienz der Abldufe in den Perso-
nalabteilungen der Linderorganisatio-
nen.

Die Partner im Pilotprojekt ndherten
sich dem Thema HR Governance (iber
Indikatoren an. Abbildung 3 (links) zeigt
ein Unternehmen des Typus Champion
of Processes. Dabei handelt es sich um
ein global agierendes Unternehmen aus
dem IT-Sektor, das bereits ein globales
HR-Organisationsmodell, bestehend aus
ginem weltweit tatigen Expertencenter,
regionalen HR Shared Service Centern
und lokal tatigen HR-Businesspartnern,
einsetzt. Dieses Unternehmen besitzt
aufgrund seiner weltweit eingesetzten
und bereits hochgradig standardisierten
Produkte (bzw. Dienstleistungen) eine
ginstige Ausgangsbasis fir eine HR-Ar-
beit auf globaler Ebene.

Abbildung 3 (rechts) zeigt Ergebnis-
se far einen Vertreter des Network Lea-
der. Dieses Unternehmen aus dem Be-
reich Finanzdienstleistungen ist vor al-
lem durch Zukdufe gewachsen. Durch
diese Historie erklart sich eine eher de-
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zentrale Personalarbeit. Der Bereich Cor-
porate HR dieses Unternehmens kon-
zentriert sich derzeit stark auf den Be-
reich Personalentwicklung flir Nach-
wuchs- und Topfiihrungskrifte. Neben
einer sehr lokal ausgerichteten Organi-
sationsstruktur wurde ebenfalls deut-
lich, dass keine global standardisierten
HR-Abliufe existieren und IT-Systeme
im Unternehmen sehr uneinheitlich sind.
Es fehlt zudem der Uberblick iiber die
Kapazititen und den Status quo der
Personalarbeit in den Landerorganisa-
tionen.

Inventur der HR-Personalkapazitdten

Grundlage des Projekts , Internationales
HR Benchmarking” ist das von Baum-
gartner & Partner entwickelte HR-Pro-
zessmodell, welches sich grob in drei
Frozess-Cluster gliedert, denen jeweils
bestimmte Handlungsfelder und Funk-
tionen zugeordnet sind:
* Managementprozesse (HR-Strategie,
Ubergreifende Themen und Projekte),

* Kernprozesse (HR-Controlling, Rek-
rutierung, Vergiitung, Beratung von
Fihrungskraften, Personalentwick-
lung, Ausbildung),

* Unterstiitzungsprozesse (Adminis-
tration, Entgeltabrechnung, Zeit-
wirtschaft, betriebliche Altersversor-
gung, Mitarbeiterentsendung,
Arbeitsrecht, Informationstechnik).

Bevor im Projekt Prozesse detailliert aus-
gewertet wurden, stand eine Gesamtin-
ventur der Personalkapazitdten und de-
ren Zuordnung zu Aufgabenfeldern in
den Landerorganisationen an. Diese In-
formationen bieten Ansatzpunkte flir
mehrere Fragen:

* Deckt sich das ermittelte Ergebnis
mit der Selbstwahrnehmung und mit
den (ggf.) bereitgestellten Zahlen
des unternehmenseigenen HR-Con-
trollings zur Zuordnung der HR-Ka-
pazitdten? Entspricht das Ergebnis
der HR-5trategie?

* Gibt es klare Schwerpunkte im Port-
folio (wie z. B. im Bereich HR-Con-
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Lkw-Montage in
Novgorod (rechts), die
ersten Tata Nanos im
Stadtverkehr von
Mumbai {links).
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trolling, vgl. Abb. 4 auf 5. 53)7 Welche
Erklarungen lassen sich dafir finden?

* Gibt es Prozesse, die deutlich unterre
prasentiert sind, und wenn ja, warum?

HR-Effizienz Die Effizienz der Personalarbeit
wird vornehmilich in den Unterstiitzungspro-
zessen der Personalverwaltung gemessen. Als
Beispiel kann der Prozess der Entgeltabrech-
nung dienen, eine Serviceleistung, die weit-
gehend standardisiert werden kann. Die Effi-
zienz des Prozesses wird anhand der betreu-
ten Mitarbeiter und der Kosten pro Entgelt-
abrechnung gemessen und verglichen. Das
Ergebnis des Vergleichs zeigt ein sehr hetero-
genes Bild: Zwei der betrachteten Unterneh-
men haben regionale Shared Service Center,
in denen die Unterstiitzungsprozesse (haupt-
sachlich Entgeltabrechnung und Personalver-
waltung) bearbeitet werden. Vereinzelte Lan-
derorganisationen haben die unterstiitzenden
HR-Funktionen bereits teilweise oder vollstin-
dig an externe Dienstleister vergeben. Auch
wenn oft von einer globalen Entgeltabrech-
nung die Rede ist, belegen die vorliegenden
Ergebnisse diese Einschatzung nicht.

HR-Effektivitét GroBunternehmen sind sich
iiber die zukinftigen Kernherausforderungen
der Personalarbeit einig. Die ersten Plitze be-
legen die Themen Talent Management und
Strategic Workforce Planning (Jacobs 2009,
31). Im Pilotprojekt standen aus diesem Grund
vor allem die Prozesse Personalentwicklung
und Rekrutierung im Fokus der Effektivitats-
betrachtung. Es wurden Betreuungsquoten
ermittelt, die zusammen mit internen Kenn-
zahlen betrachtet werden soliten.

Zum Beispiel rechtfertigt sich eine niedri-
ge Betreuungsquote im Bereich Rekrutierung,
wenn die Nachbesetzungsquote sehr hoch
ist. Eine niedrige Betreuungsquote im Bereich
Personalentwicklung kann gegeben sein, wenn
zum Beispiel die Fluktuationsquote der Lan-
derorganisation besonders niedrig ist. Zusatz-
lich sind in den effektivitdtsgetriebenen Pro-
zessen wieder die Betrachtung der HR-Stra-
tegie beziehungsweise die Einbeziehung der
Schwerpunkte des Corporate Centers not-
wendig. Sind die Mitarbeiter aufgrund des
Betitigungsfelds des Unternehmens sehr ho-
mogen und werden gleichartige Tatigkeiten
ausgelbt, kann dies ein Argument dafir sein,
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Kick-off International
MR Benchmarking -

Internationalisierungs-
strategie des Unternehmens  /

dass die Personalentwicklung und das
Training zentral gesteuert werden. Im
Vergleich wurde jedoch deutlich, dass
zentrale Trainingseinheiten die Ausnah-
me sind. Vielmehr wird die Personalent-
wicklung fir spezifische Mitarbeitergrup-
pen wie Nachwuchs- und Topflihrungs-
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Anpassend:

wenig Dbereinstimmung
innerhalb des Unternehmens,
hohe Obereinstimmung

mit kokalem Umfeld, wenig
interner Austausch

krifte als strategisch und damit als allei-
nige Aufgabe des Bereichs Corporate HR
gesehen. Die Personalentwicklung fiir
andere Mitarbeitergruppen verbleibt
demnach in den Landerorganisationen.

Effektivitit durch IT-Unterstitzung
Der Einsatz von Informationstechnik im

Kick-off
International HR

Benchmarking 2009

Personalbereich gilt als wichtiger Trei-
ber fir Effizienz. IT-Systeme kénnen
dariiber hinaus Lasungen fir eine ef-
fektive Arbeit der Personalabteilung lie-
fern, zum Beispiel beim Einsatz von
E-Recruiting. Daher stellte die IT-Un-
terstiitzung einen Schwerpunkt des be-
schriebenen Projekts dar. Nach einer
mit groben Unternehmen entwickelten
und vielfach getesteten Methode von
Baumgartner & Partner wurden eine
Reihe von IT-Funktionalitdten abgefragt
und deren jeweiliger Realisierungsgrad
festgestellt. Dabei geht es vor allem um
exzellente Losungen, die ,gewdhnliche’
von besonders effektiven Unternehmen
unterscheiden. Zwei Beispiele: Zur Effi-
zienz- und Effektivititssteigerung von
HR im Bereich Personalbeschaffung
kann eine ausgereifte E-Recruiting-Lo-
sung mit Vorauswahlfunktion beitra-
gen. Gleiches gilt fir die IT-gestitzte
Bedarfsanalyse und die Planung des
Fort- und Weiterbildungsangebotes. Je-
de teilnehmende Landerorganisation
musste angeben, ob sich die jeweilige
IT-Funktionalitit bereits im Einsatz be-
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‘Hohe Anzahl an international

~ integrierten HR Transaktionen

Haohe Anzahl an

i - standardisierten HR-Prozessen

Clobale interne
Kampagnen fiir HR.

e ale Marbenes

52

findet, ob die Implementierung konkret

geplant ist oder ob ein Einsatz derzeit

nicht erwogen wird. Die abgefragten

Funktionalititen konnten abschlieRend

dem vorgesteliten Prozessmodell zuge-

ordnet werden. So ist es maglich, ne-
ben den Betreuungsquoten auch Aus-
sagen zur IT-Unterstitzung des jewei-
ligen Prozess-Clusters zu treffen (vgl.

Abb. 5).

Die Abbildung lasst erkennen, dass
die Unterstiitzung durch IT-Losungen
in den HR-Stitzfunktionen héher ist als
in den HR-Kernprozessen, wahrend in
den Kernprozessen geplant wird, zu-
kiinftig mehr IT-Funktionalitdten einzu-
fiihren (dies betrifft vor allem das Ta-
lentmanagement). Nicht nur der inter-
ne Vergleich zwischen den Landerorga-
nisationen eines Unternehmens offen-
bart Handlungsfelder zum verstarkten
Einsatz von IT-L&sungen im Personal-
bereich, sondern auch die teilnehmen-
den Unternehmen innerhalb der einzel-
nen Lander zu vergleichen, war erkennt-
nisreich.

HR-Rollenmaodelle Als zusatzlicher
Indikator fiir eine Einordnung von ef-
fektiver HR-Arbeit dient die Betrach-
tung der Organisations- und Rollenmo-
delle der lokalen Landerpersonalabtei-
lung. Hier wurden Exzellenzkriterien fir
das Vorhandensein eines HR-Busi-
nesspartner-Maodells definiert. Diese Kri-
terien waren zum Beispiel
» das Vorhandensein eines HR-Busi-

nesspartner-Kompetenzmodells,

= regelmaBige Teilnahme der Busi-
nesspartner an Management-Mee-
tings,

* Pflichttrainings fir HR-Businesspart-
ner, die sich auf das Geschaft des
Unternehmens beziehen,

* Umfragen im Fihrungskraftekreis,
die die Leistung der HR-Business-
partner evaluieren und die Zufrie-
denheit des Managements mit der
HR-Funktion aufzeigen sollen.

Die Ergebnisse dieser Befragung waren
sehr unterschiedlich, konnten jedoch als
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Erkldrungsmuster und als Baustein fir das
Gesamtportfolio jedes teilnehmenden Un-
ternehmens sehr gut genutzt werden.

Internationales HR-Portfolio

Zum Abschluss der Erhebung wurden
die Ergebnisse fiir jedes der teilnehmen-
den Unternehmen konsclidiert. Es er-
gaben sich (wie in Abb. & zu sehen)
mehrere Cluster: Ein Unternehmen (dun-
kelgriin) ist zum Beispiel sowohl im Be-
reich Effizienz als auch im Bereich Ef-
fektivitit im unteren Viertel zu finden.
Ein anderes (weiB) hat bessere Ergeb-
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1734 1469 696 179 BO4 602

nisse im Bereich Effizienz und schnei-
det im Bereich HR-Effektivitat sogar
deutlich besser ab als andere Unterneh-
men. Der Mehrwert dieser Darstellung
erschlieft sich aus einer strategischen
und langerfristigen Perspektive. Es gibt
zwei Wege, globale HR-Exzellenz zu er-
reichen: Erstens indem zuerst die trans-
aktionalen Prozesse effizienter werden
(z. B. durch den Aufbau regionaler
Shared Service Center), zweitens indem
zundchst der Schwerpunkt auf effekti-
ver HR-Arbeit liegt (z. B. durch den Auf-
und Ausbau eines globales Talentma-
nagements).
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Ausblick

Mit dem vorgestellten Pilotprojekt , In-
ternational HR Benchmarking" liegt ein
bewdhrtes und umfassendes Layout fiir
die Bestandsaufnahme, eine interne Po-
sitionierung und Steuerung der interna-
tionalen Personalarbeit vor. Alle Teilneh-
mer sind sich einig, dass die internatio-
nale Personalarbeit ein Feld wachsender
Aufmerksamkeit in den GroBunterneh-
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men ist und ein HR-Benchmarking der
richtige Ansatzpunkt zur laufenden Op-
timierung darstellt.

Dieses Benchmarking soll nicht nur auf
eine breitere Basis an teilnehmenden Un-
ternehmen gestellt, sondern auch inhalt-
lich fortgeschrieben werden. Insbesonde-
re werden flir die laufende jahrliche Durch-
fihrung des Benchmarking zwei Elemen-
te weiter ausdifferenziert: Erstens die De-
finition von ,HR Effectiveness”, den Nutz-

wert der Personalarbeit, und zweitens die
Definition von ,HR-Kundenzufrieden-
heit" (z. B. anhand des Net Promoter
Score, ein Index zur Messung der Wahr-
scheinlichkeit, mit der Kunden eine Dienst-
leistung weiterempfehlen, und eines stan-
dardisierten HR-Kundensegmentierungs-
modells.)

Summary

Internationalization

of HR Management

A crucial question of global HR man-
agement is: Which processes can be in-
ternationally standardized, and which
local requirements must be taken into
account? Key issues of both global and
local HRM concern, for example, the
overall environment for personnel pol-
icy-making, interaction between busi-
ness and personnel processes, region-
alization at a tactical and centralization
at a strategic level as well as worldwide
talent management. Many influencing
factors play a role in making concrete
decisions including company history,
size, industry, and country of origin. The
authors also explore how the role of the
globally operating HR manager is chang-
ing, and ask whether the concept of the
"HR Business Partner”, with a central
center of excellence, regional shared
service centers, and locally operating HR
business partners, represents an opti-
mum solution.
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