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1.1 Hintergrund der Studie

Wie bereits in den vergangenen
beiden Jahren haben wir auch in
diesem Sommer wieder unsere HR-
Strategie  Studie  durchgefihrt,
diesmal jedoch mit zwei Anderun-
gen. Zum einen haben wir mit der
Fachzeitschrift ,Personalwirtschaft”
einen  starken  Medienpartner
gewinnen kénnen, der uns bei der
Kommunikation zur Studie tatkréftig
unterstiitzt hat. Zum zweiten haben
wir den Befragungsraum noch
starker auf den deutschsprachigen
Raum ausgeweitet und (iber unsere
Biros in Wien und Ziirich zahlrei-
che Teilnehmer aus Osterreich und
der Schweiz gewinnen kdnnen.

Der Wunsch nach Wertschdpfung
des Personalbereichs fir das
Unternehmen und die Transparenz
Uber diesen sind weiterhin hoch.
Unsere jahrliche Erhebung des HR-
Klima-Indexes hat gezeigt, dass die
Bedeutung der Personalfunktion
zunimmt und dies in einem insge-
samt wirtschaftlich guten Klima. Der
Personalabbau der letzten Jahre
scheint gestoppt. Die Rahmenbe-
dingungen haben sich hingegen
vielerorts noch nicht verbessert.
Kapazitaten und Budget der Perso-
nalbereiche sind eher ricklaufig.
Dies heif3t, dass wir der zunehmen-
den Bedeutung mit weniger Mitteln
gerecht werden missen und damit
die  Personalarbeit  strategisch
sinnvoller  und  organisatorisch
effizienter gestalten mussen.

Dennoch herrscht zum Teil noch
Unklarheit darlber, was eine gute
und effektive Personalarbeit aus-
macht, wie sich Personalbereiche
strategisch ausrichten und mit
welcher Organisationsstruktur die
Umsetzung erfolgt. Wir haben diese
jahrliche Studie erneut aufgelegt,
um Status Quo und zukinftige
Planungen der Personaler zu
erheben. Mit fast 200 teilnehmen-
den Unternehmen kénnen wir auf
eine sehr erfolgreiche Studie und
ein breites Spektrum von Antworten

zurlickblicken. Die Befragung, die sich
an Personalleiter und HR-Experten im
deutschsprachigen Raum richtete,
konzentrierte sich auf vier zentrale
Themenfelder. Dabei bildeten wie in
der Vergangenheit Fragen zur Perso-
nalstrategie sowie zur Organisation
der Personalarbeit den Kern der
Studie. Darlber hinaus widmet sich
die Studie zwei aktuellen Themen, die
wir haufig mit unseren Klienten
diskutieren: den Herausforderungen
der demografischen Entwicklung fir
die Personalarbeit sowie der Ausein-
andersetzung mit dem Thema Human
Capital Management. Dariber hinaus
haben wir erneut nach der Zufrieden-
heit zu Positionierung, Wertschépfung
und HR-Prozessen gefragt. Die
Antworten  spiegeln letztlich eine
Selbsteinschédtzung wider, was bei
der Interpretation der Ergebnisse
entsprechend zu bercksichtigen ist.

1.2 Gliederung der Studie

Zunachst wird eine kurze Zusammen-
fassung fir den schnellen Leser und
eine Darstellung der Stichprobe
gegeben. Die  Detailergebnisse
werden in den Abschnitten 4 bis 8
dargestellt.

Im vierten Kapitel befasst sich die
Studie mit den Ergebnissen zur
Strategie von Personalabteilungen.
Dies beleuchtet die Frage, inwiefern
uberhaupt eine Personalstrategie
vorhanden ist und aus welchen
Quellen sie abgeleitet wird. Des
Weiteren haben wir nach einer
Einschatzung der aktuellen Qualitat
sowie der Bedeutung von HR-
Kernfunktionen gefragt.

In Abschnitt 5 wird analysiert, wie die
Personalarbeit organisiert und struktu-
rell aufgestellt ist. Hintergrund ist,
dass einerseits der Druck auf die
Personalbereiche wachst und oftmals
auch die Kapazitaten sinken, ande-
rerseits aber die HR-Organisation und
HR-Prozesse noch sehr kritisch
gesehen werden.

Als néchstes wird auf den demografi-
schen Wandel eingegangen. Diese

Entwicklung wird nun schon seit
l&ngerer Zeit diskutiert und ist in
anderen  Wirtschaftsbereichen  wie
den  Sozialversicherungssystemen
schon akut. In Personalbereichen
besteht flr uns jedoch noch eher der
Eindruck, dass dies bisher eher
halbherzig in MaBnahmen umgesetzt
wird und auch noch der klare Weg
fehlt. Daher haben wir hier zunéchst
nach der Bedeutung des Themas und
dann konkret nach Status Quo und
Planung von MaBnahmen gefragt.

Ein zweites Thema, dass auch in der
Fachwelt hdufig diskutiert wird, ist das
Human Capital Management. Nicht
erst seit der Auseinandersetzung mit
der ,Saarbricker Formel“ steigt der
Wunsch nach der Quantifizierung der
Personalarbeit — zumindest in der
Wissenschaft. Aber wie sehen es die
Personaler? Sehen sie Bedeutung in
der Berechnung eines Humankapital-
Wertes? Wer hat bereits einen ent-
sprechenden Ansatz etabliert und
welche Ziele werden damit verfolgt?
Diese Fragen und den Stand der
Berichterstattung gegenlber Externen
haben wir in diesem Abschnitt unter-
sucht.

Die Studie zeigt ein Spiegelbild der
Personalarbeit im deutschsprachigen
Raum in den genannten vier Themen-
feldern. Die verstérkte Einbeziehung
osterreichischer und schweizerischer
Unternehmen gab uns dardiber hinaus
die Méglichkeit, spezielle L&nderaus-
wertungen durchzuflhren.

In den folgenden Darstellungen sind
die prozentualen Anteile der Antwor-
ten angegeben. In Einzelfdllen addie-
ren sich die Prozentzahlen nicht exakt
zu 100 Prozent auf, was auf Run-
dungsabweichungen zurlickzufihren
ist.

Kienbaum®
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Wie bereits in den vergangenen
beiden Jahren haben wir auch in
diesem Sommer wieder unsere HR-
Strategie Studie durchgefihrt. Die
vorliegenden Ergebnisse basieren
auf den Antworten von Personallei-
tern und HR-Experten von knapp
200 Unternehmen aus dem
deutschsprachigen Raum.

Die  Befragung  konzentrierte
sich auf vier Themenfelder. Dabei
bildeten wie in der Vergangenheit
Fragen zur Personalstrategie sowie
zur Organisation der Personalarbeit
den Kern der Studie. Darlber
hinaus widmet sich die Studie zwei
aktuellen Themen: den Herausfor-
derungen  der  demografischen
Entwicklung und dem Human
Capital Management. Im Folgenden
werden die Kernergebnisse darge-
stellt (siehe auch Abb. 1)

2.1 Zufriedenheit und Positionie-
rung

»  In der Halfte aller Unternehmen
ist die Geschéftsleitung mit der
Wertschépfung durch die Per-
sonalarbeit sehr  zufrieden
(47%).

Personalstrategie und Selbstversténdnis

» |n 74% der Unternehmen verhindert die Dominanz der
operativen Themen die Umsetzung der Personalstrategie.

» Gut positionierte Personalbereiche sind qualitativ besser in
Personalstrategie und -politik, Kompetenzmanagement,

Personalcontrolling und HR-IT.

» Die Entwicklung bzw. Uberpriifung der HR-Strategie ist
noch nicht als j&hrlicher Regelprozess etabliert (32%).

» Die Kundenorientierung von HR ist ausbaufahig: Nur 30%
fuhren regelméaBig interne Kundenbefragungen durch.

» Die eigene Zufriedenheit der
Personaler mit ihrer Arbeit ist et-
was geringer ausgepragt (37%).

»  Deutliche Unterschiede gibt es in
der organisatorischen Aufstel-
lung. Wahrend bei den Dienst-
leistungsunternehmen  49% der
Personaler sich zufrieden zeigen,
sind es bei den Finanzunterneh-
men nur 29%.

»  Mit den Personalprozessen ist
nur ein Drittel der Personaler
selbst zufrieden: 36% haben
nach eigener Aussage ihre Per-
sonalprozesse gut im Giriff.

2.2 Personalstrategie und Selbst-
verstandnis

» Die Entwicklung bzw. Uberpri-
fung der HR-Strategie ist noch
nicht als jahrlicher Regelprozess
etabliert (32%).

» Die Messbarkeit der Personal-
strategie ist weiterhin schwach
ausgepragt (31%). Hier sind die
Top-Unternehmen deutlich weiter
(59%).

Organisation der Personalarbeit

» Die Halfte aller teilnehmenden Unternehmen haben das One-
Face-To-The-Customer Prinzip umgesetzt.

» Nur 34% blindeln die konzeptionellen Aufgaben in einem
Competence Center.

» Gut positionierte Personalbereiche zeichnen sich durch hohe
Prozessorientierung und Change Manager aus.

» 41% der GroBunternehmen haben bereits ein Shared Service
Center etabliert. Kernfunktionen sind die Abrechnung, Reise/
Reisekosten und Administration.

Die Verankerung von HR in der
Unternehmensstrategie ist auf ei-
nem guten Weg: HR ist in den
Unternehmensstrategieprozess
involviert (50%) und die Unter-
nehmensstrategie enthélt in be-
deutendem MaBe HR-Themen
(44%).

Die Kundenorientierung von HR
ist ausbauféhig: Nur 30% fiihren
regelméBig interne Kundenbefra-
gungen durch und die Leistungen
sind nur in 38% der Unternehmen
den internen Kunden transparent.

Gut positionierte Personalberei-
che zeichnen sich aus durch
konkrete und messbhare Ziele,
transparente Leistungen gegen-
uber den internen Kunden, re-
gelmaBiges Benchmarking — qua-
litativ oder quantitativ sowie die
Verankerung von HR-Themen in
der Unternehmensstrategie.

Die organisatorische Aufstellung
der Personalbereiche verhindert
die Umsetzung der Personalstra-
tegie: In 74% der Unternehmen
dominieren die operativen The-
men und in 38% fehlen die Kapa-
zitéten.

Demographische Entwicklung

» Nur 34% der Unternehmen beschéftigen sich bereits
ausreichend mit der demografischen Entwicklung.

» Die wenigsten Unternehmen simulieren die Entwicklung von
Mitarbeiterdaten (23 %) und Berufsbildern (16%).

» 81% entwickeln das betriebliche Gesundheitsmanagement
weiter oder planen dies. Die Personalentwicklung fur &ltere
Mitarbeiter spielt nur eine untergeordnete Rolle (53%).

Kienbaum-
HR-Strategie-Studie 2006

Human Capital Management

» Zwar steuern heute erst 4% ihre Personalarbeit nach einem
Human-Capital-Management-Ansatz, aber 41% planen dies.

» Nur 14% der Unternehmen sehen einen Nutzen in der
Berechnung eines Euro-Wertes fiir das Human Capital.

» Es werden vor allem strategische Ziele verfolgt: Transparenz
des HR-Wertbeitrags, die Schaffung eines strategischen
Gesamtbildes und die Steuerung der Personalarbeit.

Abb. 1: Kernergebnisse der Kienbaum-HR-Strategie-Studie 2006

Kienbaum®
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» Die Personaler beherrschen
ihren Basisprozess ,Administ-
ration und Abrechnung® sehr
qut (77%).

» Die strategische Ausrichtung
von  Personalbereichen st
mangelhaft. Nur 32% sind mit
der aktuellen Qualitét von Per-
sonalstrategie und —politik zu-
frieden.

» @Qut positionierte Personalbe-
reiche sind besser in Personal-
strategie und -politik, Kompe-
tenzmanagement,  Personal-
controlling und HR IT.

» Die  bedeutendsten  HR-
Prozesse sind aus Sicht der
Personaler Kompetenzmana-
gement (70%), Vergitung und
Performance Management
(69%) und Personalplanung
(66%).

2.3 Organisation der Personalar-
beit

»  Die Hélfte aller teiinehmenden
Unternehmen hat das One-
Face-To-The-Customer Prinzip
umgesetzt und die Rollen des
Service-Centers (50%) und des
Business Partners (49%) orga-
nisatorisch abgebildet.

»  Nur 34% blindeln die konzepti-
onellen Aufgaben in einem
Competence Center.

» @Qut positionierte Personalbe-
reiche zeichnen sich durch ho-
he Prozessorientierung und
Change Manager aus.

»  Die geringsten HR-Kapazitaten
sind in den Aufgabenfeldern
,rarife und Vergltung* sowie
Personalstrategie, -politik und
-controlling (jeweils 13%) ein-
gesetzt.

»  Shared Service Center sind in
der Entstehung. 41% der
GroBunternehmen haben be-
reits ein Shared Service Center
etabliert.

Fast alle Shared Service Center
haben die Lohn- und Gehaltsab-
rechnung als  Basisfunktion
(84%), gefolgt von Reise/ Reise-
kosten (61%) und Personaladmi-
nistration (55%).

Der persénliche Kontakt zum
Mitarbeiter hat nach wie vor Be-
deutung: Nur 30% bzw. 20% der
Shared Service Center haben ein
HR-Portal bzw. ein HR-Call-
Center eingerichtet.

Oberstes Ziel bei der Errichtung
eines Shared Service Centers ist
die Kostenreduzierung (80%).

2.4 Demografische Entwicklung

»

HR muss weiterhin Uberzeu-
gungsarbeit bei Vorstand/ Ge-
schéftsfiihrung leisten. Nur 50%
sind sich der Herausforderung
der demografischen Entwicklung
bewusst.

Nur 34% der Unternehmen
beschéftigen sich bereits im aus-
reichenden MaBe mit Strategien,
um der demografischen Entwick-
lung zu begegnen.

Der Blick in die Zukuntft fehlt noch
haufig. Nur 23% der Unterneh-
men simulieren die Entwicklung
von Mitarbeiterdaten und nur
16% prognostizieren die Entwick-
lung der Berufsbilder.

Personaler fokussieren sich auf
den Erhalt der physischen Ar-
beitskraft. 81% entwickeln das
betriebliche  Gesundheitsmana-
gement weiter oder planen dies.

Die  Personalentwicklung  fir
&ltere Mitarbeiter spielt nur eine
untergeordnete Rolle (53%).

Die Rekrutierung fokussiert sich
auf junge Mitarbeiter (63%). Stra-
tegien zum verdnderten Arbeits-
marktangebot wie die Rekrutie-
rung ausléndischer Spezialisten
(31%) und é&lterer Mitarbeiter
(25%) finden weniger Beriicksich-

tigung.

2.5 Human Capital Management

»

Das Human Capital Management
hat in der Unternehmenspraxis
noch nicht die Bedeutung wie in
der Wissenschaft. Nur 30% ge-
ben an, dass der Begriff in ihrem
Unternehmen Bedeutung hat.

Erhéhten externen Informations-
bedarf versplren vor allem
GroBunternehmen. 31% der Un-
ternehmen mit mehr als 10.000
Mitarbeitern bestatigen dies.

Nur 14% der teilnehmenden
Unternehmen sehen einen Nut-
zen in der Berechnung eines Eu-
ro-Wertes fir das Human Capital.

Zwar steuern heute erst 4% ihre
Personalarbeit nach einem Hu-
man-Capital-Management-
Ansatz, aber 41% planen dies.

Die  GroBunternehmen  sind
schon weiter in der Etablierung:
17% steuern bereits nach einem
Human-Capital-Management-
Ansatz und 38% planen dies.

Mit dem Human Capital Mana-
gement werden vor allem strate-
gische Ziele verfolgt: das Trans-
parentmachen des HR-
Wertbeitrags (63%), die Schaf-
fung eines strategischen Ge-
samtbildes (63%) und die Steue-
rung der Personalarbeit (55%).

Im Folgenden werden diese Kernaus-
sagen der vorliegenden Studie mit

weiterflihrenden
graphischen

Informationen,
Darstellungen  der

Befragungsergebnisse und Detailana-

lysen vertieft

hinterlegt und um

weitere Resultate ergénzt. Zusatzlich
werden wir bei ausgewahlten Frage-
stellungen die Ergebnisse auf Basis
aktueller Projekterfahrungen diskutie-
ren und Beispiele von Best-Practise-
Unternehmen zur n&heren Erlaute-
rung hinzuftgen.

Kienbaum®
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3.1 Eckdaten der Studie

Zum dritten Mal fiihrte Kienbaum
die HR-Strategie-Studie durch. Im
Vergleich zum Vorjahr hat sich die
Anzahl der teilnehmenden Unter-
nehmen verdreifacht. Insgesamt
haben 198 Unternehmen verschie-
dener GroBe und aus verschiede-
nen Branchen im deutschsprachi-
gen Raum an dieser Studie, die zu
den gréBten und umfassendsten
Studien ihrer Art gehért, teilge-
nommen. Die empirische Untersu-
chungsmethode basiert auf Online-
und papiergestitzten Fragebdgen,
die von Personalverantwortlichen
der befragten Unternehmen ausge-
fallt werden. Die Befragung umfasst
den Zeitraum vom August bis zum
September 2006.

3.2 Struktur der Stichprobe

Die Befragung richtete sich an das
Human Resource Management der
Unternehmen, speziell an Personen
in leitenden Funktionen. Dies bietet
eine bestmdgliche Grundlage fir
die Bewertung der vier Themen-
felder der vorliegenden Studie.

Ahnlich wie die vorjahrige Studie
herrscht beziglich des Wirtschafts-
zweigs, in dem die befragten
Unternehmen agieren, eine Ausge-
wogenheit ~ zwischen  Dienst-
leistungs- und Produktionssektor.
Insbesondere diese beiden Bran-
chen waren mit einer Reihe nam-
hafter ~ Unternehmen  vertreten.
Einen kleineren Anteil stellten mit
knapp 9 Prozent die Vertreter aus
der Finanzbranche (Abb. 2) dar.

Produktion;

Dienst- 354%

leistungen;
36.4%

Handel/ Finanzen;
Vertrieb; 8,6%
19,7%

Abb. 2: Wirtschaftszw eig

Die unterschiedlichen GrdBenklassen
der befragten Unternehmen werden in
Abbildung 3 genau aufgezeigt. Der
Stichprobenumfang der GroBunter-
nehmen mit 10.000 oder mehr Mitar-
beitern betragt 17 Prozent. Im Ver-
gleich dazu handelt es sich bei 47
Prozent der Studienteilnehmer um
Firmen mit 1.000 oder weniger
Beschéftigten. Um eine signifikante
und reprasentative Bewertung zu
erméglichen, wurden die befragten
Unternehmen nach unterschiedlichen
GroBenklassen in  ausgewahlten
Fragestellungen getrennt ausgewer-
tet.

GroB3-
unternehmen
ab 10.000; 17,1

°/o

Kleine
Unternehmen
bis 1000;
46,7%

MittelgroBe
Unternehmen
1000 bis
10.000;36,2%

Abb. 3: GréBenklasse der befragten Unternemhen

Hinsichtlich der Unternehmenssituati-
on der Studienteilnehmer waren am
starksten die Firmen, die sich im
Moment in der Wachstumsphase
befinden, mit insgesamt 61 Prozent
vertreten. Dies bestétigt das allge-
mein positive Geschéftsklima im
deutschsprachigen Raum. Die Ant-
worten sind auch unter diesen positi-
ven Rahmenbedingungen zu bewer-
ten. Nennenswerte Unterschiede in
den Antworten gab es auf Grund der
Unternehmenssituation jedoch kaum.

Durch einen starken Zuwachs von
Studienteiinehmern aus Osterreich
und der Schweiz konnten zum ersten
Mal separate und représentative
Auswertungen fiir die drei deutsch-
sprachigen Lénder erstellt werden.
Insgesamt haben 20 Unternehmen
aus der Schweiz und 31 ésterreichi-
sche Firmen an der diesjahrigen HR-
Strategie-Studie teilgenommen.

Rucklaufig; .
8.7% Aufbau; 3,1%

Séttigung;
27,7%

Wachstum;
60,5%

Abb. 4: Unternehmenssituation

Kienbaum®
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1

Nachdem die Teilnehmer die
Fragen zu den vier Themenfeldern
Personalstrategie,  Organisation,
Demografie und Human Capital
Management beantwortet hatten,
wurden sie noch nach einem
abschlieBenden Gesamturteil zur
Zufriedenheit und Positionierung
gebeten. Die Ergebnisse sind im
Folgenden dargestellt.

4.1 Zufriedenheit und Positionie-
rung

In der Hilfte aller Unternehmen
ist die Geschéftsleitung mit der
Wertschépfung durch die Perso-
nalarbeit sehr zufrieden.

47 Prozent der Teilnehmer stimmen
der Aussage klar zu, dass die
Geschéftsleitung mit der Wert-
schdpfung durch die Personalarbeit
sehr zufrieden ist (Abb.5). Dies ist
letztlich nur eine vermutete Ein-
schétzung der Personaler, deutet
aber darauf hin, dass jeder zweite
Personalbereich noch Handlungs-
bedarf hat oder ihn zumindest
durch die Geschaftsleitung signali-
siert bekommt. Des Weiteren stellt
die Angabe der Unternehmen mit
hoher Zufriedenheit noch keinen
Garant daflir dar, dass der Nach-
weis Uber die Hbéhe des Wertbei-
trags tatsachlich erbracht wird.

Die eigene Zufriedenheit der
Personaler mit ihrer Arbeit ist
etwas geringer ausgepréagt.

Die Selbsteinschatzung fallt sogar
noch kritischer aus. Nur 37 Prozent
sind mit ihrer Personalarbeit alles in
allem zufrieden. Dies kann ein
Signal fir eine besonders selbstkri-
tische Betrachtung sein, zeigt aber
auch ein klares Verbesserungspo-
tenzial.

Interessant ist hier der Branchen-
vergleich. Besonders gut schatzen
sich Finanz- und Dienstleistungsun-
ternehmen ein, wéhrend sich
Vertriebs-/ Handelsunternehmen

Die Geschéftsleitung ist mit der Wertschdé pfung durch

die Personalarbeit sehr zufrieden.

Alles in allem bin ich mit unserer Personalarbeit sehr

zufrieden.

Wir sind mit unserer P erso nalabteilung

organisatorisch sehr gut aufgestellt.

Wir haben all unsere Personalprozesse sehr gut im

Giriff.

_ 46,5%

37.4%

37,9%

Anteil Antworten
mit "trifft zu" und
"trifft voll zu"

35,9%

Abb. 5: Aussagen zur Zufriedenheit und Positionierung (alle Unternehmen)

schwécher sehen (Abb.6). Aber selbst
in diesem Unternehmen geht die
Zufriedenheit nicht tiber 42% hinaus.

Dienstleistungsunternehmen sind
Vorreiter bei der organisatorischen
Aufstellung.

Deutliche Unterschiede in den Bran-
chen gibt es in der organisatorischen
Aufstellung. Wahrend sich bei den
Dienstleistungsunternehmen 49% der
Personaler zufrieden zeigen, sind es
bei den Finanzunternehmen nur 29%.
In der Tat erleben wir in Dienstleis-
tungsunternehmen schon haufiger die
kundenorientierte  Aufstellung  von
Personalbereichen nach dem Prinzip
,one face to the customer und auch
die Etablierung von Shared Service
Centern scheint weiter voran geschrit-
ten zu sein.

Die Geschaéftsleitung ist mit der Wertschdpfung

durch die Personalarbeit sehr zufrieden.

Alles in allem bin ich mit unserer Personalarbeit sehr

zufrieden.

Wir sind mit unserer P erso nalabteilung
organisatorisch sehr gut aufgestellt.

Wir haben all unsere Personalprozesse sehr gut im

Giriff.

1

Mit den Personalprozessen ist nur
ein Drittel der Personaler zufrieden

36% haben nach eigener Aussage
ihre Personalprozesse gut im Griff.
Dies spiegelt sich auch in der im
folgenden  Abschnitt  dargestellten
Qualitat der Personalfunktionen wider.
Dabei handelt es sich allerdings

weniger um  Basisprozesse der
Administration  und  Abrechnung.
Haufig erleben wir bei unseren

Klienten die Schwierigkeit in der
Vernetzung der unterschiedlichen
Personalprozesse bzw. den internen
Kunden transparent zu machen, wie
die Instrumente (z.B. Mitarbeiterge-
sprache,  Forderprogramme  und
Nachfolgeplanungen)  miteinander
verkn(ipft sind. Diese Ubergreifenden
Angaben zur Zufriedenheit der
teilnehmenden Unternehmen haben
wir auch im Folgenden weiter genutzt.

@ Produktion

B Finanzen

O Vertrieb

@ Dienstleistung
48,6%

37,% . o
35,3% Anteil Antwo rten mit "trifft
33,3%

36.7% zu" und "trifft voll zu"

Abb. 6: Aussagen zur Zufriedenheit und Positionierung (Branchenv ergleich)
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So haben wir die Unternehmen, die
allen  vier  Aussagen  klar
zugestimmt haben, in einer Gruppe
,Top-Unternehmen’ zusammen
gefasst. Ziel ist es, diese in den
weiteren Abschnitten detaillierter zu
untersuchen und deutliche Unter-
schiede und ggf. auch Erfolgs-
faktoren gegentber den (brigen
Unternehmen herauszufinden.
Sicherlich ist bei der Selbst-
einschatzung dieser Unternehmen
eine allgemeine ,Rechtsschiefe” der
Antworten nicht auszuschlieBen.
Interessant ist aber vor allem, in
welcher Aussage deutlich Unter-
schiede zu erkennen sind und in
welcher die Antworten auf etwa
gleiche Niveau liegen.

4.2 Drei-Lander-Vergleich

Die Zufriedenheit der Personaler
mit ihrer Arbeit ist in Osterreich
klar am stérksten ausgeprégt.

Waéhrend sich in Deutschland und
der Schweiz jeweils nur 35% sehr
zufrieden  zeigen, sind es in
Osterreich Uber die Halfte (Abb.7).
52% beantworten die Frage nach
der eigenen Zufriedenheit positiv.
Dies sind genauso viele, die auch
sagen, dass die Geschéftsleitung
zufrieden ist. Die oben festgestellte
Diskrepanz ~ zwischen  Selbst-
einschéatzung und Wahrnehmung
des Managements gilt also fir
Osterreich nicht.

Die Schweizer Personalbereiche
sind am wenigsten von ihrer
organisatorischen  Aufstellung
iiberzeugt.

Die insgesamt schwachen Ergeb-
nisse zur Organisation des Perso-
nalbereichs fallen in der Schweiz
mit 30% besonders schlecht aus.
Dies korrespondiert allerdings nur
teilweise mit den Detailergebnissen
zur Aufbau- und Ablauforganisation
im Abschnitt 6.

44,2%
516%
55,0%

Die Geschéftsleitung ist mit der Wertschdpfung durch
die Personalarbeit sehr zufrieden.

Alles in allem bin ich mit unserer P ersonalarbeit sehr

O,
zufrieden. S16%

@ Deutschland

37.4%
419%

Wir sind mit unserer P erso nalabteilung o Osterreich

organisatorisch sehr gut aufgestellt. B Schweiz

Wir haben all unsere P ersonalprozesse sehr gut im

Griff. 419%

O,
40.0% "trifft voll zu"

Abb. 7: Aussagen zur Zufriedenheit und Positionierung (L&nderv ergleich)

Kienbaum®
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5.1 Personalstrategie und Positi-
onierung

5.1.1 Qualitat der Personalstrate-
gie und des Strategieprozesses

Die Personalstrategie leitet sich
héufig aus der Unternehmens-
strategie ab, ist aber seltener
schriftlich fixiert.

Bei 3 von 5 Unternehmen leitet sich
die Personalstrategie aus der
Unternehmensstrategie ab  (57%,
siche Abb. 8). Eine schriftliche
Fixierung und  Verabschiedung
durch Vorstand / Geschéftsfiihrung
nehmen jedoch nur 39% vor. Mit
Blick auf die anhaltende Diskussion
Uber die Rolle Business Partner ist
diese Zahl Uberraschend gering.
Ein Kennzeichen einer solchen
Positionierung ist u. a. die Verwen-
dung von Instrumenten der klassi-
schen Strategieplanung wie sie von
anderen  Unternehmensfunktionen
selbstverstandlich genutzt werden.
Es fehlt haufig noch die strategi-
sche Ausrichtung der Personalar-
beit.

Die Messbarkeit der Personal-
strategie ist weiterhin schwach.

Wie bereits im letzten Jahr ist die
Messbarkeit der Personalstrategie
weiterhin schwach ausgeprégt. Nur
31% der teilnehmenden Unterneh-
men geben an, dass sie ihre Ziele
an Hand von Kennzahlen konkreti-
sieren. Hier sind die Top-
Unternehmen deutlich weiter (siehe
Abb. 9). Wahrend 59% der Top-
Unternehmen ihre Ziele mit Kenn-
zahlen konkretisieren und sich
daran messen, sind es bei den
Ubrigen Unternehmen nur 23%. Die
Personalbereiche missen weg von
gut klingenden, aber wenig mess-
baren Zielen. Aus unserer Sicht ist
ein Ziel erst dann wirklich vollstan-
dig, wenn es durch Kennzahlen
beschrieben wurde, an denen fixiert
werden kann, ob das Ziel wirklich
erreicht wird. Dies flhrt einerseits
zu einer Messbarkeit der Personal-
funktion durch Vorstand und Ge-

Unsere HR-Strategie ist klar aus

der Unternehmensstrategie
abgeleitet.

Der Personalbereich istinden |

56,6%

Unternehmensstrategieprozess
involviert, d.h. bei der
Erarbeitung und Entscheidung.

Die Unternehmensstrategie

50,0%

enthélt in bedeutendem MaBe
auch HR-Themen.

Der Personalbereich verfligt i

44,4%

Uber eine schriftlich fixierte und
durch Vorstand/
Geschaftsfiihrung
Die Leistungen des

39,4%

Personalbereichs sind unseren
internen Kunden transparent
und vollsténdig bekannt.

37,9%

Wie flhren einen jéhrlichen HR-
Strategieprozess durch.

Die Ziele der Personalarbeit |

sind konkret und mit
Kennzahlen hinterlegt, an denen
Wir uns messen.

Wir fiihren regelmaBig interne
Kundenbefragungen durch.

Wir benchmarken uns
regelmaBig mit anderen
Personalbereichen - quantitativ
oder qualitativ.

29,8%

Il

32,3%

30,8%

30,3%

Anteil Antworten mit "trifft zu" und
"trifft voll zu"

Abb. 8: Qualitdt der Personalstrategie und des Strategie-Prozesses (alle Unternehmen)

schaftsfihrung und erleichtert ande-
rerseits die Kaskadierung der Ziele
auf Flihrungskréfte und Mitarbeiter im
Personalbereich.

Die Entwicklung bzw. Uberpriifung
der HR-Strategie ist noch nicht als
jahrlicher Regelprozess etabliert.

Ebenfalls nur ein knappes Drittel fiihrt
einen jahrlichen HR-Strategieprozess
durch. Sicherlich ist die komplette
Definition  einer  Personalstrategie
nicht als jahrlicher Prozess sinnvoll.
Nachdem einmal ein solcher, auch
etwas aufwendigerer Prozess inkl.
detaillierter Analyse einmal durchge-
fihrt wurde, ist eine jahrliche Uberpri-
fung im Rahmen der Budgetierung auf
jeden Fall zu empfehlen. Es muss
geprtft werden, ob sich etwas an den
Rahmenbedingungen (unternehmens-
extern- oder intern) verandert hat, ob
es neue strategische StoBrichtungen
auf Unternehmensebene gibt

oder was aus der kritischen Analyse
der eigenen Arbeit im abgelaufenen
Jahr abzulesen und in die HR-
Strategie zu integrieren ist.

Die Verankerung von HR in der
Unternehmensstrategie ist auf
einem guten Weg.

Immerhin die Halfte der Personaler ist
zufrieden mit ihrem Einbindungsgrad
in den Unternehmensstrategieprozess
und in 44% der Antwortenden enthélt
die Unternehmensstrategie in bedeu-
tendem MaBe HR-Themen

Stérker sind allerdings die gut positio-
nierten Unternehmen auch hier (Abb.
9): 64% der Personalbereiche sind in
den  Unternehmensstrategieprozess
(d.h. bei der Erarbeitung und Ent-
scheidung) involviert. Als Resultat
enthélt die Strategie dieser Unter-
nehmen auch in bedeutenderem
MaBe HR-Themen (64%). Gerade
letzteres ist bei den (brigen Unter-
nehmen weniger der Fall (39%). Hier

Kienbaum®
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wird die Kluft zwischen Anspruch
und Wirklichkeit aufgezeigt. Wéh-
rend in der Fachpresse inzwischen
schon vom strategischen“ Busi-
ness Partner gesprochen wird, ist in
der Praxis fur viele Personalberei-
che schon die Etablierung als
Leinfacher" Geschaftspartner
schwierig. Erfolgsanzeigender
Indikator auf diesem Weg ist die
Présenz und Rolle von HR in den
unternehmerischen  Kernprojekten
oder in Geschéftsfihrungs- oder
Divisionsgremien.

Die Kundenorientierung von HR
ist ausbauféhig.

Nur 30% flhren regelméBig interne
Kundenbefragungen durch und die
Leistungen sind nur in 38% der
Unternehmen den internen Kunden
transparent. Wahrend auf Unter-
nehmensebene die Bewertung der
Leistungen durch die externen
Kunden ein géngiges Vorgehen ist,
findet eine systematische Einholung
eines Feedbacks relativ selten in
Personalbereichen statt. In unseren
Strategieprojekten, bei denen ein
Bestandteil haufig Interviews mit
Linienmanagern sind, lassen sich
eine Reihe konkreter Ansatzpunkte
finden, die nah am Business sind.
Nicht selten héren wir dort das
Feedback, dass solche Interviews
und gemeinsame Gespréche zur
Erérterung von HR-Bedarfen viel
ofter gewiinscht werden. In diesem
Punkt sind die Teilnehmer aus
Osterreich und der Schweiz laut
eigener Auskunft weiter (siehe
Abschnitt 5.1.2).

Benchmarking wird wenig ge-
nutzt.

Ein markanter Unterschied zwi-
schen den gut positionierten und
den dbrigen Unternehmen besteht
im Benchmarking. Bei aller Schwie-
rigkeit bei der Interpretation von
HR-Kennzahlen geh6rt der regel-
méBige Vergleich mit anderen
Personalbereichen zum Instrument-

Unsere HR-Strategie ist klar aus

70,5%

der Unternehmensstrategie

| 526%

abgeleitet.

Der Personalbereich ist inden |
Unternehmensstrategieprozess

63,6%

involviert, d.h. bei der

| 46,7

Erarbeitung und Entscheidung. |

Die Unternehmensstrategie
enthélt in bedeutendem MaBe

63,6%

auch HR-Themen.

|39,0%

Der Personalbereich verflgt |
Gber eine schriftlich fixierte und

50,0%

durch Vorstand/

| 36.4%

Geschaftsfihrung
Die Leistungen des
Personalbereichs sind unseren

59,1%

internen Kunden transparent

| 318%

und vollstandig bekannt.

Wie flhren einen jéhrlichen HR-

47,7%

Strategieprozess durch.

Die Ziele der Personalarbeit
sind konkret und mit

279%

59.% @ Uorige mTop

Kennzahlen hinterlegt, an denen 22,7%

wir uns messen.

Wir fihren regelmaBig interne

38,6% Anteil Antworten mit "trifft zu"

Kundenbefragungen durch. 27.9%

Wir benchmarken uns
regelmaBig mit anderen

und "trifft voll zu"

50,0%

Personalbereichen - quantitativ 24,0%

oder qualitativ.

Abb. 9: Qualitat der Personalstrategie und des Strategie-Prozesses (Top- und ibrige

enkasten. Hier sind die Top-
Unternehmen weiter (50% vs. 24%).
Wichtiger noch als die Interpretation
von Kennzahlen aus Benchmarkre-
ports, die haufig nur schwierig ver-
gleichbar sind, ist das qualitative
Benchmarking. Dies beinhaltet die
laufende  Uberprifung von HR-
Prozessen, -Instrumenten und -Orga-
nisation mit Blick auf Effizienz- oder

Effektivitatspotenziale.

Kennzeichen gut positionierter

Personalbereiche.

Erkennbar sind deutliche Unterschie-
de bzgl. des Reifegrades im deutsch-
sprachigen Raum. Dazu haben wir
uns angeschaut, was kennzeichnet
eigentlich gut positionierte Unterneh-
men (siehe Abbildung 9). Vier Kern-

unterschiede sind zu Tage getreten:

Unternehmen)

Gut positionierte Personalbereiche!
zeichnen sich aus durch:

» ... konkrete und messbare Ziele
(Top: 59% vs. Ubrige: 23%).
» ... transparente Leistungen ge-

genlber den internen Kunden
(Top: 59% vs. Ubrige: 32%).

» ... regelmaBiges Benchmarking —
qualitativ_oder quantitativ (Top:
50% vs. Ubrige 24%).

» ... Verankerung von HR-Themen
in der Unternehmensstrategie
(Top: 64% vs. Ubrige: 39%).

' Die Gruppe der Top-Unternehmen sind
definiert als die Unternehmen, die eine hohe
Wertschdpfung und Zufriedenheit sowie sehr
gute Organisation und Prozesse aufweisen.

Kienbaum®



Kienbaum HR-Strategie-Studie 2006

16

5.1.2 Drei-Lander-Vergleich

Deutsche Personalbereiche lie-
gen in der Kundenorientierung
zuriick.

Die Antworten der deutschen
Teilnehmer liegen meist im Mittel-
feld. Besser ausgepragt ist die
Frage nach der Personalstrategie.
41% verfligen Uber eine durch
Vorstand/ Geschaftsflihrung verab-
schiedete  Dokumentation  der
strategischen Ausrichtung. Schwé-
cher ist die Kundenorientierung.
Nur 27% flihren regelmaBige
Kundenbefragungen durch und nur
36% sind mit der Transparenz der
Leistungen gegeniiber den internen
Kunden zufrieden.

Die Personalbereiche in der
Schweiz sind strategisch besser
positioniert.

Die Teilnehmer bewerten ihre
Arbeit in fast allen Punkten besser
als diejenigen aus den Nachbarlan-
dern. Die Schweizer Personaler
sind deutlich stérker in den Prozess
der Unternehmensstrategie invol-
viert (65%) und verankern dort
folglich mehr HR-Themen (55%).
Leicht zurick liegen sie im Bench-
marking. Nur ein Viertel flihrt
regelmdBig ein  Benchmarking
durch — quantitativ oder qualitativ.

Osterreichische ~ Unternehmen
verfiigen selten liber eine Perso-
nalstrategie.

Die Ergebnisse der Befragten aus
Osterreich bewegen sich zumeist
im mittleren Bereich. Etwas besser
als in Deutschland und der
Schweiz, aber trotzdem auf insge-
samt niedrigem Niveau sind die
Angaben zur Messbarkeit der Ziele
(39%) und zum Benchmarking
(32%). Die schriftliche Fixierung
und Verabschiedung der Personal-
strategie ist hingegen vergleichs-
weise hinterher. Mit nur 29%
besteht hier der gréBte Nachholbe-
darf.

Unsere HR-Strategie ist klar aus der
Unternehmensstrategie abgeleitet.

Der Personalbereich ist in den Unternehmensprozess
involviert, d.h. bei der Erarbeitung und Entscheidung.

Die Unternehmensstrategie enthalt in bedeutendem
MaBe auch HR-Themen.

Der Personalbereich verfiigt tiber eine schriftlich fixierte
und durch Vorstand/ Geschéftsflihrung verabschiedete
Personalstrategie.

Die Leistungen des P ersonalbereichs sind unseren
internen Kunden transparent und vollstandig bekannt.

Wie flihren einen jahrlichen HR-Strategieprozess durch.

Die Ziele der Personalarbeit sind konkret und mit
Kennzahlen hinterlegt, an denen wir uns messen.

Wir fihren regelmaBig interne Kundenbefragungen
durch.

Wir benchmarken uns regelméBig mit anderen
Personalbereichen - quantitativ oder qualitativ.

55,1%
58,1%
65,0%

48,3%
48,4%

65,0%

32,7% B Deutschland
@ Osterreich

B Schweiz

38,7%

38,7%
40,0%

Anteil Antwo rten mit "trifft zu"
29,9%

32,3% und "trifft voll zu"

Abb. 10: Qualitdt der Personalstrategie und des Strategie-Prozesses (L&nderv ergleich)

5.1.3 Umsetzungshiirden fiir die
Personalstrategie

Die organisatorische Aufstellung
der Personalbereiche verhindert
die Umsetzung der Personalstrate-

gie.

Die aktuelle Studie zeigt zwei Kern-
probleme bei der Umsetzung der
Personalstrategie (Abb. 11). Zum
einen ist es die Dominanz der opera-
tiven Themen (74%) und zum ande-
ren sind es die fehlenden Kapazitaten
(38%) — beides Punkte, die in der
Organisation des Personalbereichs
begrindet sind. Die h&ufig fehlende
Trennung von administrativen und
strategischen Themen fihrt dazu,
dass die dringenden operativen
Themen zuerst abgearbeitet und die
konzeptionellen, strategisch relevan-
ten Fragestellungen hinten an gestellt
werden. Zeitgleich werden zu geringe
Kapazitdten im HR-Bereich beman-
gelt. Die Analyse der Betreuungsquo-
te HR (Mitarbeiter des Personalbe-
reichs zu Mitarbeiter des

Unternehmens) weist jedoch eine
enorme  Streuung in  Personal-
bereichen auf und deutet an, dass es
enorme  Effizienzunterschiede gibt.
Die Konsequenz ist, dass Personalbe-
reiche sich einerseits inhaltlich auf die
wirklich wert treibenden Themen
fokussieren und anderseits Personal-
prozesse mdglichst effizient gestalten
missen. Standardprozesse, wie die
Abrechnung  und  Administration,
werden vor allem (ber die kosten-
gunstige Abwicklung bei Erfilllung der
Mindestleistungen gesteuert. Dies
fihrt zu folgenden, in Best-Practice-
Unternehmen bewahrten Prinzipien
einer guten HR-Organisation:

1. Die Rollen des Personalbereichs
(Business Partner, Service Cen-
ter, Competence Center und
Change Manager) werden auch
in der Aufbauorganisation be-
ricksichtigt, d.h. die einzelnen
Organisationseinheiten  nehmen
eine bestimmte Rolle wahr.
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2. Der Personalbereich verfolgt
eine konsequente Kunden-
orientierung und setzt das
One-Face-To-The-Customer-
Prinzip um. Dies beinhaltet,
dass die Kunden des Perso-
nalbereichs fir alle Anliegen
nur einen Ansprechpartner ha-
ben.

AuBer  diesen  Erstgenannten
werden noch Unterstitzungs- und
Akzeptanzprobleme genannt — bei
Vorstand und Geschéftsfihrung
(23%) sowie beim Linienmanage-
ment (17%). Im Personalbereich
selber werden die Probleme weni-
ger gesehen.

5.2 Qualitat und Bedeutung der
HR-Prozesse

Neben den Fragen zur Personal-
strategie haben wir die Personal-
leiter um eine Einschatzung ihrer
Prozesse gebeten — der aktuellen
Qualitdt der Leistung sowie der
Bedeutung aus Sicht des Top- und
Linienmanagements.

5.2.1 Qualitat der HR-Prozesse

Die Personaler beherrschen
ihren Basisprozess ,Administra-
tion und Abrechnung“ sehr gut.

Das erste und sicherlich nicht
Uberraschende Ergebnis ist, dass
die Personaler ihren Basisprozess
LAdministration und Abrechnung®
sehr gut beherrschen. 77% stimm-
ten dieser Aussage zu (siehe Abb.
12). An zweiter Stelle rangiert
Personalabbau und Mitarbeiteraus-
tritt. Dies ist sicherlich eine Folge
der letzten Jahre, in denen dies im
Fokus stand. Inzwischen scheint
der Personalabbau in den meisten
Unternehmen  gestoppt. Dement-
sprechend wird auch die Bedeutung
inzwischen geringer eingeschétzt
(siehe Abschnitt 5.2.3).

Vergutung und P erformance-M anagement
Kompetenzmanagement/ P ersonalentwicklung

Personalmarketing und externe Rekrutierung

Dominanz operativer Themen — 74,2%

zu geringe Kapazitaten

mangelnde Unterstitzung durch Vorstand/ GF

Akzeptanz durch Fihrungskrafte

fehlende Kompetenzenin HR

Unzureichendes Verstéandnis der
Unternehmensstrategie in HR

38,4%

Anteil Nennungen
(Mehrfachnennungen mdglich)

Abb. 11: Welche Probleme sehen Sie bei der Umsetzung der Personalstrategie?

Die strategische Ausrichtung von
Personalbereichen ist mangelhaft.

Nur 32% sind mit der aktuellen
Qualitdt von Personalstrategie und
-politik zufrieden. Neben dem jéhrli-
chen Personalstrategieprozess haben
wir darunter die Richtlinien der Perso-
nalpolitik sowie die Steuerung des
HR-Bereichs, der HR-Projekte und
des HR-Budgets verstanden. Dieser
schlechte Wert deckt sich klar mit
dem oben heraus gearbeiteten Ergeb-
nis und offenbart, dass hier der groBte
Handlungsbedarf besteht. Von den
zwolf abgefragten HR-Prozessen fallt
die Qualitatsbewertung bei Personal-
strategie und -politik am schwachsten
aus. Eine Kernursache ist sicherlich
die Dominanz operativer Themen. Es

gilt, einen j&hrlichen Regelprozess zur
Entwicklung bzw. Uberpriifung der
Personalstrategie zu etablieren, die
Ziele mit Kennzahlen und MaBnah-
men zu konkretisieren und die eigene
Arbeit durch regelméBiges Feedback
der internen Kunden oder externes
Benchmarking zu evaluieren — ein
Idealvorgehen, das bisher erst bei
einem Drittel der Personalbereiche
der Fall ist.

Defizite bestehen auch in aktuellen
Trendthemen.

Ebenfalls schlechte Werte haben die
HR-Prozesse Kultur- und Changema-
nagement (32% Zufriedenheit) und
Engagementmanagement/ Mitar-
beiterbefragungen (35%) erhalten.

Administration und Abrechnung — 76,8%

Personalabbau und Mitarbeiteraustritt

Personalplanung

59,1%

58,1%

55,6%

52,5%

45,5%

Interne Rekrutierung und P ersonaleinsatz

HR-IT

43,9%
419%

Personalcontrolling
Engagementmanagement
Kultur- und Change-M anagement

Personalstrategie und -politik

38,9%
34,8%

318% Anteil Antworten mit hoher bis

318% sehr hoher Qualitat

Abb. 12: Qualitat der HR-Prozesse (alle Unternehmen)
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Zu Kultur- und Change-Manage-
ment haben wir Themen wie
Fuhrungsleitlinien, Unternehmens-
leitbild, Kulturanalysen und -mana-
gement sowie die Begleitung von
Veranderungsprojekten zusam-
mengefasst. Unter Engagement-
management verstehen wir Mitar-
beiterbefragungen  sowie  die
folgende MaBnahmenableitung zur
Steuerung des Engagements. Dies
beides sind Themenfelder, deren
Bedeutung erkannt wurde, die
hdufig aber in deutschsprachigen
Unternehmen noch nicht ausrei-
chend durch entsprechende In-
strumente systematisch bearbeitet
werden.

Wir stellen aber aktuell verstarkt die
Nachfrage, insbesondere nach
Mitarbeiterbefragungen fest. Dabei
geht es nicht mehr rein um die
Erhebung eines Zufriedenheitswer-
tes fur die Mitarbeiter, sondern
vielmehr um die Bestimmung des
Mitarbeiterengagements — ein Wert
der deutlich verhaltensorientierter
und damit relevanter fiir die Perso-
nalarbeit ist. Qualitatsindikator ist
ebenso, ob daraus ein regelmapi-
ger Prozess entsteht, der nicht nur
die Messung, sondern vor allem die
Diskussion der Ergebnisse und die
Ableitung von MaBnahmen zum
Ziel hat.

Personalstrategie, Kompetenz-
management und  Personal-
controlling machen den Unter-
schied.

Auch hier hat die Analyse der gut
positionierten Personalbereiche
Unterschiede aufgezeigt. Deutlich
besser sind diese Unternehmen in
den Prozessen Personalstrategie
und -politik (Top: 61% vs. Ubrige:
23%), Kompetenzmanagement
(82% vs. 44%) und Personalcont-
rolling (66% vs. 31%). Die starke
Diskrepanz im Kompetenzmana-
gement ist sicherlich auch damit zu
erklaren, dass wir hierunter nicht
nur die Ausbildung, Qualifizierung

Administration und Abrechnung —Wm

P ersonalabbau und Mitarbeiteraustritt

Q

Personalplanung #ﬂm

Vergitung und P erformance-M anagement

— 68.2%
2

Ko mpetenzmanagement/ P erso nalentwicklung W

63.6%

Personalmarketing und externe Rekrutierung

Interne Rekrutierung und P ersonaleinsatz
HR-IT

Personalcontrolling
Engagementmanagement

Kultur- und Change-M anagement

Personalstrategie und -politik

O Ubrige m Top

Anteil Antworten
mit hoher bis sehr
hoher Qualitat

Abb. 13: Qualitat der HR-Prozesse (Top- und tibrige Unternehmen)

und Weiterbildung subsumiert haben,
sondern auch die Flhrungskréfte-
entwicklung sowie Karriere- und
Nachfolgeplanung. Gerade letzteres
ist in deutschsprachigen Personalbe-
reichen sehr unterschiedlich weit
entwickelt.

5.2.2 Drei-Lénder-Vergleich

Deutsche Personalbereiche liegen
vorn im Kultur- und Changemana-
gement.

In dem insgesamt noch schwach
ausgepragten Feld Kultur- und Chan-
gemanagement sind die deutschen
Personaler schon weiter. Die aktuelle
Qualitat wird zwar nur bei 35%
Administration und Abrechnung
Personalabbau und Mitarbeiteraustritt
Personalplanung
Vergltung und P erformance-M anagement
Kompetenzmanagement/ P ersonalentwicklung
Personalmarketing und externe Rekrutierung
Interne Rekrutierung und Personaleinsatz
HR-IT
Personalcontrolling
Engagementmanagement
Kultur- und Change-M anagement

Personalstrategie und -politik

gesehen, dies ist aber deutlich besser
als in den Nachbarlédndern (Abb. 14).
Schwacher sind sie im Personalmar-
keting und der externen Rekrutierung.
Wahrend Schweiz und Osterreich
einen Zufriedenheitsgrad von etwa
60% erreichen, sind es in Deutsch-
land nur 40%.

Die Schweizer haben die Prozesse
zu Personalbewegungen am besten
im Griff.

Bei der Betrachtung der Schweizer
Unternehmen fallen drei Aspekte auf:
Das Thema Personalabbau liegt in
allen drei befragten L&ndern auf
relativ hohem Niveau, in der Schweiz

@ Deutschland
36, 1% o Osterreich

@ Schweiz

Anteil Antworten mit hoher
%
2.3% bis sehr ho her Qualitat
,0%

Abb. 14: Qualitdt der HR-Prozesse (Landerv ergleich)
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jedoch noch etwas hoher als in
Deutschland und Osterreich. Grund
ist u.a. die in der Schweiz weniger
stark vorhandene  betriebliche
Mitbestimmung.  Eine  Stérke
Schweizer Unternehmen ist die
interne  Rekrutierung und  der
Personaleinsatz. Eine Schwache
stellen Kompetenzmanagement
und Personalentwicklung dar, was
in Osterreich und Deutschland
deutlich besser bewertet wird.
Insbesondere in der Karriere- und
Nachfolgeplanung scheinen hier die
Unterschiede zu liegen.

Osterreicher sind stark in der
Personalplanung.

Bestnoten erhdlt der Prozess der
Personalplanung. 77% der Gsterrei-
chischen Teilnehmer sind von der
Qualitdt dieses Prozesses Uber-
zeugt. Insgesamt stellen wir auch in
unseren Projekten fest, dass die
quantitative Personalplanung meist
ein ausgereifter Prozess ist.
Schwierigkeiten bestehen eher bei
der qualitativen Personalplanung.
Vergleichsweise schwach schnei-
den Personalabbau und vor allem
Vergitung  und  Performance
Management ab. Letzteres liegt mit
42% Zustimmung deutlich unter
den anderen Werten.

52.3 Bedeutung der HR-
Prozesse

Die bedeutendsten HR-Prozesse
sind  Kompetenzmanagement,
Vergiitung/  Performance Ma-
nagement und Personalplanung.

Mit groBem Abstand sind Kom-
petenzmanagement  (70%), Ver-
gitung und Performance Ma-
nagement (69%) sowie Personal-
planung (66%) die bedeutendsten
HR-Prozesse aus Sicht der
Personaler.

Die gut positionierten Personalbe-
reiche sehen die gleichen Prozesse
an oberster Stelle. Unterschiede in
der Bedeutung bestehen vor allem

Kompetenzmanagement/ P ersonalentwicklung

] 70,2%

Vergltung und P erformance-M anagement

] 69,.2%

Personalplanung

] 65.7%

Personalcontrolling

] 510%

Kultur- und Change-M anagement

] 49,5%

Personalmarketing und externe Rekrutierung

] 48,0%

Personalstrategie und -po litik

] 48,0%

Interne Rekrutierung und P ersonaleinsatz

] 48,0%

Administration und Abrechnung

] 419%

HR-IT

] 40,9%

Personalabbau und Mitarbeiteraustritt

] 38.4%

Engagementmanagement 313%

Anteil Antworten mit hoher

bis sehr hoher Bedeutung

Abb. 15: Bedeutung der HR-Prozesse (alle Unternehmen)

in HR-IT, Personalcontrolling und
Interne  Rekrutierung/  Personalein-
satz. Die groBte Diskrepanz besteht
im Feld HR-IT. Wahrend die Top-
Unternehmen diesem zu 75% eine
hohe Bedeutung beimessen, sind es
bei den (brigen Unternehmen nur
31%. Eine gut funktionierende,
effiziente  und integrierende  IT-
Systemlandschaft wird zunehmend
zum Erfolgsfaktor. Neue Entwicklun-
gen wie Shared Service Center
werden teilweise erst dadurch ermdg-
licht. Weitere Unterschiede in der
Prioritdtensetzung sind im Personal-

controlling (77% vs. 44%) und in der
internen  Rekrutierung/ Personalein-
satz (68% vs. 42%) erkennbar. Beim
Personaleinsatz haben wir Themen
wie die Einsatzplanung, die Rlckkehr
aus der Elternzeit, das Personallea-
sing (intern und extern) und Expatriat
Management abgefragt. Gerade die
Arbeit mit temporéren Arbeitskraften
wird mit Blick auf eine Flexibilisierung
der Personalkosten zukinftig noch
mehr an Bedeutung gewinnen.

Kompetenzmanagement/ P erso nalentwicklung ” 84,1%

Verglitung und P erformance-M anagement H 84,%%

Personalplanung ” 84.1%

Personalcontrolling # 77.3%

Kultur- und Change-M anagement H%SG’S%

Personalmarketing und externe Rekrutierung m,géf% mTop

Personalstrategie und -politik

59.1% O Ubrige

o

Interne Rekrutierung und P ersonaleinsatz ” 68.2%

Administration und Abrechnung
HR-IT
P ersonalabbau und Mitarbeiteraustritt

Engagementmanagement

75,0%

/35'5% Anteil Antworten mit
hoher bis sehr hoher
45,5% Bedeutung

Abb. 16: Bedeutung der HR-Prozesse (Top und (ibrige Unternehmen)
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g 800/ -
5.2.4 Passung von Qualitat und ° o Admistration ung
Bedeutung der HR-Prozesse Qualitat der HR- Abrechnung
) Prozesse
Interessant ist vor allem der Ver- 70% =
gleich von Qualitat und Bedeutung:
Wird in den bedeutendsten Perso- o P ersonalabbau und Personalplanung
nalprozessen auch eine entspre- ° @ \itarbeiteraustritt P Vergitung und
chende Qualitét erzielt? Dies haben , Ferformance:
wir in Abbildung 17 dargestell Personarisicing e
g g : 50% < und externe Kompetenz-
Rekrutierung management/

Administration und Abrechnung
ist relativ iibergewichtet.

Wéhrend 77% der Unternehmen
eine hohe Qualitat angeben, sehen
nur 42% darin eine hohe Bedeu-
tung. Naturlich ist und bleibt die
Abrechnung ein Kernprozess der
Personalarbeit und einen Quali-
tatsmangel kénnen sich Personaler
nicht leisten. Fur die angestrebte
Positionierung  innerhalb  des
Unternehmens ist dies sicherlich
aber nicht der entscheidende
Prozess und die eingesetzten
Kapazitdten und Ressourcen sind
zu hinterfragen.

Qualitdtssteigerung ist vor allem
im Kompetenzmanagement,
Kultur- und Changemanagement
sowie bei Personalstrategie und
-politik erforderlich.

In Relation zur Bedeutung ist die
starkste Qualitatssteigerung  bei
Kultur- und Changemanagement
erforderlich. Qualitativ wird dieses
Themenfeld gemeinsam mit Perso-
nalstrategie und -politik am schlech-
testen eingeschatzt (32%). Die
Bedeutung wird hingegen bei 50%
sehr hoch gewichtet. Dies ent-
spricht einer eher mittleren Priori-
sierung. Dies héngt eng mit der
Frage zusammen, inwiefern Perso-
naler sich {berhaupt in der Rolle
des Change Agents sehen. Trends
zeigen, dass die Veranderungsge-
schwindigkeit in  Unternehmen
zunimmt,  Produktzyklen werden
kirzer. Die Fristigkeit strategischer
Planungen wird kirzer und auch die
Fluktuation im Top-Management
steigt. Dies zeigt

*

‘ Interne Rekrutierung

Personalentwicklung
und Personaleinsatz

40% < -
’ RAT ’ Personalcontrolling
200 Engagement- “KUI;\;IJZ::;e?nZiTge_
O0 - .
management Personalstrategie Bedeutung > Qualitat
und -politik
Bedeutung der HR-Prozesse
20% L) L) L) L) L) L]
20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abb. 17: Bedeutung und Qualitat der HR-Prozesse

einen erhohten Bedarf, den Wandel
professionell zu begleiten - eine
Chance fir die Positionierung des
Personalbereichs, aber auch eine
Bedrohung, wenn nicht die entspre-
chende Qualitat geliefert wird.

Der bedeutendste Prozess — Kompe-
tenzmanagement und Personalent-
wicklung — ist qualitativ im Mittelfeld
(53% Zufriedenheit). In dieser Ein-
schatzung spiegelt sich sicherlich
wider, dass der Turnusprozess der
Personalentwicklung/ Weiterbildung in
den meisten  Personalbereichen
sicherlich schon sehr gut funktioniert.
Ausbauféhig ist eher das strategische
Kompetenzmanagement, die Fh-
rungskrafteentwicklung  sowie die
Karriere- und Nachfolgeplanung. Hier
bestimmen  Fragestellungen nach
dem Bedarf zukinftiger Fach- und
Fuhrungskrafte, veranderter Jobprofi-
le und Kompetenzen oder ganz neu
entstehende Jobklassen die Diskussi-
on.

Ein weiteres Handlungsfeld ist die
Personalstrategie und -politik. ~ Aus
der aktuell schlechten Einschétzung
(32%) im Abgleich der steigenden
Bedeutung folgt die Notwendigkeit zur
Verbesserung. Eine Reihe von
Ansatzpunkten wurden oben be-
schrieben.

Im Sinne einer strategischen und
wertschdpfenden Positionierung der
Personalfunktion ist hier wohl noch
die gréBte Lucke vorhanden, die es
zu schlieBen gilt.
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6.1 Aufbau- und Ablauforganisa-
tion

6.1.1 Best-Practise-Organisation
von Personalbereichen

Wie in Abschnitt 5.1.3 dargestellt,
haben sich in Best-Practice-
Unternehmen zwei Prinzipien einer
guten HR-Organisation bewahrt:
Zum einen ist es die Beriicksichti-
gung der Rollen des Personalbe-
reichs in der Aufbauorganisation
und zum anderen die konsequente
Kundenorientierung durch das One-
Face-To-The-Customer-Prinzip.

Die rollenbasierte Aufbauorganisa-
tion geht von den vier Grundrollen
des Personalbereichs aus. Damit
wird der Tatsache Rechnung
getragen, dass  verschiedene
Jobtypologien innerhalb des Perso-
nalbereichs bestehen und damit
differierende Anforderungen an die
Mitarbeiter des Personalbereichs
gestellt werden. So muss ein
Business Partner eher ein Genera-
list sein, der in allen Themen der
Personalarbeit einen  Sparrings-
partner gegentiber der beratenen
Fuhrungskraft darstellt. Die Rolle
des Service Centers ist die effizien-
te  Abwicklung  von HR-
Basisprozessen wie der Abrech-
nung und der Bearbeitung von
Standard-Mitarbeiterfragen. ~ Die
HR-Experten im  Competence
Center hingegen missen sich tief in
eine spezielle Materie einarbeiten
kénnen, dort die unterschiedlichen
Markttrends und Konzepte kennen
und innovative Personalinstru-
mente und -prozesse entwickeln.
Die Rolle des Change Agents ist
die des Begleiters von Verénderun-
gen in unterschiedlichen Projekten
bei den internen Kunden vor Ort.
Aus diesen Rollen resultiert die in
Abbildung 18 dargestellte aufbau-
organisatorische Umsetzung.

22
Leitung
Personalmanagement
I |
Service Planung und Grundsatz- Personal- Projekt
Center Controlling fragen manager Center
. Personal-
Compensation h
. entwicklung &
and Benefits
-management
Service Competence Center: Business Change
Center: Bundelung von Kompetenzen Partner: Agent:
Effizienter Service One face to the Begleiter von
Konzernweit customer Verénderungen

Abb.18: Umsetzung der Rollen in der Aufbauorganisation

Bisherige ~ Personalbereiche, die
funktional organisiert waren, hatten
Experten fir unterschiedliche Frage-
stellungen  (Altersversorgung, Ab-
rechnung, Mutterschutz, Personal-
entwicklung etc.) mit der Folge, dass
die Kunden mehrere Ansprechpartner
hatten. Die moderne HR-Organisation
geht hingegen davon aus, dass die
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter jeweils
einen ersten Ansprechpartner haben.
Fur die Fuhrungskréfte ist es der HR-
Business Partner und fiir die Mitarbei-
ter ist es das HR-Service Center —
&hnlich wie in Vertriebsorganisationen
oftmals Key Account Manager und
Call Center etabliert sind. Dieses
Grundmodell ist in Abbildung 19

Vertrauen der internen Kunden erhoht
werden. AuBerdem konnen erst
dadurch die oben beschriebenen
Rollen gelebt werden. Des Weiteren
wird durch die unterschiedliche
Ansprache der Kunden auch eine
Segmentierung vorgenommen, die zu
Effizienzpotenzialen fuhrt.

Wie weit die Personalbereiche in der
Etablierung dieser Organisation sind,
haben wir in diesem Teil der Studie
abgefragt.

abgebildet. Dadurch kdénnen die
Kundenzufriedenheit und das
Top-Management Fiihrungskrafte Mitarbeiter

Berater/ Betreuer
Top-Management

Business Partner

Service Center

1

1

Competence
Center

Abb.19: Kundensegmentierung durch die HR-Aufbauorganisation
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6.1.2 Aussagen zur Organisation
der Personalbereiche

Die Hilfte der Unternehmen
haben das One-Face-To-The-
Customer Prinzip umgesetzt.

Jedes zweite Unternehmen hat die
Rollen des Service-Centers und
des Business Partners organisato-
risch abgebildet, indem sie eine
eigene Einheit oder Funktion dafir
etabliert haben (Abb. 20).

Idealtypisch ist der Business
Partner in allen Fragestellungen
(Rekrutierung, Beurteilung, Verg-
tung, Personalentwicklung etc.) der
erste  Ansprechpartner  fiir die
Linienmanager und kann erst so zu
einem wahren Sparringspartner
werden. Dies heiBt nicht, dass er
alle Fragen vollstandig beantworten
kénnen muss. Als Faustregel gilt,
dass er 80 Prozent der Fragen
direkt beantworten kann und fir
weitergehende  Fragen  einen
Experten hinzuzieht, um seiner
Beratungsaufgabe  gerecht zu
werden. Um diese Rolle als An-
sprechpartner fir alle Beratungs-
fragen wahrnehmen zu kénnen,
muss er das Geschéft des betreu-
ten Bereiches sehr gut verstehen.
Er ist ein Generalist, der bis zu
einem gewissen Grad in allen
Themen Kenntnisse hat, ggf. aber
auch Experten integriert. Mit einer
hohen Kundenorientierung muss er
auch die Fuhrungskrafte persénlich
weiterentwickeln.

Ahnlich wie der Business Partner
sind die Mitarbeiter des Service
Centers Ansprechpartner fir die
Mitarbeiter in allen Personalfrage-
stellungen (Abrechnung, Stammda-
tenénderungen, personalwirtschaft-
liche Fragen wie Mutterschutz,
Direktversicherung 0.4.). Auch hier
gilt die Faustregel, dass 80 Prozent
der Fragen direkt beantwortet
werden sollten und flir weiterge-
hende Fragen Experten hinzugezo-
gen werden. Allerdings ist das
Service Center nicht der

Wir haben ein HR-Service
Center etabliert, das fir alle
Mitarbeiter erster
Ansprechpartner in allen

50,0%

persénlichen Fragen ist.

Wir haben HR-Business
Partner etabliert, die fur die
Fuhrungskréafte erster
Ansprechpartner in allen

1

49,0%

Fuhrungsfragen sind.

Wir haben all unsere
Personalprozesse
beschrieben und

1

37,9%

dokumentiert.

Wir biindeln alle
konzeptionellen Aufgaben in
einem Competence Center
und entwickeln dort die

'

34,3%

Prozesse und Instrumente
fur alle HR-Leistungen.

Wir haben eine eigene Einheit
von Change M anager, die
Organisationsentwicklungen
und andere
Veranderungsprojekte
professionell begleiten.

1

23,2%
Anteil Antworten mit "trifft zu"

und "trifft voll zu"

Abb. 20: Aussagen zur Organisation des Personalbereichs (alle Unternehmen)

alleinige  Ansprechpartner fir die
Mitarbeiter. Vielmehr soll die Fih-
rungsaufgabe der  Linienmanager
gestarkt und auch starker eingefordert
werden. So sind Fragen der personli-
chen Entwicklung, Laufbahn und PE-
MaBnahmen vor allem mit den direk-
ten Vorgesetzten zu besprechen. Fir
die Wahmehmung dieser Aufgabe
bedarf es eines entsprechenden
Rollenbildes der Fihrungskréfte, die
darin durch die Business Partner
unterstdtzt werden.

Eine weitere Ausbaustufe des Service
Centers ist das Shared Service
Center, in dem die HR Services flr
mehrere Standorte an einem oder
wenigen  Standorten  geblndelt
werden, vorrangig mit dem Ziel der
weiteren  Prozessoptimierung, um
Effizienzpotenziale zu heben. Dies
haben wir im Rahmen der Studie im
Abschnitt 6.3 detaillierter untersucht.

Competence Center und Change
Manager haben sich noch nicht als
eigene Organisationseinheit
durchgesetzt.

Die Abbildung der Rolle Competence
Center (34%) in einer eigenen Orga-
nisationseinheit ist deutlich weniger
ausgepragt. Nach dem oben be-
schriebenen Modell wird im Compe-
tence Center Spezial Know How
gebindelt. Sowohl Business Partner
als auch Service Center haben nicht
die Expertise in Spezialfragen als
Aufgabe, sondern das breite Wissen
uber alle HR-Prozesse im Fokus. Fur
die Klarung von Detailfragen und die
Entwicklung und Evaluierung von HR-
Konzepten ist das Competence
Center verantwortlich. Hier wird Know
How zu Themen wie Verglitung und
Performance Management, Kompe-
tenzmanagement, Arbeitsrecht,
Personalcontrolling und personalpoli-
tischen Grundsatzfragen gebtindelt.
Kernaufgabe dieser Mitarbeiter ist die
Entwicklung von Konzepten zur
Verglitung, zur Mitarbeiterbindung
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und  -férderung,  Rekrutierung,
Mitarbeiterbeurteilung etc. sowie
der Transfer von Expertenwissen
auf Linienmanagement und Busi-
ness Partner. Neben Top-
Expertenwissen erfordert dies hohe
Analyse- und Konzeptionsféhigkei-
ten sowie die Fahigkeit, dieses
Wissen zu vermitteln. Die Mitarbei-
ter, die diese Aufgabe wahrneh-
men, sind ganz andere ,Typen’ als
die Business Partner oder die
Service-Center-Mitarbeiter.

Ein Grund fiir die relativ kleine Zahl
an Unternehmen mit einem Compe-
tende Center ist sicherlich die
UnternehmensgréBe. Die héufig in
kleineren Personalbereichen
etablierte Matrixorganisation wird
diesem Modell aber kaum gerecht.
Die Ubertragung von Expertenauf-
gaben auf die Personalreferenten in
der Form, dass ein Referent neben
seinem Betreuungsbereich noch
Experte fir z.B. Auswahlinstrumen-
te ist, fuhrt genau zu diesem
Rollenkonflikt in einer Person.
Letztendlich dominiert dann wieder
die operative Betreuungsarbeit und
verhindert die strategisch-
konzeptionelle Arbeit.

Change Manager sind bisher nur
selten als eigene Einheit etabliert
(23%). Ihre Kernaufgabe ist es,
Organisationsentwicklungen  und
andere Veranderungsprojekte
professionell zu begleiten. Sie
haben wegen des Projekicharakters
nicht so eine klar umrissene Aufga-
be wie die anderen drei Einheiten
und sind auch nicht zwangslaufig
im Personalbereich angesiedelt. Oft
sind sie Bestandteil von internen
Unternehmensberatungen. Gerade
aber mit der Zunahme von Verén-
derungen in Unternehmen wird ihre
Rolle  zukiinftig  wichtiger und
Business Partner allein kdnnen dies
oftmals nicht leisten. Hier bedarf es
spezieller Fachkenntnisse (wie im
Competence Center), aber es ist
keine dauerhatft etablierte Funktion.

Die Change Manager missen neben
einer breiten Erfahrung im Projekt-
und Changemanagement sowie der
Kenntnis der gangigen Instrumente
der Kommunikation vor allem ein
Gespr fir Organisation und Mitarbei-
ter haben.

Die Prozessorientierung in Per-
sonalbereichen ist weiterhin ver-
besserbar.

Nur 38% der Unternehmen haben ihre
Personalprozesse beschrieben und
dokumentiert. Gerade im Service
Center ist die Standardisierung und
Optimierung des ,Mengengeschaftes*
erforderlich, um entsprechend effi-
zient sein zu kdénnen. Die Beschrei-
bung und Dokumentation der Prozes-
se ist ein erster wichtiger Schritt dazu.
In vielen Unternehmen wird dies von
der Unternehmensseite getrieben —
sei es aus gesamtunternehmerischen
Optimierungsprojekten oder aus dem
Qualitatsmanagement kommend.

Wir haben ein HR-Service
Center etabliert, das fir alle
Mitarbeiter erster
Ansprechpartner in allen

Kennzeichen gut positionierter
Personalbereiche.

Bei der Analyse der gut positionierten
Personalbereiche werden folgende
Unterschiede augenféllig. Sie zeich-
nen sich insbesondere durch eine
héhere  Prozessorientierung — aus.
Wahrend 57% der Top-Unternehmen
ihre  Prozesse beschreiben und
dokumentieren, sind es bei den
ubrigen Unternehmen nur 33%.

Weiter sind die guten Unternehmen
auch bei der Etablierung von Service
Centern (64% vs. 46%) und Change
Managern (36% vs. 20%) als eine
eigene Organisationseinheit.

Hingegen ist bei der Bundelung der
konzeptionellen Aufgaben in einem
Competence Center kaum ein Unter-
schied festzustellen. Auch in unseren
Projekten ist oftmals hier der Hand-
lungsbedarf — insbesondere in GroB3-
unternehmen, in denen ,das Rad oft
an mehreren Stellen neu erfunden
wird”,

63,6%

46,1%

persdnlichen Fragen ist.

Wir haben HR-Business
Partner etabliert, die fir die
Fuhrungskrafte erster
Ansprechpartner in allen

54,5%

47 4%

Fihrungsfragen sind.

Wir haben all unsere
Personalprozesse
beschrieben und
dokumentiert.

Wir blindeln alle
konzeptionellen Aufgaben in
einem Competence Center
und entwickeln dort die
Prozesse und Instrumente
fur alle HR-Leistungen.

Wir haben eine eigene Einheit
von Change M anager, die
Organisatio nsentwicklungen
und andere
Veranderungsprojekte
professionell begleiten.

56,8%

O Ubrige @ Top

Anteil Antworten mit "trifft zu"
und "trifft voll zu"

Abb. 21: Aussagen zur Organisation des Personalbereichs (Top- und librige

Unternehmen)
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6.1.3 Drei-Lénder-Vergleich

Deutschland liegt zurlick bei der
Biindelung der konzeptionellen
Aufgaben.

Wéhrend die Ergebnisse der
deutschen Personalbereiche zu den
meisten Aussagen im mittleren
Bereich zu finden sind, wird eine
klare Schwache bei den Compe-
tence Centern gesehen (Abb. 22).
Nur 31% haben eine eigene Einheit
fir die Entwicklung von Konzepten,
Prozessen und Instrumenten fir
alle HR-Leistungen. Damit zeigt
sich, dass hier am starksten die
Gefahr besteht, dass die strategi-
schen Initiativen durch operative
Themen dominiert werden.

Die Schweiz ist Vorreiter bei der
Etablierung von HR Business
Partnern.

Die Teilnehmer aus der Schweiz
haben bereits zu 70% Business
Partner flir die Linienmanager als
ersten Ansprechpartner in allen
Fuhrungsfragen implementiert.
Dieser Wert ist deutlich héher als in
den Nachbarlandemn und fir eine
Reihe  von  HR-Organisations-
Projekten konnen wir dies auch
bestétigen. Eine zweite Starke ist
die  Bindelung  der  HR-
Kompetenzen. 50% verfligen dber
ein Competence Center. Hingegen
spielen Change Manager eine
untergeordnete Rolle (15%). Ein
starker Unterschied ist auch in der
Beschreibung und Dokumentation
von Personalprozessen erkennbar.

Osterreich ist fiihrend bei der
Etablierung des HR Service
Centers.

Mit 61% haben deutlich mehr
Unternehmen aus Osterreich ein
Service Center installiert, das fir
alle Mitarbeiter erster Ansprech-
partner in allen persénlichen
Fragen ist. Hingegen gelingt weni-
gen Personalern die Positionierung
von Business Partnern.

Tarife und Vergltung inkl.

Wir haben ein HR-Service
Center etabliert, das fir alle
Mitarbeiter erster
Ansprechpartner in allen
persénlichen Fragen ist.

48,3%
613%
45,0%

Wir haben HR-Business
Partner etabliert, die fur die
Fuhrungskréafte erster
Ansprechpartner in allen
Fuhrungsfragen sind.

47,6%
419%
70,0%

Wir haben all unsere
Personalprozesse
beschrieben und
dokumentiert.

36,1%
35,5%
55,0%

Wir blindeln alle
konzeptionellen Aufgaben in
einem Competence Center
und entwickeln dort die
Prozesse und Instrumente

313%

38,7%

50,0% @ Deutschland

fur alle HR-Leistungen.

Wir haben eine eigene Einheit
von Change M anager, die
Organisationsentwicklungen
und andere
Veranderungsprojekte
professionell begleiten.

15,0%

23,8%

o Osterreich

@ Schweiz

25,8%

Anteil Antworten mit "trifft zu"
und "trifft voll zu"

Abb. 22: Aussagen zur Organisation des Personalbereichs (L&nderv ergleich)

6.2 HR-Kapazitaten

6.2.1 Kapazititen
Prozessen

in den HR-

In dem Feld der HR-Organisation
haben wir auch nach den Kapazitaten
gefragt. Hierbei ging es uns weniger
um die Betreuungsquote von Perso-

Personaladministration _ i
und Abrechnung 310%

Personalentwicklung /
18,9%
Kompetenzmanagement
Personalplanung, -
marketing und
Rekrutierung

19,1%

Personalstrategie, -
politik und -controlling

9%
0%
Bonusprozesse

2
12,
Sonstige 5,5%

nalern zu Mitarbeiter des gesamten
Unternehmens, sondern um die
Verteilung  auf  unterschiedliche
Aufgabenfelder. Wir haben dazu die
Teilnehmer gebeten, den Anteil der
aktuellen Kapazitdten fir die in
Abbildung 23 aufgelisteten Prozesse
zu benennen.

Anteil der HR-Kapazitaten

Abb. 23: Welcher Anteil Ihrer aktuellen HR-Personalkapazitaten entfallt auf die
nachfolgenden Aufgabenfelder? (alle Unternehmen)
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Personaladministration und
Abrechnung binden einen GroB-
teil der HR-Kapazitéten.

Fast ein Drittel der Kapazitaten des
Personalbereichs werden in Perso-
naladministration und Abrechnung
gebunden. Verglichen mit den im
finften Kapitel dargestellten Ergeb-
nissen zu Bedeutung und Qualitét
der HR-Prozesse verstérkt sich die
Aussage, dass die sehr gute
Qualitdt in dieser HR-Funktion mit
hohen Kapazititen erkauft” wird.
Dem bedeutendsten Aufgabenfeld
Personalentwicklung/  Kompetenz-
management werden dagegen nur
mittlere  Kapazitaten (19%) zur
Verflgung gestellt.

Kapazititsmangel besteht in den
Themen Vergiitung sowie Perso-
nalstrategie, und —controlling.

Die geringsten HR-Kapazitaten sind
in den Aufgabenfeldern ,Tarife und
Vergitung“ sowie Personalstrate-
gie,  -politik und -controlling (je-
weils 13%) eingesetzt. Inshesonde-
re bei Personalstrategie und
-controlling besteht ein Mangel.
Hier stehen schlechte Qualitatsein-
schatzungen geringen Kapazitaten
gegeniber.

6.2.2 Drei-Lander-Vergleich der
Kapazitaten

Der internationale Vergleich zeigt
ein leicht differenziertes Bild.

Kapazititen und Qualitdt in
Personalplanung und Rekrutie-
rung gehen in den Léndern
auseinander.

Fir die deutschen Teilnehmer féllt
vor allem ein Aspekt auf. In Relati-
on zu den anderen Landern werden
weniger Kapazitaten fur Personal-
planung, -marketing und Rekrutie-
rung eingesetzt. Dies geht einher
mit einer schwachen Qualitatsbe-
wertung (siehe Abschnitt 5.2.2). Bei
dem derzeit wieder zunehmenden
War for Talents, der fir ausgewahl-
te Berufsgruppen inzwischen auch

und Abrechnung

P ersonalentwicklung /
Kompetenzmanagement

Personalplanung, -
marketing und
Rekrutierung 28,3%

Personalstrategie, -
politik und -controlling
@ Deutschland

o Osterreich
@ Schweiz

Tarife und Vergltung inkl.
Bonusprozesse

0,6%
13%

Sonstige Anteil der HR-Kapazitaten

Abb. 24: Welcher Anteil lhrer aktuellen HR-Personalkapazitaten entféllt auf die
nachfolgenden Aufgabenfelder? (L&nderv ergleich)

international besteht, ist dies ein Personalplanung und der Rekrutie-
klarer ~ Wettbewerbsnachteil.  Die rung zu Gute. Dieser Transfer der
Antworten aus der Schweiz zeigen Kapazitdten ist auch in unseren
genau den gegenlaufigen Effekt. Mit Projekten ein erklértes Ziel. Durch die
28% der Kapazititen legen die Transformation im Personalmanage-
Schweizer  Personalbereiche  ein ment soll der Wertschopfungsbeitrag
deutlich hoheres Gewicht auf dieses erhoht werden. Es findet eine Verla-
Aufgabenfeld und erzielen nach gerung von administrativen h|nl ZU
eigener Einschtzung zumindest fr strategischen Prozessen statt (siehe
Personalmarketing und externe Re- Abbildung 25). Nicht-wertschdpfende
krutierung eine hohere Qualitét. Prozesse, die heute noch haufig

. . . dominieren, sollen effizienter gestaltet
Personalbereiche in der Schweiz  ynd der Anteil fir strategische Arbei-
bendtigen weniger Kapazitaten in ten und fiir die Beratung der Linien-
Administration und Abrechnung. manager in HR-Kernprozessen erhoht
Personaladministration und Abrech- werden.

nung binden in der Schweiz nur 25%
der Kapazitdten. Die gewonnenen
Ressourcen kommen mehr wert-
schdpfenden Prozessen der

Transformation 20%
Strategie Strategie
Kosten und
oo 60% HR Kern-
Kapazititen a prozess-
Kernprozess- Treiber des Wandels Beratung
Beratung » Kostensenkqng 20% Admini-
» Prozesseffizienz- und stration oo Delive y
Administration geschwindigkeit + OQutsourcing
» e-pusiness Losungen + Shared Services
* Self Services
Nicht-wertschopfende Prozesse Der globale Markt und Wettbewerb
dominieren den Personalbereich und vergrdBert die Wertschopfungskette und
beanspruchen die meisten Kapazitaten Zigle des Personalmanagements

Abb. 25: Effizienz HR-Organisation — Reorganisation von Personalbereichen
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6.3 Shared Service Center

Mit Blick auf die oben dargestellte
Zielsetzung, die administrativen,
nicht-wertschdpfenden  Prozesse
effizienter zu gestalten wird eine
Mdglichkeit h&ufig in der Errichtung
von Shared Service Centern
gesehen. HR Shared Service
Center biindeln die Erstellung von
HR-Leistungen fir den Gesamtkon-
zer in einer zentralen Organisati-
onseinheit und an einem oder
wenigen Standorten. Die Frage in
unserer Studie war dementspre-
chend, wie weit diese etabliert und
wie sie ausgestaltet sind — insbe-
sondere bei den GroBunternehmen
(mehr als 10.000 Mitarbeiter), fir
die eine besondere Relevanz
besteht.

Shared Service Center sind in
der Entstehung.

41% der GroBunternehmen stim-
men der Aussage voll zu, dass sie
fir bestimmte Teilleistungen ein
Shared Service Center etabliert
haben (Abb. 26). Weitere 28%
geben an, dass dies teilweise
zutrifft. Gerade in groBen Konzer-
nen mit vielen Einzelgesellschaften
bieten sich durch die Biindelung
von standardisierbaren, in groBen
Fallzahlen  auftretenden  HR-
Services fir mehrere Unterneh-
mensbereiche groBe Effizienzpo-
tenziale. Gleichzeitig ist genau in
solchen Unternehmen diese Zu-
sammenlegung sehr komplex und
haufig mit hohen [T-Investitionen
verbunden.

Oberstes Ziel bei der Errichtung
eines Shared Service Centers ist
die Kostenreduzierung.

Der Blick auf die Ziele, die mit der
Implementierung  eines  Shared
Service Centers verfolgt werden,
zeigt, dass die Kostenreduzierung
im Fokus steht. 80% der Unter-
nehmen, die ein Shared Service
Center eingeflihrt haben oder
planen, geben dieses Ziel an (Abb.
27). Es folgt die Verbesserung der

50%

40%

313%

30%

20%

10%

OO/O T

40,6%

trifft nicht zu

trifft teilweise zu trifft zu

Abb. 26: Wir haben fiir bestimmte Teilleistungen ein Shared-Serv ice-Center etabliert,
in dem HR-Services fiir mehrere Unternehmensbereiche gebiindelt sind.

Prozesse. Jeder zweite gibt an, dass
eine Standardisierung bzw. Optimie-
rung der Prozesse angestrebt wird.

Qualitative Verbesserungen stehen
weniger im Fokus.

Neben dem Kostenargument wird
haufig die Qualitatsverbesserung als
Erfolg von Shared Service Centern
genannt. Bei dieser Studie waren
diese Punkte jedoch nur zweitrangig.
32% streben oder strebten eine
Qualitatssteigerung und 21% eine
Verbesserung der Services an.
Erfahrungsberichte von Unternehmen,
die bereits erfolgreich ein Shared
Service Center etabliet haben,
zeigen jedoch auch auf der qualitati-
ven Ebene eine Verbesserung — z.B.
bei der Standardisierung der Zeugnis-
se. Dass es bei Shared

Service Centern nicht nur um Gré-
Bendegressionseffekte geht, verdeut-
licht die Aussage zur Know-How-
Blindelung. 41% verfolgen oder
verfolgten dieses Ziel. Das Knowled-
ge Management ist ein zwingender
Bestandteil von Shared Service
Centern. Aufgetretene Spezialfragen
werden bei ausreichend hohen
Fallzahlen in Prozessroutinen integ-
fiet und sind somit schneller und
leichter beantwortbar.

Die verbesserte IT-System-Nutzung
spielt eine Uberraschend geringe
Rolle.

Kostenreduzierung — 80,4%

P rozessstandardisierung _ 518%

Prozessoptimierung

46,4%

Bindelung von Know
How

41,1%

Qualitatssteigerung

Serviceverbesserung 214%

Verbesserte IT-System-
Nutzung

Sonstige 3,6%

17,9%

32,%

Anteil Nennungen
(Mehrfachnennungen méglich)

Abb. 27: Mit welchen Zielen und Erw artungen wurde bzw. wird das Shared-
Service-Center eingerichtet?
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Fast alle Shared Service Center
haben die Lohn- und Gehaltsab-
rechnung als Basisfunktion.

84% der Shared Service Center
haben als Basisfunktion die Lohn-
und Gehaltsabrechnung (Abb. 28).
Dies ist meist der erste Schritt fir
eine Blndelung von Personal-
dienstleistungen. Weitere Kernfunk-
tionen sind die Aufgabenfelder
Reise / Reisekosten (61%), Perso-
naladministration (55%) und Perso-
nalinformationssysteme (52%).
Diese ,klassischen“ HR-Services
sind ebenfalls relativ leicht zentral
an einem Standort zu biindeln.
Schwieriger wird haufig die Unter-
stitzung der Rekrutierung gesehen.
Immerhin 39% lassen zumindest
Teilschritte Uber das Shared Servi-
ce Center laufen. Das Bewerber-
management aber auch eine an
Hand von klaren Kriterien standar-
disierte  Vorauswahl kénnen die
Business Partner enorm entlasten
und somit Freiraum flir die Bera-
tung der Linienmanager schaffen.

Der persénliche Kontakt zum
Mitarbeiter hat nach wie vor
Bedeutung.

Nur 30% bzw. 20% der Shared
Service Center haben ein HR-Portal
bzw. ein HR-Call-Center eingerich-
tet. Eine haufig genannte Gefahr
bei der Errichtung von Shared
Service Centern ist der Verlust des
personlichen Kontaktes und ein
dadurch entstehendes ,Betreu-
ungsvakuum®. Dies mag auch die
geringen  Implementierungsgrade
fir HR-Portal und Call Center
erklaren. Mit Blick auf Standardisie-
rung und Effizienzpotenziale ist die
Zusammenlegung der Kapazititen
natirlich ein klarer Hebel. Dies wird
man aber sicherlich nicht um jeden
Preis realisieren wollen. Es gibt
jedoch Unternehmen, die in dieser
Entwicklung schon weiter sind und
sogar Mitarbeiter unterschiedlicher
Lander durch ein Call Center
betreuen.

Lohn/ Gehaltsabrechnung — 83,9%
Reise / Reisekosten _ 60,7%
Personaladministration _ 554%
Personalinformationssysteme _ 518%
Recruitment _ 39,3%

Betrieb HR-Portal fur

30,4%

Mitarbeiter
Betrieb HR-Call-Center 19,6%
Anteil Nennungen
Sonstige 250% (M ehrfachnennungen méglich)

Abb. 28: Welche HR-Aufgaben werden durch das Shared-Service-Center

wahrgenommen?

Shared Service Center arbeiten fast Es besteht (iberwiegend Kontrahie-
nur fiir interne Kunden. rungszwang.

Nur 14% der implementierten Shared Bei der entgegen gesetzten Frage,
Service Center bieten ihre Leistungen inwiefern externe Konkurrenz zuge-
externen Kunden an, 13 weitere lassen wird, zeigt sich ein dhnliches
Prozent planen ein externes Angebot. Bild. Bei 63% der Unternehmen
[.d.R. sind die Einheiten als Profit besteht ein Kontrahierungszwang zur
Center organisiert. Daraus entsteht Nutzung der Leistungen des Shared
natirlich auch die Option durch Service Centers durch die internen
Leistungen fir Externe die Ergebnissi- Kunden und nur 5 Prozent planen
tuation zu verbessern. Aus den eine Aufhebung dessen. Immerhin ein
Ergebnissen wird deutlich, dass dies Drittel der Befragten bestétigen
aber nur eine untergeordnete Rolle jedoch den Konkurrenzdruck durch
spielt. externe Anbieter, indem kein Kontra-

hierungszwang besteht.

ja; ¥3%

bisher nein; 32,1%
nicht,
jedoch
geplant;
2,5%
bisher ja, ja;62,5%
aber
nein; Aufhebung
732% geplant;
54%
Abb. 29: Werden die Leistungen des Shared- Abb. 30: Existiert ein Kontrahierungszw ang im
Service-Center Unternehmen zur Nutzung
auch fiir Unternehmensex tere angeboten? der Angebote des Shared-Service-Center?
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7.1 Bedeutung und Status Quo
der demografischen Entwicklung

7.1.1 Die demografische Entwick-
lung

Die demografische Entwicklung und
ihre Folgen flir die Volkswirtschaft
ist eines der meist diskutierten
Themen in Fachzeitschriften. Diese
Verénderung der Altersstruktur ist
nicht wirklich neu und (Uberra-
schend, sondern seit Jahren
absehbar. Trotzdem scheint das
Thema in den Personalbereichen
erst jetzt aktueller zu werden. Wir
haben dies zum Anlass genommen,
den Status Quo in dieser Studie
abzubilden.

Zunéchst stellt sich die Frage,
welche Auswirkungen diese ge-
samtwirtschaftlichen  Ver&nderun-
gen fir die Einzelunternehmen
haben. In Abbildung 31 sind bei-
spielhaft  fir Deutschland die
aktuelle Alterspyramide und die
Prognosen fir 2025 und 2050
dargestellt. Die dargestellte Umkeh-
rung der Struktur ist hinlanglich
bekannt, aber was heiBt dies fir
den Arbeitsmarkt? In den kommen-
den Jahren tritt die ,Baby Boomer*
Generation aus dem Arbeitsmarkt
aus. Folglich sinkt der Anteil der
Bevolkerung im erwerbsfahigen
Alter bis ins Jahr 2050 deutlich.

2006:
Altersaufbau Deutschland

100

Fir das Jahr 2050 bedeutet dies,
dass

» das  Erwerbspersonenpotential
um 10,3 Mio. Personen sinkt,

» die Bevélkerung insgesamt um
15% abnimmt,

» ein Drittel der Bevélkerung Uber
65 Jahre alt ist (heute ist es ein
Sechstel).

Auf die Personalarbeit kommen damit
drei wesentliche Herausforderungen
zu. Zum ersten gilt es, die Beschafti-
gungsféhigkeit fur altere Mitarbeiter
sicherzustellen. Wéhrend noch vor
wenigen Jahren der Trend war, &ltere
Mitarbeiter immer friher in den
Ruhestand zu verabschieden, wird
sich dies umkehren. Es muss ein
Umdenken im Personalbereich, aber
auch bei den Mitarbeitern erfolgen.
Durch den nahenden Ruhestand
wurden und werden oft keine zusétzli-
chen Anstrengungen fir die Karriere
oder die eigene Personalentwicklung
vorgenommen.

Ein zweites Handlungsfeld ist die
Etablierung einer Nachfolgeplanung.
Einfache Kennzahlen wie der Anteil
der Mitarbeiter, die in den nachsten 5
Jahren altersbedingt ausscheiden,
kdnnen gravierende Handlungsbedar-
fe aufzeigen. In einem unserer Projek-
te wurde bei einer Analyse offenbar,

2025:
Altersaufbau Deutschland

100

dass in den néchsten 15 Jahren 50%
der Mitarbeiter in Pension gehen
werden. Es geht dabei nicht nur um
das Auffillen von resultierenden
Vakanzen, sondern auch um die
Absicherung  eines  reibungslosen
Ubergangs und den Know-How-
Transfer.

Die dritte Herausforderung ist der
wiederkehrende War for Talents.
Nach dem knappen Arbeitsmarkt vor
sechs bis acht Jahren kam eine auch
durchaus gesunde Gegenbewegung.
Inzwischen stellen wir wieder eine
Verknappung, zumindest in hoch
qualifizierten Jobs fest. Dies verstarkt
sich einerseits durch den zunehmen-
den internationalen Wettbewerb und
der steigenden Zahl an Hochschulab-
solventen, die ihre berufliche Karriere
oder Promotion im Ausland starten —
dem so genannten Brain Drain.
Andererseits liegt vor allem Deutsch-
land mit etwa 21% Studienabgangern
deutlich hinter dem OECD Durch-
schnitt von knapp 35%.

Vor diesem Hintergrund haben wir
nach Bedeutung und Status Quo in
deutschsprachigen  Personalberei-
chen gefragt.

2050:
Altersaufbau Deutschland

100
90
80
70
80
50
40
30

20

Tausend

10

0

600 600

Tausend Tausend

Abb. 31: Ver&nderung der Arbeitsmarktstrukturen bis 2050

Quellen: Destatis (2005), Statistisches Bundesamt (2004) und Institut der deutschen Wirtschaft (2004)
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712 Dle BedeUtung der demo- Unser Vorstand / unsere Geschéftsfiihrung ist sich
graﬁschen Entwick|ung in Unter- der Herausforderung der demografischen 50,0%
nehmen Entwicklung bewusst.
HR muss weiterhin Uberzeu- Unser Perst?nadlber’\e/lickébescr;?ftigt sich berzits im .
. . - . ausreichenden M aBe mit Strategien um der 3%
tgunglsa_r[;e't be' der GeSChaﬂSIe'- demografischen Entwicklung zu begegnen.
ung leisten.
Nur 50% der Teilnehmer geben an, Wir fiihren Simulatio n durch, wie sich wesentliche 2399,
dass ihr Vorstand / ihre Geschafts- Mitarbeiterdaten mittel- bis langfristig entwickeln. ’
fihrung sich der Herausforderung
der demografischen Entwicklung Wir prognostizieren die mittel- bis langfristige
bewusst ist (Abb. 32) Die innerbe- Entwicklung unserer Job-Profile. b Anteil Antworten mit "trifft

trieblichen Folgen wie Nachfolge-
probleme und steigende Personal-
kosten sind offensichtlich noch nicht
in allen Unternehmen in ausrei-
chendem Maf3e diskutiert worden.

Auch in den Personalbereichen
herrscht noch Nachholbedarf.

Nur 34% der Personaler beschafti-
gen sich nach eigener Angabe
bereits im ausreichenden MaRe mit
Strategien, um der demografischen
Entwicklung zu begegnen. In
diesem Punkt sind die gut positio-
nierten  Unternehmen  deutlich
weiter. 57% von ihnen sehen sich
bereits auf einem guten Weg (Abb.
33). Was dies konkret in MaBnah-
men bedeutet, beleuchten wir in
Abschnitt 7.2.

Der Blick in die Zukunft fehlt
noch héufig.

Nur 23% der Unternehmen simulie-
ren die Entwicklung von Mitarbei-
terdaten. Dabei geht es nicht nur
um die reine Simulation der Alters-
entwicklung.  Vielmehr sind im
Rahmen einer demografieorientier-
ten Personalplanung z.B. folgende
Fragen spannend:

» Welchen Einfluss hat die
demografische Entwicklung auf
die internen Personalkosten?

»  Wie hoch ist die Zahl meiner
Potenzialtrager bei gleich blei-
benden Indikatoren in den
nachsten Jahren? (Engage-
ment, interne Besetzungs-

zu" und "trifft voll zu"
Abb. 32: Aussagen zur Demografie (alle Unternehmen)

quote, Fluktuationsquote, Alters- Die Entwicklung der Job-Profile
struktur etc.) prognostizieren erst sehr wenige
Unternehmen (16%). Hier sind u.a.
folgende Fragen von besonderem
Interesse:

»  Flr welche speziellen Qualifikati-
onsprofile sind besondere Kos-
tenentwicklungen zu erwarten
(War for Talents)? »  Welche Berufsgruppen werden

zukiinftig neu entstehen und sind

dementsprechend  auszubilden/
zu entwickeln?

»  Wie entwickeln sich die Bewer-
berzahlen fiir bestimmte Berufs-
bilder in den nachsten Jahren?

(Absolventenzahlen, Zu- und »  Welche Positionsgruppen werden
Abwanderer,  Arbeitgeberimage demnéchst weniger oder gar
etc. in bestimmten Berufsgrup- nicht mehr gebraucht werden?
pen) »  Wie entwickeln sich die Anforde-
»  Welche Qualifikationstréger sind rungen fur die bestehenden Job-
besonders erfolgreich? (Perfor- Profile?
mance, Zielerreichung) »  Welche Positionen sind Entwick-
In diesem Punkt sind die gut positio- lungspositionen  (Stelleninhaber
nierten Personalbereiche zwar deut- machen haufig funktionslbergrei-
lich besser, aber mit 39% auch fede Aufstiege) und welche stel-
verbesserungsbediirftig. Kernproble- len Senken dar (Stelleninhaber
matik ist sicherlich die Verfligbarkeit entwickeln sich in der Regel nicht
der entsprechenden Daten. mehr weiter)?
Unser Vorstand / unsere Geschéftsfiihrung ist sich 63,6%
der Herausforderung der demografischen
Entwicklung bewusst. | 46,7%
Unser Personalbereich beschéftigt sich bereits im 56,8%

ausreichenden M aBBe mit Strategien um der 97 9o
demografischen Entwicklung zu begegnen. =op

Wir fiihren Simulation durch, wie sich wesentliche 38,6%
Mitarbeiterdaten mittel- bis langfristig entwickeln. 18,8%
’ B Top

1 o Ubrige

Wir progno stizieren die mittel- bis langfristige 25,0% Anteil Antworten mit "trifft
Entwicklung unserer Job-Profile. 13,0% zu" und "trifft voll zu"

Abb. 33: Aussagen zur Demografie (Top und tbrige Unternehmen)
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7.1.3 Bedeutung und Status Quo
in den drei Landern

Die Schweizer Unternehmen
liegen im Umgang mit der demo-
grafischen Entwicklung etwas
zuriick.

Zum einen herrscht weniger Be-
wusstsein auf der Ebene Vorstand/
Geschéftsflihrung  (40%).  Zum
anderen werden weniger Simulatio-
nen durchgeflihrt, wie sich die
wesentlichen Mitarbeiterdaten
entwickeln. Sehr groBe Unterschie-
de sind auf dieser allgemeinen
Ebene jedoch nicht auszumachen.
Klarer werden die Differenzen bei
den MaBnahmen.

7.2 MaBnahmen zur demografi-
schen Entwicklung

Nach den allgemeinen Fragen zu
Bedeutung und Status Quo haben
wir die MaBnahmen des Personal-
bereichs unter die Lupe genom-
men. Daflir haben wir fir ein
vorgegebenes MaBnahmenset um
eine Antwort gebeten — von ,Ja,
setzen wir bereits um“ Uber ,Nein,
planen wir aber® bis zu ,Nein,
halten wir nicht flir sinnvoll®.,

7.21  Prioritire  MaBnahmen
(bereits umgesetzt oder geplant)

Personaler fokussieren sich auf
den Erhalt der physischen Ar-
beitskraft.

Die MaBnahme mit dem hdchsten
Zustimmungsgrad war die Weiter-
entwicklung  des  betrieblichen
Gesundheitsmanagements.  81%
haben dies bereits umgesetzt oder
planen es. Hier geht es vor allem
um die physische Beschéftigungs-
fahigkeit — sicherlich eine Voraus-
setzung fir eine langere Integration
von dlteren Arbeitnehmem. Die
Erwerbsquote bei &lteren Mitarbei-
tern ist in Deutschland besonders
schlecht. Nur 41% der 55- bis
64jahrigen sind aktuell in Beschéfti-
gung wahrend 77% bis zum Errei-

M entoring-Programme zum Know-How-Transfer von

Gezielte und verstarkte P ersonalentwicklung fur altere

Unser Vorstand / unsere Geschéaftsfihrung ist — 503%

sich den Herausforderungen der demografischen

Entwicklung bewusst.

Unser Personalbereich beschéftigt sich bereits im

ausreichenden M aBBe mit Strategien um der
demografischen Entwicklung zu begegnen.

Wir fiihren Simulation durch, wie sich wesentliche
Mitarbeiterdaten mittel- bis langfristig entwickeln.

Wir progno stizieren die mittel- bis langfristige

Entwicklung unserer Job-Profile.

54,8%

@ Deutschland
o Osterreich
@ Schweiz

Anteil Antwo rten mit "trifft

o,
4% zu" und "trifft voll zu"

20,0%

Abb. 34: Aussagen zur Demografie (L&nderv ergleich)

chen des Renteneintrittsalters arbei-
ten wollen.2 Um eine Erhéhung zu
erreichen, ist mit Blick auf die sich
&ndernden beruflichen Anforderungen
die physische Arbeitskraft nur zweit-
rangig.

Die Personalentwicklung fiir éltere
Mitarbeiter spielt nur eine unterge-
ordnete Rolle.

Bedeutender ist die fachliche Be-
schéftigungsféhigkeit. Die gezielte

und verstarkte Personalentwicklung
fr ltere Mitarbeiter haben aber nur
53% der Befragten auf der Agenda.
Kennzahlen wie Trainingstage pro
Mitarbeiter dieser Altersgruppe sind
oft erschreckend gering. Dies setzt
oftmals bereits bei Cber 50-j&hrigen
ein, da durch die friihzeitige Pensio-
nierung das Ende des Berufslebens
bereits in absehbarer Zukunft liegt. Es
geht auch nicht nur um die Verstar-
kung der PE- MaBnahmen fiir diese

We|terentW|ckIIung des betrieblichen = B 80.8%
Gesundheitsmanagements

Verstarkte Rekrutierung jingerer Mitarbeiter

Forderung von Work-Life-Balance 9% 30,3% 66,2%

Férderung von Frauen in Fiihrungs- und w AP
Spezialistenpositionen 2 8% | 54,1%
L&ZV- 30,6% 53,0%
8,9% 33,7% 52,6%

alteren auf jingere Mitarbeiter

Mitarbeiter

/% 63,1%

EinfUhrung speznellerArbe!tsze|tmodelle wie Qzer 269% 476%
Lebensarbeitszeitkonten
Férderung des Diversity M anagements H*B-W\ 438%

Verstarkte Rekrutierung ausléndischer Spezialisten LN 11.3%

Verstérkte Rekrutierung &lterer M itarbeiter 17.9% 0 %

30,9%

| Ja, setzen wir bereits um
25,% 0O Nein, planen wir aber

Abb. 35: Welche MaBnahmen werden beziiglich der demografischen Entwicklung ergriffen
bzw. planen Sie? (alle Unternehmen)

2 Quelle: Bertelsmann Stiftung
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Mitarbeitergruppe, sondern durch-
aus auch um spezielle PE-
MaBnahmen bzgl. der Inhalte aber
auch der Methodik. Hier werden
Potenziale verschenk.

Die Rekrutierung fokussiert sich
auf junge Mitarbeiter.

63% der Personalbereiche antwor-
ten mit einer verstarkien Rekrutie-
rung jlngerer Mitarbeiter auf die
demografische Entwicklung. Strate-
gien zum verdnderten Arbeits-
marktangebot wie die Rekrutierung
auslandischer Spezialisten (31%)
und alterer Mitarbeiter (25%) finden
weniger  Berlcksichtigung.  Mit
dieser Fokussierung auf jlingere
Mitarbeiter begeben sich Persona-
ler besonders in den wieder auf-
kommenden War for Talents.
Andere Unternehmen beriicksichti-
gen bereits heute das relativ groBe
Angebot gut qualifizierter und vor
allem erfahrener &lterer Mitarbeiter
und sind mit dieser Nischenstrate-
gie gegenuber Unternehmen mit
einem bekannteren Namen erfolg-
reich. Natlrlich wird man die
gezielte Rekrutierung in bestimmten
Altersgruppen bei Berticksichtigung
des Gleichstellungsgesetzes nicht
vollsténdig realisieren kénnen.

7.2.2 MaBnahmen, die bereits
heute umgesetzt werden

Neben dem Gesundheitsmana-
gement sind die Rekrutierung
junger Mitarbeiter und die Férde-
rung von Frauen schon gut
etabliert.

Das betriebliche Gesundheitsma-
nagement ist nicht nur die prioritare
MaBnahme, sondern wird auch
bereits heute in 57% der Unter-
nehmen weiter entwickelt. Daneben
ist auch die verstérkte Rekrutierung
jingerer Mitarbeiter in 55% der
Unternehmen nach eigener Angabe
etabliert. An dritter Stelle bzgl. der
Implementierung steht die Forde-
rung von Frauen in Fiihrungs- und

1
Weiterentwicklung des betrieblichen
Gesundheitsmanagements

/67,7%
%

50,0%

Férderung von Work-Life-Balance gi.gw%

Verstarkte Rekrutierung jlingerer Mitarbeiter

710%
8%

{
Férderung von Frauen in Flihrungs- und o/48,4%
Spezialistenpo sitionen 9%

M entoring-Programme zum Know-How-Transfer von j&&@%
alteren auf jingere Mitarbeiter 22,0%

Gezielte und verstarkte P ersonalentwicklung fir altere
Mitarbeiter

9.7%

ZQS 9%

EinfUhrung spezieller Arbeitszeitmodelle wie 40,0%
Lebensarbeitszeitkonten 7% 77

Férderung des Diversity Managements

Verstarkte Rekrutierung auslandischer Spezialisten o, 9.0%
6%
x . x . . 16,1%
Verstarkte Rekrutierung &lterer Mitarbeiter ];igfo

452%

(AN

@ GroBe
O Mittlere
| Kleine

ja, setzen wir bereits um

Abb. 36: MaBnahmen bezliglich der demografischen Entw icklung (nach

Spezialistenpositionen. In 39% der
Unternehmen ist dies nach eigener
Angabe etabliert. Der Erfolg dieser
Bemiihungen ist an Hand von Beset-
zungsquoten noch zu berprifen.
Auch wenn es insgesamt scheinbar
eine positive Entwicklung gab, so ist
der Anteil von Frauen in Flihrungspo-
sitionen haufig noch sehr gering.

In GroBunternehmen sind Work-
Life-Balance, Diversity Manage-
ment und spezielle Arbeitszeitmo-
delle schon weiter entwickelt.

Innerhalb der Studienteilnehmer sind
klare Unterschiede bzgl. der Unter-
nehmensgréBe zu erkennen. Dass die
GroBunternehmen aufgrund héherer
Kapazititen in den meisten MaBnah-
men bereits weiter sind, ist zunéchst
nicht (berraschend. Interessant ist
aber, in welchen Punkten sie einen
klareren Vorsprung haben und wo sie
sogar auch zuriick liegen.

Am stérksten sind die GroBunterneh-
men bei der verstarkten Rekrutierung
jingerer Mitarbeiter (71%) und dem
betrieblichen  Gesundheitsmanage-
ment (68%). Beide Items sind aber
auch bei den kleineren und mittleren
Unternehmen  stark  ausgeprégt.
Auffallig sind drei andere MaBnah-
men, die schon weiter entwickelt sind:

UnternehmensgroBe)

die Férderung von Work-Life-Balance
(50%), die Foérderung des Diversity
Managements (45%) und die Einfiih-
rung spezieller Arbeitszeitmodelle
(40%).

723 Fir die Zukunft geplante
MaBnahmen

Work-Life-Balance, Mentoring-
Programme und  Personalent-
wicklung é&lterer Mitarbeiter sollen
zukiinftig ausgeweitet werden.

Jeweils etwa ein Drittel der Unter-
nehmen planen eine Verstirkung
dieser MaBnahmen, um auf die
demografische Entwicklung zu reagie-
ren. Alle drei MaBnahmen haben die
Nutzung der Potenziale &lterer Mitar-
beiter im Fokus und sind sicherlich
der richtige Weg. In Unternehmen
sind haufig vier grundsétzliche Strate-
gien zur Integration dlterer Mitarbeiter
implementiert:

1. Arbeitszeitmanagement:

»  Teilzeitmodelle, z.B. im Rahmen
des Altersteilzeitgesetzes

»  Arbeitszeitkonten, in Form von
Langzeit- oder sogar Lebensar-
beitszeitkonten (Work-Life-
Balance)
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1

Weiterentwicklung des betrieblichen m0§8,9%
Gesundheitsmanagements 5/,0%

»  Kurze Verweildauer an belas-

tungsintensiven Arbeitsplatzen

2. Gezielte Nutzung von Kompe-
tenzen und Erfahrung:

»  Seniorship-Programme (Bera-
tungsrolle fiir erfahrene Fuh-
rungskréfte und Spezialisten)

»  Sicherung des Know-hows,
Altersgemischte Teams, Tan-
dem-Modelle (Paten, Mento-
ren, Coaches)

3. Personalentwicklung:

»  Paradigmenwechsel der Lem-
biographien: Lebenslanges
Lernen

»  Rahmenbedingungen &ndern:
Lernanreize am Arbeitsplatz
und im Arbeitsprozess (z.B.
Rotation)

4. Gesundheitsmanagement:

»  Gesundheit ist die Basis fir
Leistungs- und Einsatzfghigkeit

»  vielseitige Tétigkeiten (verhin-
dern VerschleiBerscheinungen
und  chronisch-degenerative
Erkrankungen)

7.24 Léandervergleich fir die
MaBnahmen

Deutsche Personaler sind weiter
in der Einfiihrung spezieller
Arbeitszeitmodelle.

Die Einflinrung spezieller Arbeits-
zeitmodelle wie Lebensarbeits-
zeitkonten ist in allen drei Landern
noch auf geringem  Niveau.
Immerhin  24% der deutschen
Teilnehmer haben so ein Modell
aber bereits implementiert und sind
damit deutlich vor den
Nachbarlédndern. Relativ schwach
ist die verstirkte Rekrutierung
ausléndischer Spezialisten aus-
gepragt (13%).

M entoring-Programme zum Know-How-Transfer von

Gezielte und verstarkte Personalentwicklung fur altere

Forderung von Work-Life-Balance

{

37.7%
S 42,1%

54 5%
Verstarkte Rekrutierung jingerer Mitarbeiter =)66%06°/
U7

Férderung von Frauen in Fiihrungs- und
Spezialistenpositionen

alteren auf juingere Mitarbeiter
Mitarbeiter

EinfUhrung spezieller Arbeitszeitmodelle wie
Lebensarbeitszeitkonten

Foérderung des Diversity Managements

Verstarkte Rekrutierung auslandischer Spezialisten

x . « . . 17 4%
Verstarkte Rekrutierung alterer Mitarbeiter 9% 30.0%
J7o

@ Deutschland
o Osterreich

@ Schweiz

50,0%

ja, setzen wir bereits um

Abb. 37: MaBnahmen beziglich der demografischen Entwicklung (L&nderv ergleich)

Schweizer Personalbereiche sind
vorbildlich bei der Férderung von
Frauen und der Rekrutierung
ausléndischer Spezialisten.

Deutlich weiter sind die Teilnehmer
aus der Schweiz nach eigenen
Angaben in der Umsetzung von zwei
MaBnahmen. Zum einen fordern sie
mit 55% in starkerem MafBe Frauen in
Fuhrungs- und Spezialisten-
positionen. Zum anderen setzen sie
deutlich starker auf die Rekrutierung
auslandischer Spezialisten bei der
Deckung  ihrer  Personalbedarfe
(50%). Hingegen hat fast kein
Unternehmen eine gezielte und
verstarkte Personalentwicklung  fir
&ltere Mitarbeiter (5%).

Die Unternehmen aus Osterreich
entwickeln am stirksten éaltere
Mitarbeiter weiter.

Mit 29% haben die Osterreicher die
gezielte  Personalentwicklung  fiir
éltere Mitarbeiter am weitesten voran
getrieben. In  Relation zu den
Nachbarlandern ~ besteht ~ noch
Entwicklungsbedarf in der Forderung
von Work-Life-Balance (23%), der
Etablierung von Mentoring-
Programmen  zum  Know-How-
Transfer von dlteren auf jingere

Mitarbeiter (13%) und in der For-
derung des Diversity Managements
(13%).
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8.1 Die Debatte
Humankapital

um das

Die Diskussion um das Human-
kapital ist alles andere als neu.
Bereits in den 70er Jahren findet
sich mit dem Human Resource
Accounting der konkrete Versuch
den Wert bzw. Wertbeitrag des
,Produktionsfaktors  Arbeit* zu
beziffern. Auch in den 80er Jahren,
in denen der Begriff des Intellectual
Capital massiv an Bedeutung
gewann, riickte das Humankapital
als Teilkomponente des immateriel-
len Vermdgens eines Unterneh-
mens verstarkt in den Blickpunkt.
Dieses Interesse an den so ge-
nannten Intangible Assets nahm in
den 90er Jahren noch zu, was vor
allem dem stetigen Ansteigen der
,market to book’- Ratio (also dem
Verhdltnis des Marktwertes eines
Unternehmens zu seinem Buch-
wert) geschuldet war. Einen trauri-
gen Hoéhepunkt erlangte der Begriff
schlieBlich mit der Wahl zum
Unwort des Jahres 2004, bei der
verkannt wurde, dass der Begriff
die Mitarbeiter eines Unternehmens
gerade nicht zu einem reinen
Kostenfaktor degradiert sondern es
vielmehr von dieser Sichtweise
loslost.

Trotz dieser langen Historie ist die
Diskussion um das Humankapital
bis heute immer mehr eine theoreti-
sche denn eine durch die Praxis
getriebene  Auseinandersetzung
geblieben. Dies ist nicht zuletzt
darin begriindet, dass es bisher
keinen hinreichend zielfiihrenden
und in der Praxis verbreiteten
Ansatz zur Bewertung und Steue-
rung des Humankapitals gab. So
lassen Ansatze der Bezifferung des
Humankapitals in € (die saubere
Wertermittlung einmal unterstellt)
oft die notwendige Handlungsorien-
tierung vermissen. Zudem gewinnt
man den Eindruck, dass bisherige
Bewertungsanséatze oftmals den
spezifischen Charakter des Hu-
mankapitals nicht ausreichend

Der Begriff Human Capital M anagement hat bei

uns im Unternehmen Bedeutung.

Der Nachweis des Wertbeitrags des
Personalbereichs bzw. das Human Capital

Management hat fir uns eine hohe Bedeutung.

Wir versplren einen erhd hten externen

Informationsbedarf an HR-Kennzahlen von

Investoren, Banken etc.

Wir sehen einen klaren Nutzen in der Berechnung

eines Euro-Wertes flr das Human Capital.

Unser Personalbereich beschéftigt sich bereits im

ausreichenden M aBe mit dem Nachweis des
Wertbeitrags des Personalbereichs.

30,3%

27.3%

18.2%

16%  Anteil Antworten mit "trifft zu" und
"trifft voll zu"

Abb. 38: Aussagen zum Human Capital Management (alle Unternehmen)

berlicksichtigen. So bestehen beim
Humankapital, anders als bei anderen
Jimmaterielle Vermogensarten’ z.B.
Lizenzen, Patente oder Marken, keine
vergleichbaren Eigentumsrechte.
Vertragliche Verpflichtungen finden im
Arbeitsrecht enge Grenzen und der
Arbeitsvertrag allein garantiert nicht
Engagement und  Performance.
Bewertungsansétze, die auf monetére
GroBen abstellen, sind zwangslaufig
vergangenheitsorientiert; Humankapi-
tal hat aber in besonderem MaBe
einen Potenzialcharakter.

In der Gesamtbewertung der metho-
dischen Probleme zur Bestimmung
des Humankapitals wird nachvollzieh-
bar, warum bisher eine praktische
Relevanz nicht erreicht werden
konnte. Trotzdem oder gerade

Der Begriff Human Capital M anagement hat bei

uns im Unternehmen Bedeutung.

Der Nachweis des Wertbeitrags des

deshalb sollte und wird die Diskussion
um geeignete Konzepte und Metho-
den weitergehen. Hierzu sollen auch
die Ergebnisse der vorliegenden
Studie beitragen.

8. 2 Bedeutung und Status Quo des
Human Capital Managements

Das Human Capital Management
hat in der Unternehmenspraxis
noch nicht die Bedeutung wie in
der Wissenschaft.

Nur 30% aller Befragten geben an,
dass der Begriff Human Capital
Management (HCM) in ihrem Unter-
nehmen Bedeutung hat. Signifikante
Unterschiede in der Unternehmens-
groBe lassen sich dabei nicht feststel-
len. Differenzierter féllt das Ergebnis
bei der Frage nach dem Nachweis

313%

315%

40,6%

Personalbereichs bzw. das Human Capital
Management hat fiir uns eine hohe Bedeutung.

Wir versplren einen erhd hten externen 313%
Informationsbedarf an HR-Kennzahlenvon
Investoren, Banken etc.

Wir sehen einen klaren Nutzen in der Berechnung @ GroBe
eines Euro-Wertes flr das Human Capital. O Mittlere
B Kleine

Unser Personalbereich beschaftigt sich bereits im
ausreichenden M aBe mit dem Nachweis des
Wertbeitrags des P ersonalbereichs.

Anteil Antworten mit "trifft
zu" und "trifft voll zu"

Abb. 39: Aussagen zum Human Capital Management (nach UnternehmensgréBe)
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des Wertbeitrages der Personalar-
beit aus: Wahrend zwei Flinftel der
GroBunternehmen dieser Ermittlung
eine hohe Bedeutung zumessen,
sind dies bei kleinen und mittleren
Unternehmen nur ein Viertel.

Erhohten externen Informations-
bedarf verspiiren vor allem
GroBunternehmen.

Differenziert man die Ergebnisse
nach der UnternehmensgréBe so
sind es vor allem die GroBunter-
nehmen, die sich einem erhdhten
Informationsbedarf an HR-
Kennzahlen durch  Investoren,
Banken und anderer Stakeholdern
ausgesetzt sehen. Mit 31 Prozent
liegt der Anteil der GroBunterneh-
men, die sich starker in die Aus-
kunftspflicht genommen flihlen,
doppelt so hoch wie bei den kleinen
und mittelgroBen Unternehmen. Vor
dem Hintergrund, dass kleine und
mittlere  Unternehmen  deutlich
seltener bérsennotiert und somit
einem  bedeutend  geringeren
Investorenkreis ausgesetzt sind,
Uberrascht dieses Ergebnis nicht.
Jedoch werden auch diese Unter-
nehmen bspw. durch die im Rah-
men von Basel Il entstandenen
Ratinganforderungen  zunehmend
zur Ermittlung  spezifischer HR-
Kennzahlen (bspw. zum Nachfol-
gemanagement) verpflichtet. Dass
daneben aber auch bei bérsenno-
tieten  GroBunternehmen  die
Berichterstattung  zum  Human
Capital noch ausbauféhig ist, hat
die gerade erschienene Kienbaum-
Studie ,HCM Berichterstattung in
DAX 30 Unternehmen’ aufgezeigt. 3

Nur 14% der teilnehmenden
Unternehmen sehen einen Nut-
zen in der Berechnung eines
Euro-Wertes fiir das Human
Capital.

3 Weitere Informationen finden Sie unter:
http://www.kienbaum.de/cms/de/geschaefts
feder/human_resource_management/
hr_strategy/human_capital_management.
cfm

Die von uns einleitend erwéhnten
Vorbehalte gegen die Ermittlung eines
monetdren Wertes des Humankapi-
tals werden auch in der Praxis geteilt.
Mit 22% wird der Nutzen eines
solchen Euro-Wertes am ehesten
noch von den GroBunternehmen
gesehen, was sich auch durch die an
sie  gestellte  Informationsbedarfe
erkléren lasst. Neben den methodi-
schen Problemen der Ermittlung ist
auch die Interpretation eines solchen
Wertes und seiner Veranderung
&uBerst unklar. Was ist fiir ein Unter-
nehmen der richtige’ Wert? Wenn z.
B. das Humankapital in € von einem
Bilanzstichtag zum néchsten um 10%
fallt, ist dies positiv im Sinne einer
geringeren Kapitalbindung (oder auch
geringerer Personalkosten) zu werten
oder negativ, weil z. B. ungewollte
Fluktuation von Top-Leistungstragern
stattgefunden hat? Darliber hinaus
erteilen auch die aktuellen Bilanzie-
rungsrichtlinien  einer  generellen
Aktivierung des Humankapitals, fir
die ein Euro-Wert notwendig wére,
eine klare Absage. In unserem Ansatz
zielen wir folglich auch starker auf das
Human Capital Management, statt
das Human Capital Measurement zu
fokusieren. Es geht mehr um die
Strategie der Personalarbeit als um
die Berechnung eines konkreten
Wertes.

Der Nachweis des Wertbeitrags des
Personalbereichs ist aktuell noch
mangelhaft.

Nur 12% der Unternehmen beschafti-
gen sich nach eigener Aussage
bereits in ausreichendem MaBe
damit, den Wertbeitrag der Personal-
arbeit sichtbar zu machen. Beriick-
sichtigt man die bereits vergleichs-
weise geringe Bedeutung die dieser
Ermittlung zugemessen wird, deutet
dies deutlich auf Handlungsbedarfe
innerhalb der Personalbereiche hin.
Die Ermittlung des Wertbeitrages ist
zum einen Vorraussetzung fiir eine
effektive Steuerung der Personalar-
beit (you can’t manage what you can’t
measure) und unterstitzt die Perso-

nalverantwortlichen zum anderen in
ihrer Rolle als strategischer Gestalter
,auf Augenhdhe’ mit dem Manage-
ment zu agieren.

8.3 Ansiatze und Ziele des Human
Capital Managements

Der heute noch geringe Anteil der
Unternehmen, die nach einem
HCM-Ansatz steuern, wird in
Zukunft deutlich zunehmen.

Erst 4% der Befragten steuern schon
heute ihre Personalarbeit nach einem
HCM-Ansatz. Eine  Vorreiterrolle
nehmen hier die GroBunternehmen
ein, bei denen sich dieser Anteil
bereits auf 17% belauft.

Ja, setzen
wir auch
bereits
um 3,8%

Nein,
halten wir
nicht far
sinnvoll

55,7%

Nein,
planen wir
aber
40,5%

Abb. 40: Steuern Sie bereits nach einem Human-
Capital-Management-Ansatz? (Alle
Unternehmen)

Mit 41% planen jedoch zwei Flnftel
der Unternehmen die Einfihrung
eines solchen Steuerungsansatzes.
Gut der Halfte der befragten Unter-
nehmen erscheint ein HCM Ansatz
zur Steuerung ihrer HR-Arbeit jedoch
als nicht sinnvoll. Die Griinde hierflir

Ja,
setzen
wir auch
bereits
um; 17,2%

Nein,

halten wir
nicht far
sinnvoll;

44 8% Nein,
planen
wir aber;

37,9%

Abb. 41: Steuern Sie bereits nach einem
Human-Capital-Management-Ansatz?
(GroBunternehmen)
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dirften zumindest teilweise auch in
der noch immer diffusen Begrifflich-
keit zu suchen sein. Zeigt sich
doch, dass die mit dem HCM-
Ansatz verfolgten Ziele bereits seit
langerem auf der Agenda vieler
Personalbereiche stehen:

Es sind vor allem strategische
Ziele, die mit dem Human Capital
Management verfolgt werden.

Transparenz  Uber den HR-
Wertbeitrag zu erlangen sowie die
Schaffung  eines  strategischen
Gesamtbildes fir die Personalarbeit
sind flr knapp zwei Drittel der
Unternehmen die Intentionen, die
mit einem HCM-Ansatz verfolgt
werde. Gut die Halfte der Befragten
plant mit dem HCM Ansatz die
Personalarbeit zu steuern. Im
Fokus von HCM stehen somit klar
Ubergeordnete Themen mit einer
gesamthaften Perspektive auf den
Personalbereich. Die von vielen
Ansétzen verfolgte  Berechnung
eines Wertes flir das Human
Capital steht nur fir ein Viertel der
Unternehmen im Blickpunkt. So gut
wie keine Bedeutung hat die
Bedienung externer Anfragen durch
einen HCM Ansatz.

84 HCM  Berichterstattung
gegeniiber Externen

Die externe Berichterstattung ist
vor allem in Bezug auf strate-
gisch relevante GréBen ausbau-
fahig.

Daten zu Personalbestand und
Mitarbeiterstruktur sowie zu den
Personalkosten werden von fast
allen  Unternehmen  gegenliber
Externen berichtet. Dies héngt
natirlich ~ unmitteloar mit  den
Berichtspflichten zusammen. Die
Aussagekraft dieser Daten (iber
Qualitét, strategischer Ausrichtung
oder geleisteten Wertbeitrag der
Personalarbeit sind jedoch ver-
gleichsweise gering.

Informationen zu entscheidenden
GroBen wie der Flhrungsqualitét,
der Nachfolgeplanung oder den

Transparentmachen des HR-Wertbeitrags — 63,2%
Schaffung eines strategischen Gesamtbildes fir die _ o0
Personalarbeit 63,2%
Steuerung der P erso nalarbeit _ 54,7%

Reporting fir Vorstand / Geschéftsfiihrung 29,5%
Darstellung der Auswirkungen von
274%
PersonalmaBnahmen
Berechnung des Human-Capital-Wertes 25,3%
Verdeutlichung der Inhalte des Human Capital U,7%
Anteil Nennungen
Bedienung externer Anfragen 53% (Mehrfachnennungen moglich)

Abb. 42: Welche der folgenden Ziele verfolgen Sie bzw. wiirden Sie mit einem Human-
Capital-Management-Ansatz v erfolgen?

...zu Personalbestand, Mitarbeiterstruktur __7@9,3%
...zu den Personalkosten hﬂ_ﬂ“/ﬁgﬁ%
... zur Unternehmenskultur 69,%%
...z2um Umfang von Qualifizierung und Weiterbildung _—%T_W‘ 69,8%
...zu den eingesetzten Fiihrungsinstrumenten m 56,3%
...zum Mitarbeiterengagement m 46,7%

... zur Nachfolgeplanung ) 219% 42,3%
...zur Fhrungsqualitat 19,9% 39,8%
@ Ja, berichten wir
... zu den Ko mpetenzen der Mitarbeiter FIEEA] 22,6% 33.9% bereits

O Nein. planen wir aber

Abb. 43: Welche der folgenden Informationen berichten Sie gegenuber Ex ternen?

...zu den Ko mpetenzen der Mitarbeiter 23,1%

..zum Mitarbeiterengagement :l 14.2%
...zur Fuhrungsqualitat 10,7%

...zur Nachfolgeplanung :l 9,7%

... zu den eingesetzten Fuhrungsinstrumenten :l 9,6%

...zur Unternehmenskultur :l 9,1%

...zum Umfang von Qualifizierung und o
Weiterbildung [l 2%

..zuden Personalkosten D 25%

i O Nein, wiirden wir gerne,

haben aber nicht die Daten
...2u Personalbestand, Mitarbeiterstruktur [l 10%

Abb. 44: Welche der folgenden Informationen berichten Sie gegeniiber Externen?
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Kompetenzen  der  Mitarbeiter
werden bisher noch selten nach
auBen présentiet.  Gerade in
diesen Themen, die zentral auf die
Zukunftsféhigkeit des Unterneh-
mens abzielen, planen jedoch gut
ein Finftel der Befragten eine
Berichterstattung. Teilweise sehen
sich die Unternehmen schon heute
nur durch das Fehlen entsprechen-
der Daten an einem Ausweis
personalwirtschaftlicher ~ Kenngré-
Ben gehindert. Die Verfiigbarkeit
vorausgesetzt wurden knapp ein
Viertel der Befragten bereits zu den
Kompetenzen, rund 14% zum
Engagement ihrer  Mitarbeiter
berichten. Durch einen systemati-
schen HCM Ansatz kann es Unter-
nehmen nicht nur gelingen, diese
relevanten Informationen zu erfas-
sen, sondern vor allem auch
entsprechende  Handlungsbedarfe
zu ermitteln.

8. 5 Human Capital Management
im Landervergleich

In der Auseinandersetzung mit dem
Human Capital Management sind
Schweizer Unterehmen fihrend.
Mit 45% geben fast die Hélfte aller
Befragten an, dass der Begriff in
ihrem Unternehmen Bedeutung hat,
15% steuern bereits nach einem
solchen Ansatz und lediglich 30%
der Schweizer Unternehmen halten
die Steuerung durch HCM fr nicht
sinnvoll.

Bedeutend skeptischer gegentiber
dem Thema HCM sind die Unter-
nehmen in Osterreich eingestellt.
Zwar befinden sich hier im Ver-
gleich zu Deutschland mit 7%
knapp doppelt so viele Unterneh-
men bereits in der Umsetzung, mit
32% planen jedoch deutlich weni-
ger Unternehmen in Osterreich die
Einflihrung eines HCM Ansatzes.
Drei Fnftel der Unternehmen in
Osterreich halten einen solchen
Ansatz gar fir nicht sinnvoll.

Der Begriff Human Capital Management hat bei uns

O,
im Unternehmen Bedeutung. 35.5%

45,0%

Der Nachweis des Wertbeitrags des
Personalbereichs bzw. das Human Capital
Management hat fiir uns eine hohe Bedeutung. 35,0%

Wir versplren einen erh hten externen
Informationsbedarf an HR-Kennzahlen von
Investoren, Banken etc.

Wir sehen einen klaren Nutzen in der Berechnung

eines Euro-Wertes fir das Human Capital. ® Deutschland

o Osterreich
@ Schweiz

Unser Personalbereich beschaftigt sich bereits im
ausreichenden M aBe mit dem Nachweis des
Wertbeitrags des Personalbereichs.

19,4% Anteil Antworten mit "trifft
zu" und "trifft voll zu"

Abb. 45: Aussagen zum Human Capital Management (L&nderv ergleich)

70%
61,3%

60% 55,0%

@ Schweiz 510%
50% R )

O Osterreich 45,5%
40% @ Deutschland

32,3%
30,0%

30%
20% 15,0%
10% 6,5%

3,5%

0%

Ja, setzen wir auch bereits um Nein, planen wir aber Nein, halten wir nicht fir sinnvoll

Abb. 46: Steuern Sie bereits nach einem Human-Capital-Management-Ansatz?
(L&nderv ergleich)
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