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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 sowle der
Einsatz von Benchmarking zur Messung von Effizienz in HR dargestelit.
Der Trend zum Business Partner Modell in zahlrelchen HR-Organisatio-
nen verfolgt im Wesentlichen zwei Ziele: Durch die Transformation wird
HR verstirkt auf die Staigerung des Humankapitals im Unternehmen und
die Erbringung wertachopfender Leistungen ausgerichtet, wahrend die
administrativen Prozesse von ineffizienten Schritten befreit und konti-
nulerlich optimiert werden. HR-Controlling nimmt durch die Transforma-
tlon 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-
gorichtote Planung, als auch die gegenwartshezogene Analyse und Steu-
erung sowle die vergangenheltsbezogene Erfolgsmassung der Loistun-
gen von HR erst moglich machen, Benchmarking hat sich dabel zur
Erhebung und Analyse von Lelstungsdaten 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,

e vielen und regelmifigen Diskussionen
Dubp.r Bedeutung, Rolle urd Funktionven HR
in den latrten Jahren resgen auf, dass HR sich
heutzutage nicht menr Ober abpegrenzte und
statisch aufgebaute Funktionen definieren
kann, sondern Flexibilital zur Begegnung von
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strategischen Herausforderurgen aus dem
Unternehmensumfeld entwickeln muss. Das
HR Business Partner Modell stelit dazu die
grundsatziiche, neuausgenchtete und ogani-
satoriscne Basis. Gleichwohl werden auch
weiterhin neue Aufgatien, Anforderungen und
Bedarfe auf HR 2ukommen; Herausforderun
gen. die neue Strukturen, Programme oder
Mafnahmen erfordern. Aus diesem Grund
muss ein professionelies HR Controliing nicht
nur die aktuelle und mittelfristige Leisturgsfa-
higkeit der HR-Funklion analysieren, sondern
auch die Anpascurgsfanigkelt der HR Program-
me an neue Herausforderungen bewerten und
steuern kinnen.

Im letrten Artikel wurde dargestellt, dass
Benchmarking wel mehr als der Austausch vor
Wwerten ainiger Schliisselkennzahian’ ist. son-
dern in allen HR-Controlling relevanten Phasen
wor des Planung uber die Analyse una Steuerung
bis nin zur Erfolgsmessung ermiglicht, uber die
dentifizierten Unterschiede innerhalb von Ein
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flusslaktoren, Prozessen und Ergebnissen pes-
sonaiwirtschattiicher Leistungsersteliung i
Starken und Schwachen der eigenen HR-Orgs
nisation 7u identifizieren und durch gezielten
Emsatz von Matnahmen eme Weterentwick
lung in Richtung Business Excellence 2u erres
chen. Umfassendes und professionelles HR-
Controlling bedeutet, auch die dadurch arste
hencen Investitionen in die Weiterentwickiung
der HR-Orgamisaton rielfuhrend und stabil zube
warten, zu katkulieren und zu steuern.

Die Mehrzahl der HROrganisationen inves
tiert heutzutage nauptsachlich in etfizienzste:-
pgernde MaRnahmer und Programme. Die Mot-
vation dafir liegt in dem belastbareren Nutzen
nachweis (harter Business Case) won
Effinenzsteigerungen gegenuber dem von eher
gualitativen Effektvitétssteigerungen [(Abhil-
dung 1). Zudem zelen Effizienzstaigerungen un-
ter dem Stichwort  HR Operational Excelience’
haufig auf durchgangige, einheitliche und 1T-ge-
stiitzte HR-Prozesse ah, die wiederum Grund-
voraussetzungen fur qualitative Effektivitats-
mafinahmen sind.

In diesem Zusammenhang hat sich zur
Durenhfishrung von Kalkulation und zur Bewer-
tung vorr Mafinahmen die Methode cines uny
fassenden Business Case etabliart, der sowohl
die Effizienzsteigerung als auch die qualitative
Effektivitatsverbesserung einer HR-Mafnahme
und der damit rusammenhangenden Investition
bewertet. Die Erstallung dieses Business Case
folgl dabei vier Schntten: der Aufnahme des
Status quo, der Benennung der Handlungsogr
tionen und Bildung von moghichen Szenarien,
der Berechnung und Bawertung der verschie
denen Szenarien sowe cer Darstellung der Er-
gebmisse flr die Entscheidungsfindung zum op
timalen Szenanic, Cwe Vorgehensweise wird im
Folgenden anhand eines praxisnahen Besspieis
vercieutiicht; im Beispielsfall soll berpruft wer
den, wie die im Untermnehmen vorhandensn Ent-
geltabrechnungsprezesse in den beiden vor
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~andenen Abrechnungscentern uber eine Zen
trahisierung effizienter gestaltet werden kinnen
Abbiidung 2.

In der ersten Phase gilt s, die Ausgangssi
wation aufzunehmen und abzutiiden. Dabe
worden sowohl die im Fokus stehenden Pro-
resse, cas ugehunge Mengengerist, die im
Aetrachtungsfeld vorhandene IT-Unterstitzung
inklusive Schaittstellen sowie die aktuelle Pro-
duktiaitat im batracketes Prozess erhoben, Zur
Bowirlung der Produktivitat konren die erbo
nanen Daten Gber ¢in entsprechendes Bench-
marking gegenuber dem Markt positioniert wer
den. Im Beispielsfall gilt es demnach, neben
den Abrechnungeprozessen die fur das Mern.
pengerist notwendigen Daten - wie FTE im Ab-
rechaunpscenter, Anzahl der Abrechnungen pro
Manat ete. - sowie die angewandten Software-
losungen zu erheban. Die Produktivitat der bei-
den Atrechnungscenter wiirde Gber Kennzah-
len, wie Kosten pro Abrechnung ung Anzahl
Abrechnungen pro FTE im Abrechnungscenter,
ashpebildet werden,

In der pweiten Phase werden diz qur Opti
mierung moglichen Zielszenanen benannt und
defmert. In diesem Schritt wird demnach fest-
felept, annand welcher Kritenen sich die ver-
schicdenen Losungswege unterschenden und
somit messen und verglechen lassen missen.
Im Beispieistall stellen dig verschiedenen Zen
ralisierungsoptionen (Standort A als rentraler
Abrechner, Standort B als zentraler Abrechner,
Ernaltung beider Standorte, Aufbau eines neu:
en Service Centers) sowie die EinfGhrung einer
Abnahimeverpflichtung fur die Dusiness Units
diese Knterien car,

e Bewerturg der verschiedenan Hand-
lungeaptionen erfoipt liber die VerknUpfung der
bekannten Dater in der Ausgangssituation mit
den = den Srenaren definierten Knterien, so
dass sich fur die benannten Szenarien Zielpro-
esse, prognostziertes Mengengerust, ange-
passte IT-Unterstutzung, sowle daraus entsto-
hencke Effekte auf die Procuktivitat ergeben, Im
Aeispielsfall wird das Mangenperst bewder Ab.
rechnungscenter im arsten Szenario Ober die
Srozesse des Standortes A abgewickell, im
rwaitern Srenario Gber die Prozesse des Stand-
artes B, m dritten Srenario ledigich die At
nahmevarpflichiung enbezogen und im verten
Srenarg wergen neye Prozesse in einem ge
meirsamen Service Center abgebilkdet.

Zur Entscheidungsfindung wird rudem eine
geeignete Bewer lung der Seenarien benatigh, n
des die tus das jewellige Sieraro erwarteten Ef-
fekte dan entsprechend dazu benctiglen lives.
Litenen gegenubergestellt werden missen, In
dieser Phase hat sich dis Bewertung anhand
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Abb. 1: Der Weg 2um HR-Champlon

der Nettabarwertmethode etabliert, da dadurch
auch der intarn vorgegebene Kapitalkostensalz
singerechnet und eing Abbildung Gber die Zeit-
achea ermaglicht werden xann, Im Beispieistall
wirde sich Szenario 4 aufgrund des Nettobar
wertes durchsetzen (siehe Abbildung 3).

Wanrend in der Unternehmenspeaxis Buse
ness Cases als Entscheidungsgrundiage fur
kassische Effizienzsteigerungen in der perso
nalwirtschafilichen Arbeit akzeptiert werden,
sind viele HR Qrganisationen auf Investtionen
angewiesen, die nicht auf eine alleinipe Effi-
rienrsteigerung abziglen, So konnen regelma
Big die Notwendigkeit ven ERecruiting Sys-
temen, die Implementierung von integrierten
Nachfolgeplanungan, die Einflhrung von Talent:
Management-Programmen nder der Aufbau ei-
nes durchgangigen Performance-Management:
System nicht wirtschattiich begrindet werden.
Die Implementierung und Umsetzung ist in die-
sermn Fall von Beginn an vom Goodwill' des
Sponsors in der Geschafsiwitung oder Im Vor-
stand abhangig. Gelingt es den HR-Organisa:
tiongn jedach. auch bei effekivitatssteigern
den MaBnahmen den wirtschaftlichen Mehr-
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Abb. 2: Belspielsfall fur die Szenariobetrachtung uber Business Cases
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Abb, 3: Beisgiclstall fur die Entscheldungsfindung durch Nettobarwert

wert der notwendigen Invastition abzubilden,
konnen Investitionsentscheidungen mit einer
erhiéhten Chiektivitat und auf stabiler Grundia-
ge getroffen werden,

Der ber effizienzsteigernden Investitions-
masnabmen akzeptierte Entscheidungsweg
iber Business Cases kann demnach als Basis
rur monetaren Sewertung von Effektivtétsge:
winren ganutzt werden, Die grundsatdiche Vor-
gehensweise Im kiassischen' Business Case
wird allerdings etwas maodifiziert: Die 7u erwar
tenden Effekte konnen nicht mehr anhand von
Effzienzeuwachsen bewertet warden, sondern
sind anhand qualitativ geprégler Effektivitats-
aspekle qu bewerten, Die Betrachlung der Ef-
fektivitd ven HR-Magnahmenurd -Programmen
ist allerdings nur unter der Voraussetrung mog
lich, dass HR die konkreten Anforderungen sei
ner Kunden an sich kennl. Effeklivitat kann erst
dann ineine harte Wahrung' umgerechnet wer:
den, wenn gie tatsachliche Erfullung der Kun-
denanforderungen messbar wird.

Demnach wird die ldentifiziorung von Kunden
und deren Anforderungen an die betrachteten
HR-Funktionen rumwichtigen ersten Schritt, Die
Benennung clieser Anforderungen wird dabel
durch die heterogene HR-Kundenstruktur er-
schwert, so sind neben dem Top-Management,
u.a. die Finrungskréfte, die Mitarbeiter, exter-
ne Bewerber, Mithestimmung und externg So
rialpartner als Kunden von MR ansusehan. Mit-
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unter mussen fur ene Investitionsentscheidung
die Anforderungen mehrerer Kundengruppen
beachtet und in die Entscheidung einbezogen
werden. So kann eine lnvestition in E-Recruiting
zwar die Anforderungen der Fuhrungskrifte (An-
forderer von Bewsrbern) und der externen Be-
werber erfullen, eine Unzufriedenheit sertens
der Mitbestimmung jecoch alle erwarteten Ef-
fektivitatssteigerungen gefahrden. Ziel von af
fektivitatssteigernden Investitionen st folglich
dwe bessere Erfullung der bestehenden Anfor-
derungen an die betrachtete HR-Funktion,

I Business Case gilt es daher, die relevan-
ten Anforderungen anhand von akzeptierten
und belastbaren Annahmen in messbare und
monetar bewer thare Effektavitatshebel zu uber-
setzen’

Am Besspiel der Nachfolgeplanung soll dies
erlautert werden: Die HR-Organisation eines
Unternehmens mit 10.000 Mitarbeitern moch-
te die Investition in eine integrierte, system-
gestitzie Nachfolgeplanung in Hohe vaon EUR
1.2 Mio, wirtschaftlich begrunden. Innerhalt
des Business Case wird die Anforderung des
lop-Mangements ar HR aufgenommen, cie
interne Nachbesetzungsquote von Schlusssl
positionen von 25 auf 50 Prozent 7u erhahen,
Das HR Controlling muss nun in der Lage sein,
aul Basis teilvalidierter Annahmen den Nutzen
elner verstardten Nachbesetzung von Schiis
seffunktionen durch interne Kaendidaten zu
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quantihzieren, Diese Annahmenerarbeitung, ib-
re Validierarg und ithre Vesknlpfung ru einer
stabilen Business Case Arithmetik stelit Abbil-
dung 4 dar: Der Wert® einer Schlusselposition
wird kanservativ als 100 Prazent der Pergo.
nalkosten' angencmmen. Der Produktivitats
verlust bei einer internen Nachbesatzung wird
mit 3 Monaten gegeniiber einer extermen Neach-
besetzung mit 6 Momaten angenommen, die
Besetzungskosten mit 10 TEUR gageniiber 40
T'EUR bei externer Besetzung. Sofem es dem
HR-Controliing gelingt, diese drel Annahmen in.
dikativ zu begrunden, entsteht so eine echte
Management-Entscheidungsunterstitzung: Bei
dem angenommenen Mengengeriist des Bei
spielunternehmens entsteht ein Effeltivitéts.
vorteil von 1.4 Mio. EUR, der dia Investitan
deutlich rechtfer tigt.

Um digse Business Case-basierte Farm von
Entsche dungsunterstutaung lieferm zu kannen
sind zum ginen dig nchtigen Annahmer zu tref
fen und 2u validieren. Zum anderen muss HR-
Cantralling im Unternehmen eime Bole ainnah-
men. n der vermeaintlich  weiche' Entschei-
dungsunterstlitzung wie ef fektivitatsgetnebene
Businass Cases auch Akzeptanz finden,

Sowohl diese Rollenklarung und Haherpos)-
tionierung des HR-Controllings wie auch die rich-

Strategie

Abb. 4: HR Business Case Arithmatik zur Nachfolgeplanung

Ugen Instrumente fur Business Cases sind
Kermbestancteile des Pilotprojektes Bench-
marking HR Contrelling' von Baumgartner &
Partner. Die HR-Contrelier fuhrender Unterneh-
men treffen sich hier, um de pigens Position in
der Anwendung akeeptierter Exzellenzkrterion
des HR-Controflings zu ermitteln und von den
.Besten” im HR-Controlling zu lernen. Bei Inte-
resse kontakticren Sie bitte Herrn Martin Wild,
Analysl bei der Baumgartner & Partner Unter-
nehmensheratung GmbH,
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