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EDITORIAL

Effizienz

Das ungeliebte HR-Thema

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

HR und Effizienz: sind das zwei Themen, die sich wechselseitig ausschliefSen
oder passen sie besser zusammen als man so denkt? HR steht fiir Human Re-
sources, also dass ,menschliche Mittel (vom lat. resurgere jhervorquellen’)
eine Handlung titigen und einen Vorgang ablaufen lassen”. Effizienz hingegen
steht dafiir, ,die Dinge richtig zu tun’, betrachtet also die Wirtschaftlichkeit
einer Handlung oder eines Vorgangs, indem es das Verhéltnis von Input zu
Output oder aber der Leistung zu den Kosten in den Blickpunkt stellt. HR Effi-
zienz steht also dafiir, dass Menschen Handlungen wirtschaftlich tatigen und
dabei Vorgange wirtschaftlich ablaufen, indem sie entweder bei gegebenem
Mitteleinsatz den Erfolg maximieren oder mit moglichst geringem Aufwand
den gegebenen Erfolg erreichen. Ubertrigt man diesen Gedanken nun auf Un-
ternehmen und hier im Speziellen auf die Personalabteilung (daher eigentlich
»,HRM-Effizienz“), dann ergibt sich konkret die Frage, wie aktuell HR Arbeit so
gestaltet werden kann, dass sie im Sinne der Effizienzdefinition fiir die inter-
nen wie externen Stakeholder das beste Ergebnis generieren kann.

Im Gegensatz zur Effektivitdt, die danach fragt, ob die richtigen Dinge getan
werden, stellt die Effizienz rein auf die wirtschaftliche Betrachtung der HR
Handlungen und Vorgédnge ab. Sie fragt nicht danach, ob es richtig ist, be-
stimmte Themen zu bearbeiten, sondern fokussiert auf die Perspektive der
wirtschaftlichen Verrichtung der Handlungen und Vorgédnge. Reduziert man
die moderne HR Arbeit ausschliefilich auf den Blick der Effizienz, dann ver-
kiirzt man die Perspektive sicherlich in einer ungebiihrlichen Art und Weise.
Das kann nicht die Effizienz-Perspektive dieses Buchs sein.

Erst die Erweiterung auf die komplette Logik mo-
derner HR Arbeit eréffnet den Weg zu einer mogli-
chen Steigerung der HR Effizienz. Am Anfang steht
die HR Strategie, die sich aus der Unternehmens-
strategie ableitet und ihr nutzen muss. Sie setzt die
strategischen Priorititen und gibt entsprechende
Anbhaltspunkte iiber die zu erreichenden Ziele. Sie
determiniert so auch die zweite wichtige Grof3e, die
HR Effektivitat, die als Maf der Vollstandigkeit und
Genauigkeit einer Zielerreichung verstanden wer-
den kann. Wichtig ist hier, dass es nicht um irgend-
eine Zielerreichung geht, sondern die Ziele der HR
Strategie im Fokus stehen. Wenn diese Punkte ge-
geben sind, dann kommen wir zum dritten Aspekt,
der HR Effizienz. Mit ihr betrachten wir nun, wie
wir die zuvor in der HR Strategie definierte Ziele auf
die wirtschaftlichste Art und Weise erreichen kon-
nen. Jetzt macht der Dreiklang Sinn: HR Strategie,
HR Effektivitat und HR Effizienz. Die Effizienz als
ykronender Abschluss sorgt dafiir, dass die Strategie
und die gewiinschte Effektivitit aufwandsoptimal
realisiert werden. HR-Effizienz macht hingegen
ohne HR-Strategie und ohne HR-Effektivitat keinen
Sinn! In diesem ,sinn-vollen“ Rahmen bietet sie aber
noch ein grofdes Potenzial.

,Erst die Erweiterung auf die komplette Logik moderner HR Arbeit
eroffnet den Weg zu einer moglichen Steigerung der HR Effizienz.
Am Anfang steht die HR Strategie, die sich aus der Unternehmens-
Strategie ableitet und ihr nutzen muss.“- Professor Dr. Stephan Fischer
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EDITORIAL

Zum Autor Professor Stephan Fischer:

Prof. Dr. Stephan Fischer ist seit WS 2009/2010 Profes-
sor fur Personalmanagement und Organisationsberatung.
Er leitet das Institut flir Personalforschung, ist Studiende-
kan im Master of Human Resources Management (M.Sc)
und Mitglied im Human Resources Competence Center
der Hochschule Pforzheim (HRCC). Parallel dazu lehrt
er am Institut fir Bildungswissenschaften der Universitat
Heidelberg im Master ,berufs- und organisationsbezo-
gene Beratungswissenschaft. Nach dem Studium der
Soziologie, Politik und Rechtswissenschaften in Heidel-
berg erfolgte die Promotion zum Dr. rer. pol. in BWL (HF)
und VWL (NF) in Trier mit einer Arbeit iber HRM und Ar-
beitsbeziehungen im Betrieb. Parallel dazu hatte er ver-
schiedene Aufgaben in Lehre und Forschung in DFG fi-
nanzierten Projekten mit den Schwerpunktthemen HRM,
industrielle Beziehungen und Gerechtigkeit in Organisati-
onen inne. AufRerhalb der Universitat war er Griinder, Vor-
stand und Aufsichtsrat der O&P Consult AG mit Projekten
in den Bereichen Personal- und Organisationsentwick-
lung und als Firmenbeirat bei Birkert Fluid Control Sys-
tems weltweit fur Personalfiihrung und -betreuung sowie
Personal- und Organisationsentwicklung verantwortlich.

Im vorliegenden Buch werden unterschiedliche Ansatzpunkte vorgestellt, die aus Sicht der Autoren zur Steigerung der Effizienz in HR
einen Beitrag leisten kénnen. Dabei wird eine grofde Bandbreite von Perspektiven geboten, von der strategischen Frage der geeigneten
HR Strukturen iber die Effizienzsteigerung durch Auslagerung von HR Aufgaben und die Digitalisierung von HR Prozessen bis hin
zur Moglichkeit der Messung von HR Effizienz. Ich bin mir sicher, dass der ein oder andere interessante Ansatzpunkt dabei sein wird,
der Thnen als Anregung fiir Ihre eigenen Uberlegungen zur Steigerung der HR Effizienz dienen kann.
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GRUSSWORT - THOMAS EGGERT

HR-Effizienz

Die Personaler mussen endlich aus dem
partiellen Dornroschenschlaf erwachen!

Das HR-Geschift ist wohl der vielfdltigste Bereich in ei-
nem Unternehmen. Der Personaler muss heutzutage vie-
le verschiedene Funktionen iibernehmen und Aufgaben
wahrnehmen:

+  Er braucht eine soziale Ader, um sich um die ganzen
Wehwehchen der Mitarbeiter oder des Unternehmens
zu kimmern.

*  Erbrauchttechnisches KnowHow, um sich im Dschun-
gel der neuen Medien auszukennen oder die neueste
HR-Technik zu beherrschen.

+  Er muss Pedant sein, um die ganzen Gesetze und Vor-
schriften zu kennen und umzusetzen.

«  Ermuss Visiondr sein, um Innovationen im Unterneh-
men voranzutreiben und zu begleiten.

+  Er soll Vermittler und Verhandlungsfithrer sein, um
zwischen Arbeitnehmervertretern, Geschaftsfithrung,
Mitarbeitern und Fihrungskréften Streitigkeiten zu
schlichten.

*  Und zu guter Letzt wird von ihm verlangt, immer den
richtigen Mitarbeiter zur richtigen Zeit an der richti-
gen Aufgabe zur Verfligung zu stellen.

Diese Liste lasst sich sicherlich noch um einige Punkte er-
weitern. Ich finde allein diese ist ganz schon umfangreich
und kommt in keiner anderen Abteilung in einem Unter-
nehmen vor.

Und dennoch wird Personalarbeit heute auf nur ein bis
zwei Themen reduziert, vor allem, wenn man die aktuel-
le Presse verfolgt. Da geht es auf der einen Seite nur um
das Thema Recruiting, insbesondere im Umfeld der neuen
Medien, und auf der anderen Seite wird die Personalarbeit
nur als Kostenfaktor im Unternehmen angesehen.

Dies zeigt sich bei den meisten Firmen auch in der Zusam-
mensetzung der Geschiftsfiihrung. Samtliche Bereiche
sind auf C-Level vertreten, meistens durfen aber 2 Berei-
che nur ,mit am Tisch sitzen“ und werden mehr geduldet
als dass sie wirklich den entsprechenden Level vertreten.
Diese beiden Bereiche sind der Einkauf und die Personal-
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abteilung. Und die Personaler verfallen zur Zeit in Unter-
wirfigkeit und diskutieren untereinander, wie wenig sie

im Unternehmen akzeptiert sind - vielleicht auch gerade
deshalb.

Betrachtet man aber die anfanglich beschriebene Vielfalt
und vor allem die Auswirkungen aufs Unternehmen, dann
muss hier dringend etwas passieren. Denn entweder ver-
liert HR weiter an Reputation und die Folge ist die Auf-
l6sung des Bereichs (den administrativen Bereich kann
man ja locker auslagern und die strategischen Funktionen
tibernehmen Fiihrungskrafte) oder HR schafft es, sich in
Zukunft entsprechend zu platzieren und die erforderliche
Achtung zu erhalten.

Recruiting ist sicherlich ein strategisches Thema, aber
noch ganzheitlicher muss HR auch bei der eigenen
HR-Performance, insbesondere HR-Effizienz iberzeugen.
Was kommt hinten raus bei aller Personalarbeit und wel-
che Ressourcen sind dafiir notwendig? Genau mit diesen
Fragestellungen miissen wir uns in Zukunft beschaftigen.

Und Zukunft ist schon das richtige Stichwort fiir eine
Initiative, die vor 4 Jahren ins Leben gerufen wurde. Die
Mitglieder der ,Zukunftsinitiative Personal®, alle langjah-
rige Key-Player im HR-Markt, mdchten Unternehmen und
Organisationen aufzeigen, wie sie die heutigen und zu-
kiinftigen Herausforderungen des Wandels durch ein um-
fassendes HR-Management meistern kénnen. Gepragt von
fairem Wettbewerb, Offenheit und mit einer gemeinsamen
Botschaft freut man sich darauf, wirklich etwas bewegen
zu konnen. Ein erstes, wirklich interessantes Werk dazu
ist das neu erschienene ,ZiP-Book®, in dem sich einige der
Partner zu den Themen sehr kurzweilig dufdern.

Das ganze Thema auch wissenschaftlich zu begleiten ist
Ziel des ,Instituts fiir Personalforschung an der Hoch-
schule Pforzheim®, das ich als Wirtschaftsbeirat begleite.
Auch hier beschéftigen wir uns mit der Profession der Per-
sonalarbeit und der Fragestellung, kann Personalgeschaft
jeder?

Competence Book - HR-Effizienz



HR die Freiraume zu verschaffen, da-
mit sie nicht in administrativen Auf-
gaben versinken, dass ist unsere Mis-
sion bei der BEGIS. Wir wollen mit
unseren Losungen rund um Work-
flow, Dokumentenerstellung und di-
gitaler Personalakte die Personalar-
beit einfach machen.

Dazu sind wir auch Initiator des neu-
en Competence Books ,, HR-Effizienz
das sich mit vielen Partnern genau mit
dem Thema beschaftigt. Das Book
wird im Herbst dieses Jahres tiber die
Competence Site zu beziehen sein.

Wir wollen auch fiir dieses Thema die
fiihrenden Kopfe zusammenfiithren
und dann ein Werk schaffen, dass in
der Tiefe und Breite den Personaler
bei seiner Zukunftsausrichtung fir
mehr HR-Effizienz untersttitzt!

Ich bin tberzeugt davon, dass ein
Unternehmen heute nicht ohne Per-
sonalabteilung (iber)leben kann, wir
miissen aber alles daran setzen, die
Aufgaben der Personalabteilung klar
zu positionieren und von den admi-
nistrativen Tatigkeiten effizient zu
entlasten - damit sie nicht nur Bei-
sitzer sind, sondern der CHRO eine
selbstverstandliche Position im Un-
ternehmen wird. Wenn Sie sich auch
einbringen wollen, nehmen Sie gerne
den Kontakt zu mir auf!

Thr
Thomas Eggert, BEGIS GmbH, fir das
Team Competence Site

GRUSSWORT - THOMAS EGGERT




GRUSSWORT - JORG JOHN

eizistgell

-einTrend auch inder HR?

ie Bedeutung effizienter HR-Prozesse hat ange-
D sichts des wachsenden Kostendrucks in den letz-

ten Jahren zunehmend an Bedeutung gewonnen.
Auch auf Ebene der Geschéftsfithrung - allerdings wird
das Thema hier noch oft auf den Aspekt der Kostenopti-
mierung reduziert. Der britische Schriftsteller, Kunstkri-
tiker und Sozialphilosoph John Ruskin hat bereits im 19.
Jahrhundert gesagt: ,Es gibt kaum etwas auf dieser Welt,
das nicht irgendjemand ein wenig schlechter machen und
etwas billiger verkaufen konnte.” Auch wenn das Zitat
aus einer anderen Zeit stammt, spiegelt es an vielen Stel-
len auch den heutigen Zeitgeist wieder. Als Marktfiihrer
im HR-Outsourcing Markt spiiren wir diesen Trend sehr
deutlich: Es geht immer billiger. Unter Effizienzgesichts-
punkten kann es jedoch nicht Ziel sein, den letzten Cent
in der Personalabteilung einzusparen, sondern vielmehr,
die richtigen Dinge zu tun - und diese dann auch richtig
gut zu tun.

Der HR-Markt steht heute vor vielfdltigen Herausforde-
rungen: Generation Y, der demografische Wandel, immer
kiirzer werdende Konjunktur- und Produktlebenszyklen
sowie der viel zitierte Fachkrdftemangel sind nur einige
Beispiele hierfiir. Qualifizierte Mitarbeiter sind angesichts
dieser massiv veranderten Rahmenparameter immer mehr
zum strategischen Wettbewerbsfaktor geworden. Vor dem
Hintergrund des zunehmenden Fachkraftemangels sind
Unternehmen verstarkt gefordert, bestehende Mitarbeiter
gezielt zu fordern und zu entwickeln und zugleich qua-
lifizierte Mitarbeiter zu gewinnen und nachhaltig an das
Unternehmen zu binden. HR-Abteilungen kénnen den
gestiegenen Anforderungen mit eigenen Ressourcen oft-
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mals nicht mehr gerecht werden, denn bei der Vielzahl der
HR-Themen muss der HR-Bereich ein ebenso grof3es Heer
an Spezialisten aufbieten. Fiir Unternehmen stellt sich da-
her die Frage nach einer effektiven und effizienten Organi-
sation des HR-Bereichs. Welche Rolle und Aufgaben sollte
die HR-Abteilung im Unternehmen haben, um den aktu-
ellen Herausforderungen gerecht zu werden? Welche Vor-
teile bietet eine Shared Service Organisation und was ist
hierbei zu beachten? Wie kann die Personaladministrati-
on moglichst effizient und gerduschlos abgebildet werden?
Wie kdnnen HR-Informationen intelligent und zielgerich-
tet bereitgestellt werden? Die Antworten auf diese Fragen
werden die HR-Effizienz nachhaltig beeinflussen — und sie
werden fir jedes Unternehmen individuell ausfallen.

Resultierend aus unserem Selbstverstandnis als fithren-
dem Anbieter von HR-Produkten und Dienstleistungen
sehen wir es als eine unserer Kernaufgaben, Trends und
aktuelle Themen im HR-Bereich aufzugreifen und eine
Plattform fiir einen qualifizierten, aber vor allem auch
unabhdngigen Austausch zu bieten, wie zum Beispiel im
Rahmen dieses Competence Books. Denn um unser Pro-
dukt- und Dienstleistungsportfolio marktgerecht weiter
zu entwickeln, mussen wir verstehen, welche Themen Per-
sonalentscheider heute beschiftigen und welche Themen
zukiinftig im Fokus stehen werden - nur so kann es gelin-
gen, die Zukunft der Personalarbeit aktiv zu gestalten.

In diesem Sinne wiinsche ich Thnen viel Spaf beim Lesen!

Jorg John / Geschdftsfiihrer fidelis HR

Competence Book - HR-Effizienz



GRUSSWORT - JORG JOHN

Jorg John
Geschaftsfuhrer
der fidelis HR

,Kosten in der HR reduzieren mag
heutzutage in vielen Unternehmen
Pflicht sein. Eine Optimierung unter
reinen Kostengesichtspunkten bringt
jedoch nur kurzfristig Quick Wins, deren
Wirkung sich sehr bald verfliichtigt. Die
Kur ist es, die Gesamtprofitabilitat des
Unternehmens dauerhaft zu steigern
—und zwar ohne QualitatseinbuRen in
der Leistungserbringung hinzunehmen.
Professionelles HR-Outsourcing muss
diesem Anspruch gerecht werden, denn
nur so kann eine Win-Win Situation

fir beide Partner entstehen.”

Competence Book - HR-Effizienz 13



INFOGRAFIK

Infografik HR-Effizienz

Wichtigkeit HR-Themenfelder'

Personalentwicklung 50+

HR-Benchmarking /
HR-Effizienzmessung

System zum Wissensaufbau

Sind die wichtigsten HR-Prozesse bereits im
Unternehmen dokumentiert?”

5% | 25
Ja

Nein

Werden IT-Systeme zur ubergreifenden Prozessautomatisierung
eingesetzt?’

26% I 4
Ja

Nein

Die Erhebung der Personalkennzahlen ist...’
Systematisch Automatisiert
Trifft voll zu 13%

Trifft ziemlich zu 26%

Teils teils 24%

Trifft kaum zu

B 2
T

Trifft nicht zu
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INFOGRAFIK

Kapazitaten im Personal bei der Effizienzsteigerung®

Traditionelle HR

HR-Managementpro- . 10%

zesse

HR-Kernprozesse
HR-Unterstiitzungspro-

zZesse

Status Quo Zielbild

Top 5 Ziele HR 2010 und Status 2012*

Zielsetzung

Qualitatssteigerung
Personalarbeit

Kosteneffizienz 41%
Wertschépfung Perso- 7
nalarbeit 41%

Kundenorientierung 37%

Prozessoptimierung 29%

Aufgabe die HR in Zukunft
am starksten priagen wird’

Effiziente Organisation der
Personalarbeit

Strategische Integration HR im
Unternehmen

Bindung Mitarbeiter an das
Unternehmen

@
©

Competence Book - HR-Effizienz

Veranderung
38%
21%
27%

33%

Top 3 Probleme bei der
Umsetzung der HR-Strategie®

1. Dominanz operativer

Themen

2. Zugeringe

Kapazitaten

3. Kosten/ zu geringe

Budgets
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INFOGRAFIK

Top 5 Erfolgsfaktoren HR Effizienz’

57% 47%

Einbindung Fiih- Klare Prozess-
rungskréfte beschreibungen

Grinde gegen
HR-Prozessautomatisierung’

0~

Unternehmen zu klein

Kosten zu hoch

39%

Keine Unterstiitzung von
Geschaftsfihrung

O 24%
® 18%
®
®

Zu hohe technische Anforderung

0 Keine klar definierten Prozes-

1 30/0 Sonstiges

Wieviele HR-Prozesse werden
schriftlich dokumentiert?®

5
11 bis 20

16

41%

Kundenorientie-

,maaaea

41% 36%

Definierte Pro- IT-Unterstiitzung
zessverantwort- der Prozesse
liche

Prozesskosten der
Personalprozesse sind
marktiiblich®

23%

Trifft voll zu

2%
\‘ Trifft nicht zu
3%
Trifft kaum zu
47%
Trifft ziemlich zu 1%
Teils teils

Wieviele HR-Prozesse werden
durch spezielle IT-Systeme
gestitzt?®

w8 31%
5 bis 10 329%,

>10 37%
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Planen Sie die Einfuhrung von
IT-Systemen zur
HR-Prozessautomatisierung?’

18%
Ja, nachstes Jahr
(2011)

28%

Ja, innerhalb der
nachsten drei Jahre
(bis 2013)

42%

Nein

12%
Ja, aber nicht vor
2014

INFOGRAFIK

Einschatzung des allgemeinen
Nutzenpotenzials fir
HR-Prozessautomatisierung’

12%
Eher gering

67%

Hoch

Gering

19%
Sehr hoch

Wichtigkeit von HR-Prozessautomatisierung in Zukunft’

Sehr wichtig

Wichtig

7% W2%

Weniger wichtig

Nicht wichtig

Haben Sie schonmal ein
Outsourcing durchgefiihrt?’

60%
Ja

40%
Nein

Competence Book - HR-Effizienz

Welche Prozesse wurden
ausgelagert?’

38%

IT-Prozesse
23%

Personal-

aufgaben 39%

Andere
Bereiche
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INFOGRAFIK

Welche Personalprozesse wurden ausgelagert?’

6% 10% 17% 23% 43%

Seminarverwal- Bewerbermanage- Reisekostenab- Betriebliche Al- Lohn-/ Gehaltsab-
tung ment rechnung tersvorsorge rechnung

Zufriedenheit von Outsourcing bei GroBunternehmen’

Unzufrieden Zufrieden Sehr zufrieden

Quellen:

(1) Zukunftsinitiative Personal: HR 2020: Treiber, Handlungsfelder, Lésungen (Abrufdatum: 05.08.2014)
http://www.competence-site.de/zukunftsinitiative-personal/HR-2020-Treiber-Handlungsfelder-Loesungen-Ergebnisse-Delphi-Befragung-Zukunftsinitiative-Personal
(2) perbit Software GmbH: HR-Prozessmanagement: Der Hebel zur Effizienz- und Qualititssteigerung der Personalarbeit (Abrufdatum: 05.08.2014)
http://www.competence-site.de/zukunftsinitiative-personal/HR-Prozessmanagement-Der-Hebel-zur-Effizienz-Qualitaetssteigerung-Personalarbeit

(3) Deutsche Gesellschaft fir Personalfiihrung e.V.: DGFP-Langzeitstudie Professionelles Personalmanagement 2012 (pix) (Abrufdatum: 05.08.2014)
http://www.dgfp.de/wissen/empirische-studien/dgfp-langzeitstudie-professionelles-personalmanagement-pix-2012-3682

(4) Kienbaum Management Consultants GmbH: HR Strategie & Organisation - Kienbaum-Studie 2012/2013 (Abrufdatum: 05.08.2014)
http://www.kienbaum.de/Portaldata/1/Resources/downloads/brochures/Kienbaumstudie_HR_Strategie_2012_2013.pdf

(5) Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung e.V.: DGFP-Studie: Megatrends und HR Trends 2013 (Abrufdatum: 05.08.2014)
http://www.dgfp.de/wissen/empirische-studien/dgfp-studie-megatrends-und-hr-trends-2013-4106

(6) Kienbaum Management Consultants GmbH: HR Strategie & Organisation - Kienbaum-Studie 2010/2011 (Abrufdatum: 05.08.2014)
http://www.kienbaum.de/web/newsroom/downloads.aspx

(7) fidelis HR GmbH: Human Resources Business Process Outsourcing (Abrufdatum: 05.08.2014)

http://www fidelis-hr.de/fileadmin/user_upload/Studien/HR_BPO_Studie.pdf

(8) perbit Software GmbH: HR Self-Services & Prozessautomatisierung - Eine Marktstudie der perbit Software GmbH (Abrufdatum: 05.08.2014)
http://media.haufe-group.com/media/attachmentlibraries/rp/Personal/StudiePerbit2011.pdf
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C: fidelis HR

oconsultnet

ESCTRIBA

Document Service

&P Consult

Organisations- und Personalentwicklungsberatung GmbH

perbit

95 ‘ Better Rinkine

VAL =R

HUMAN RESOURCES

Competence Book - HR-Effizienz

PARTNER

Partner des Competence Books

BEGIS GmbH

Seit vielen Jahren Experte fiir Geschaftsprozessoptimierung, Softwareentwicklung und Services und damit
ein professioneller Know-How-Trager mit dem Wissen, was Automatisierung und Digitalisierung in HR
eigentlich bedeutet. Der ganzheitliche Ansatz, bestehend aus Beratung, Digitalisierung und der Software
EDIB® hilft, direkt beim Kunden die ndtige Optimierung der Geschaftsprozesse im personalwirtschaftli-
chen Bereich zu schaffen.

efee consult GmbH

Personalarbeit stent heute immer noch unter der Diskussion der Werthaltigkeit bzw. Wertschdpfung im Unter-
nehmen. Genau hier setzt die efee consult GmbH mit ihren Dienstleistungen an. Die Pakete wurden dabei so
geschniirt, dass auch der Mittelstand in den Genuss einer professionellen Evaluation zu verninftigen Kosten
kommen kann. Wir machen wahre Werte sichtbar!

fidelis HR GmbH

fidelis HR, ehemals TDS HR Services & Solutions, bietet Kunden in der D-A-CH Region 360° HR-Outsourcing:
von der Lohn- und Gehaltsabrechnung (iber Personaladministration, Digitale Personalakte, Bewerbermanagement,
Application Management (SAP, P&l Loga, fidelis.Personal), Hosting, Self Service & Workflow-Management, interme
Kontrolisysteme (IKS) bis hin zum Quality Monitoring.

consultnet GmbH

consultnet gendrt zu den flhrenden Sozietdten fir Interim Management. Mit rund 1.400 handverlesenen
Fihrungskraften und Experten auf Zeit unterstiitzt consultnet Unternehmen punkiuell genau dort, wo deren
Bedarf besteht.

ESCRIBA Document Service
Der ESCRIBA Document Service erstellt und managt inteligente Dokumentenvorlagen, die mit Daten aus verschie-
denen Systemen verkniipft werden. So werden Dokumente schneller, effizienter und sicherer erzeugt.

0 & P Consult GmbH

0&P Consult ist eine Beratungsgeselischaft, die auf der Basis eines Portfolios eigener Verfahren mit ei-
nem interdisziplindren Beraterteam vielseitige Fragestellungen der Personal- und Organisationsentwicklung
bearbeitet.

perbit Software GmbH

Die perbit Software GmbH ist Spezialist fir Human-Resources-Management-Systeme im Mittelstand. Ge-
maB dem Motto ,Individualitdt mit System" bietet das Software- und Beratungshaus seit tber 30 Jahren
maBgeschneiderte Losungen flr die administrative, qualitative und strategische Personalarbeit.

Q5 95 GmbH

Q595 ist ein globaler Leadership Incubator, Wir trainieren Fiihrungskrafte und Teams in Consulting-skills,
Leadership, Sales Effectiveness, Coaching-Skills fiir Manager. Q595 kreiert mit Neurowissenschaftlern
Losungen mit Wirkung: To the point - modular - different.

WAHLER Human Resources

Als praxisorientiertes Beratungsunternehmen ist WAHLER Human Resources auf die zukunftsorientier-
te Ausgestaltung ihrer HR-Funktion spezialisiert. Dabei liegen unsere Schwerpunkte auf strategischem
HR-Consulting und innovativen HR-Systemen.
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STATEMENTS

Statements zu HR-Effizienz

Was sagen die fuhrenden Kopfe zur Zukunft?

Wichtige Treiber sind der steigende
Wettbewerb und der dadurch entstehende
Kostendruck, dem sich viele Unternehmen

ausgesetzt sehen.?

Einer der Grinde fiir den gesteigerten
Bedarf an Effizienz im  Personal-
management ist der Mangel an Arbeits-
kraften fiir Schliisselpositionen.®

Die Arbeitswelt hat sich insbesondere
in den Bereichen, in denen Fachkrafte-
mangel herrscht, bereits komplett gedreht:
Hier buhlen Unternehmen um spezialisier-
te Arbeitnehmer, die ihrerseits die Wahl
zwischen einer Vielzahl potentieller Arbeit-
geber haben.?

Aus dem Blickwinkel der Effizienz heraus
betrachtet sind jedoch die traditionellen,
etablierten Recruiting-Ansatze — unabhangig
vomUnternehmenundvonderUnternehmens-
groBe — einfach nicht mehr effizient genug.*

HR

Effizienz

Relevante Treiber

Ich bin nicht davon iiberzeugt, dass Effizienz
das richtige Thema ist. Wir miissen heute
fragen, welchen Beitrag HR-Management
zur Wertschopfung eines Unternehmens
leisten kann. Effizienz ist kein Modethema,
sondern eine Grundhaltung.®

Es gibt Diskussionen, ob man auf die Personalabteilung ganz verzichten kann und die strategi-
schen Themen von den Fiihrungskraften iibernommen werden konnen.!

20 Competence Book - HR-Effizienz



Wenn Sie mich nach meinem Bauchgefiihl
fragen, wiirde ich sagen, dass sich das
Effizienz-Niveau uber alle Unternehmen

betrachtet deutlich unterhalb von 50% be-
wegt.*

HR

Effizienz
Status Quo &
Potenziale

Wer tiber Kosten diskutiert, hat ein

Qualitatsproblem. Er kann den Wert
seiner Leistungen nicht vermitteln.’

Competence Book - HR-Effizienz

STATEMENTS

Wenn die zum Unternehmen passenden
Strukturen geschaffen werden, konnen
Unternehmenin der Regel deutliche Effizienz-
steigerungen, zum Teil von mehr als 25%,
verzeichnen.®

Durch die Ausschopfung aller Moglichkeiten
gerade im administrativen Bereich der Per-
sonalarbeit sind Einsparungen bis zu 50%
moglich.’

Wenn man den aktuellen Stand quantifizie-

ren will, dann kann man den Wert in Unter-

nehmen mit Kostenfiihrerschaft ganz grob

zwischen 6-8 anlegen, wahrend er in anderen

GroBunternehmen bei 4-6 und im Mittelstand

\(lii_glﬁiczht sogar noch darunter bei 3-4 liegen
urfte.

Ich bin iiberzeugt, dass das Optimierungs-
potential im HR-Bereich langst noch nicht
ausgeschopft ist.3

Ich denke nicht, dass eine Branche oder ein
Segment in der Effizienz seiner Personalarbeit -
weder im Positiven noch im Negativen - beson-
ders herausragt.’



STATEMENTS

Effizienz muss ich
wollen. Dinge nicht
mehr zu tun, ist oft
die beste Optimie-
rung.’

Ein Kernproblem
liegt sicherlich da-
rin, dass HR nur in
ganz wenigen Unter-
nehmen tatsachlich
einen Platz in der

HR

Effizienz

Unser Blick muss zukiinf-
tig weg von der Teilpro-
zess-Optimierung hin zu
einer umfassenden end-
to-end  Prozessbetrach-
tung gehen.?

Ein Prozess wird ohne die
aktive Einbeziehung der
handelnden und betroffe-
nen Menschen nicht zum
Laufen kommen, sei er

Handlungsfelder
& Hindernisse

Wertschopfungsket- noch so effizient.’

te besetzen konnte.*

Viele HR Manager(innen) haben sich fiir diese Fachrichtung entschieden, weil sie mit Menschen

arbeiten wollen. Reine Effizienzbetrachtungen standen dabei oftmals nicht im Vordergrund ihrer

Berufswabhl.?

Wer das Thema nur unter dem Ansatz einer
ROI-Betrachtung angeht, denkt aus meiner
Sicht nicht weit genug, denn es geht nicht
nur um Einsparung und weniger Kosten.'

Personal ist zu wichtig, um es verwalten zu
lassen. Unsere ESCRIBA-Kunden konnen 30
bis 40 Prozent ihrer Kosten senken und da-
bei ihre Qualitat steigern.®

HR

Effizienz
Wirtschaftlichkeit
& Beispiele

Im Ergebnis ist zu sehen, dass 8 von 10 Inte-
rim Managern fir ihren Kunden das Doppelte
ihres Honorars erwirtschaftet haben.*

Ein schones Beispiel ist hier unser Kunde Jet Aviation, der durch ein selektives Outsourcing und

die Einflihrung von Workflows und der digitalen Akte neben der Kosteneinsparung ein wichtiges
Ziel erreicht hat. Er hat HR naher zum Business gebracht.!
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STATEMENTS

Leider ist der Personalbereich traditionell Nur durch die richtige Abwicklung der ad-
nicht der Treiber fiir Veranderungen und Ef- ministrativen Personalprozesse allein bleibt
fizienzsteigerung. Er wird sich aus diesem der Personalbereich ein Verwalter und wird

Grund noch die eine oder andere blutige nie als Gestalter im Unternehmen gesehen
ngtse_hgl7en mussen, bevor entgegengesteu- werden.!
ert wird.

HR

Effizienz
Zukunft 2020

Der eigentliche Wandel muss anschlieBend
durch aufgeklarte Kopfe in den Unterneh-
men eingeleitet werden.*

HR-Effizienz bedeutet nicht automatisch,
dass das Human Resources Management
billiger wird, sondern dass der Output im
Verhaltnis zum Input steigt.®

Effizienz entsteht durch Menschen, die wis-
sen was sie tun.?

Sowonhl die HR-Bereiche als auch die Mitarbeiter werden sich verandern, als Trends spielen Indi-
vidualisierung und Digitalisierung dabei eine wichtige Rolle.®

Quellen:

1: Thomas Eggert, BEGIS GmbH

2: Prof. Dr. Cathrin Eireiner, efee consult GmbH
3: Jorg John, fidelis HR GmbH

4: Uwe Sunkel, consultnet GmbH

5: Dr. Juergen Erbeldinger, ESCRIBA

6: Michael Wahler, WAHLER Human Resources
7: Abduelvahit Besir, BEGIS GmbH

Competence Book - HR-Effizienz 23



GRUNDLAGEN




Einleitung

W "."
- /_"*n.-

-
i
|
¥ 8
T
e |
i

5 Unser Kompetenz-Netzwerk
Partner des
Competence Books

6 Editorial Professor Fischer
Effizienz - das ungeliebte
HR-Thema

10 GruBwort Thomas Eggert
HR-Effizienz - Die Personaler
miissen endlich aus dem
partiellen Dornrdschenschlaf
erwachen!

12 GruBwort Jérg John
Geiz ist geil - ein Trend
auch in der HR?

14 Zahlen kompakt
Infografik zu HR-Effizienz

20 Statements
Statements zu HR-Effizienz

Competence Book - HR-Effizienz

Grundlagen

26 Delphi Roundtable HR-Effizienz
HR Effizienz 2020 - wo ruhen
die ungenutzten Potenziale?

44 Einordnung |
Zeit des Erwachens

46 Einordnung
HR-Effizienz als wesentlicher
Bestandteil von HR-Exzellenz

49 Einordnung Il
Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tungen im Personalmanage-
ment

53 Vorgehensmodgle
HR-Transformation
im Spannungsfeld von
Effizienz und Effektivitat

59 Perspektiven |
Brave New HR World?

61 Perspekiiven |
ROI einer digitalen Personal-
akte - HR-Effizienz konkret!

68 Perspektiven |l
Die High-Performance-
Organisation: Erfolge jenseits
der Effizienz durch die
Neurowissenschaft

76 Perspektiven IV
HR-Effizienz durch
Interimsmanagement

INHALT

Anwendungen &
Losungsbausteine

86 HR-Prozesse |
Effiziente HR-Prozesse
als Basis im Rahmenwerk
der HR-Exzellenz

89 HR-Prozesse Il
HR-Prozessmanagement:
Der Hebel zur Effizienz- und
Qualitatssteigerung der
Personalarbeit

93 HR-Prozesse I
Workflows im
Personalwesen

96 Digitalisierung / Automatisierung |
HR-IT als Motor im Rahmen-
werk fiir HR-Exzellenz

100 Digitalisierung / Automatisierung |l

Die Digitale Personalakte

105 Digitalisierung / Automatisierung I

Digitalisierung von

Personaldokumenten

108 Insourcing / Outsourcing im HR |

Shared Service Center -

ein Garant zur Effizienz-

steigerung?

111 Insourcing / Outsourcing im HR |l
Grenzenlose Effizienz in der
Entgeltabrechnung:
Wunsch- oder Albtraum?

114 HR-Kommunikation

HR neu organisieren:

Kommunikation wird zum

Service

25
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Delphi-Roundtable
HR-Effizienz 2020:

Treiber, Status-Quo, Potenziale und Losungen

Auszug aus dem Delphi-Roundtable mit Thomas Eggert (BEGIS GmbH), Prof. Dr. Cathrin Eireiner
(efee consult GmbH), J6érg John (fidelis HR GmbH), Uwe Sunkel (consultnet GmbH), Markus Hed-
rich (O&P Consult GmbH), Michael Wahler (WAHLER Human Resources), Abdiilvahit Besir (BEGIS
GmbH) und Dr. Tobias Kiefer (Ernst & Young GmbH)

,Wenn Sie mich nach meinem Bauchgefiihl fragen, wiirde ich

sagen, dass sich das Effizienz-Niveau tiber alle Unternehmen

betrachtet deutlich unterhalb von 50% bewegt.” - Uwe Sunkel

ie HR-Abteilungen stehen unter Druck. Zum einen miis-
Dsen sich Personalmanager neuen strategischen Zielen
oder Marktgegebenheiten stellen. Talent Management,
Social Recruiting und Generation-Y sind nur einige Stichworte

des modernen HR-Managements und die HR-Agenda wird auch
in naher Zukunft nicht kiirzer werden.

Zum anderen sorgen aber auch Fachkrédftemangel, zunehmende
Komplexitit und der Kostendruck dafiir, dass selbst in gereiften
Kernbereichen Handlungsbedarf besteht. HR-Effizienz bedeu-
tet, dass dieselben oder zunehmende Aufgaben mit deutlichem
geringerem Aufwand zu realisieren sind. Zum Gliick existiert
eine Vielzahl von Handlungsoptionen fiir eine bessere HR-Effizi-
enz. Neue Strukturen durch Outsourcing (oder Insourcing), ver-
besserte Prozesse und digitale Technologien erschliefien enorme
Optimierungspotenziale im Rahmen eines modernen Personal-
managements.

Wir freuen uns daher sehr, dass wir im Rahmen des neuen Com-

petence Books HR-Effizienz dieses Thema mit fithrenden Kdpfen
der HR-Branche diskutieren kénnen.

26

Treiber in Richtung einer verbesserten HR-Effizienz?

Fachkrdftemangel, die zunehmende Komplexitdt des Bewer-
bermarktes und der Kostendruck sorgen dafiir, dass selbst
in gereiften Kernbereichen des HR-Managements heute ein
gesteigerter Handlungsbedarfin Richtung einer héheren Ef-
fizienz besteht.

Was sind Ihrer Meinung nach die wichtigsten Treiber bzw.
was sind fiir Sie die Top-5-Griinde dafiir, die Effizienz im
Personalmanagement steigern zu miissen? Wird das auch
schon erkannt bzw. welchen Stellenwert hat die HR-Effizi-
enz Ihrer Meinung nach in den Unternehmen bei der Ge-
schdftsfiihrung und den Personalmanagern?

Jorg John

Die Arbeitswelt hat sich insbesondere in den Bereichen, in de-
nen Fachkrédftemangel herrscht, bereits komplett gedreht: Hier
buhlen Unternehmen um spezialisierte Arbeitnehmer, die ihrer-
seits die Wahl zwischen einer Vielzahl potentieller Arbeitgeber
haben. Funktionierende Bewerbungsprozesse, attraktive Ein-

Competence Book - HR-Effizienz



Zur Autorin Prof. Dr. Cathrin Eireiner:

Prof. Dr. Cathrin Eireiner hat im Fach Organisationspsychologie an der Univer-
sitat Mannheim promoviert. Von 2008 bis 2013 verantwortete sie die interna-
tionale Fuhrungskrafteentwicklung bei MAN Truck & Bus. Seit Marz 2014 ist
sie Professorin fiir Personalmanagement an der Hochschule fiir angewandte
Wissenschaften in Pforzheim, Mitglied des Human Resources Competence
Center (HRCC) und lehrt im Bachelor -und Masterstudiengang. Sie arbeitet als
Business Coach und ist zertifizierte Komplementarberaterin. Sie ist Expertin
fir Survey Feedbackprozesse in Unternehmen und Ihr Interesse gilt Aspekten
wie Employee engagement und Arbeitszufriedenheit. Momentan beschéaftigt
sie sich mit der Frage wie Agilitat und Nachhaltigkeit im Unternehmenskontext
sinnhaft verbunden werden kénnen. Zudem ist sie Geschaftsfiihrerin bei der

efee consult GmbH.

stiegsangebote und ein iiberzeugendes
Gesamtangebot als Arbeitgeber werden
dadurch zu den kritischen Erfolgsfakto-
ren.

Die aktuelle Marktentwicklung verlangt
Personalabteilungen zwar ab, HR-Prozes-
se effizient zu gestalten - die Betrachtung
der HR-Effizienz bezogen auf die Prozes-
se der Personalabteilung allein greift aus
meiner Sicht jedoch zu kurz. Es geht vor
allem darum, die richtigen Dinge zu tun
- erst dann folgt die Effizienzbetrachtung
der damit verbundenen Prozesse. Fiir HR
bedeutet dies: Der Fokus muss ganz klar

Competence Book - HR-Effizienz

auf den strategisch wichtigen und wert-
schopfenden Aktivitdten liegen, um den
zukiinftigen Herausforderungen gerecht
werden zu koénnen. Die Personaladmi-
nistration muss dann in Folge moglichst
effizient und gerduschlos ablaufen -
nicht optimiert fiir die Personalabteilung,
sondern fiir das Gesamtunternehmen,
denn nur so werden Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte nachhaltig um administrati-
ve HR-Themen entlastet. Ziel ist es also
nicht, den letzten Cent bzw. die letzte
Minute in der Personalabteilung einzu-
sparen, sondern vielmehr, dort die richti-
gen Dinge richtig gut zu tun. Wir stellen

GRUNDLAGEN - VIRTUAL ROUNDTABLE

aktuell immer noch fest, dass die HR-Effi-
zienz in den Unternehmen auf Geschafts-
fiihrungsebene zwar angekommen ist,
oft jedoch auf die Kostenoptimierung der
HR-Abteilung reduziert wird.

Prof. Dr. Cathrin Eireiner

Wichtige Treiber sind der steigende Wett-
bewerb und der dadurch entstehende
Kostendruck, dem sich viele Unterneh-
men ausgesetzt sehen. Bei der Suche nach
Wettbewerbsvorteilen durch Effizienz-
steigerung ist der Fokus dabei auch auf
die Unterstiitzungsprozesse und damit
auch auf die HR Abteilung gefallen. So ist
auch zu verstehen, warum HR seinen Bei-
trag zum Unternehmensnutzen aufzeigen
muss und so letztlich seine Position als
Partner des Business verstanden werden
will. Betrachtet man zudem die HR Bud-
gets, dann ist klar, dass alleine aufgrund
der Grofie aus der reinen Sicht eines Fi-
nanzvorstands hier ein entsprechendes
Optimierungspotenzial gesehen wird, was
es zu heben gilt.

Das Thema wurde bereits erkannt und
spielt insbesondere in der Geschaftsfiih-
rung von Unternehmen eine grofie Rol-
le. Vermutlich liegt das daran, dass diese
ebenfalls nach Kennzahlen gemessen
werden, die Giber ihren eigenen Erfolg eine
Aussage treffen. Dabei sind die HR Kenn-
zahlen entsprechend ein wichtiger Fak-
tor. Darum spielen vermehrt die HR BSC
oder das HR Cockpit eine Rolle. Insgesamt
scheint der eigentliche Treiber aber eher
aufderhalb von HR zu liegen. HR selbst
reagiert bei dem Thema eher. Natiirlich
gibt es auch Ausnahmen. In der Mehrzahl
diirfte es sich aber so verhalten, dass der
Impuls aus der Geschiftsfithrung kommt.

Thomas Eggert

Das Thema Effizienz ist im HR-Bereich
leider noch nicht dberall angekommen.
Zwar wird in vielen Personalabteilungen
dariiber diskutiert, dass die Kapazitaten
nicht ausreichen, um sich den jlingsten
Herausforderungen stellen zu konnen,
aber die heutigen Mdglichkeiten werden
noch nicht vollkommen ausgeschopft.
Und die allgemeine Diskussion um die
Wahrnehmung bzw. Wertschopfung des
Personalbereichs im Unternehmen tragt
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auch noch dazu bei, dass der Personalbe-
reich in eine Rolle gedrangt wird, die ihm
nicht gerecht wird. Dabei stehen gerade
Personalabteilungen heute massiv unter
Druck. Sie wollen anerkannter Partner
im Management sein und die anstehen-
den Themen wie Demographie oder der
Fachkradftemangel machen die Arbeit des
Personalers auch nicht einfacher, sondern
stellen ihn immer wieder vor neue Her-
ausforderungen.

Andererseits gibt es Diskussionen, ob man
auf die Personalabteilung ganz verzichten
kann und die strategischen Themen von
den Fihrungskriften ibernommen wer-
den konnen. Wenn man dann noch sieht,
dass die Personalabteilung nicht direkt
in der Geschéftsfithrung im Sinne eines
CHRO angesiedelt ist, sondern organi-
satorisch eher aufgehdgt ist wie eine Ab-
teilung (zum Beispiel der Einkauf), dann
wird es schwierig, gleichzeitig dem Status
des strategischen Partners gerecht zu wer-
den. Hier hat es zum Beispiel die IT in den
letzten Jahren hervorragend geschaftt,
ihren Status im Unternehmen zu veran-
kern. Und gerade die IT ist ein Beispiel
dafiir, wie mit laufenden Effizienzverbes-
serungen, unterstiitzenden Tools oder
Outsourcing eine schlanke Organisation
aufgebaut werden kann, die tiber den CIO
auch fest in der Unternehmensfithrung
etabliert ist. Und sind wir doch mal ehr-
lich - die IT ist sicherlich ein wichtiger
Faktor im Unternehmen und nicht mehr
verzichtbar - aber wer kann denn wirklich

einen entscheidenden Beitrag leisten?
Wer kiitmmert sich um die wichtigste und
kiinftig scheinbar auch knappe ,Ressour-
ce“ - den Menschen und Mitarbeiter im
Unternehmen?

Beim Management ist das Thema HR-Effi-
zienz noch nicht auf den Top 5 der wichtigs-
ten Themen. Das ist aber auch nachvollzieh-
bar, denn ein Personalbereich macht ca. 2%
der Unternehmenskosten aus. Selbst eine
Kosteneinsparung von 10% in der Personal-
abteilung ergibt dadurch ,nur” eine Einspa-
rung von 0,2% fiir das Unternehmen. Da ist
es sicher nachvollziehbar, dass das Thema
nicht in der obersten Prioritat steht.

Uwe Sunkel

Der Fokus unserer Dienstleistungen ist da-
rauf ausgerichtet, fehlende Ressourcen mit
der benétigten Fach- und/oder Manage-
ment-Kompetenz zur richtigen Zeit in den
Unternehmen zur Verfiigung zu stellen. Das
war bisher (und ist vielerorts noch immer)
die Hauptaufgabe der Recruiting-Manager
und ggf. externer Personalberater. Aus dem
Blickwinkel der Effizienz heraus betrachtet
sind jedoch die traditionellen, etablierten
Recruiting-Ansdtze — unabhédngig vom Un-
ternehmen und von der Unternehmensgro-
3 - einfach nicht mehr effizient genug,
um den gestiegenen Anforderungen an ein
6konomisch sinnvolles Ressourcen-Ma-
nagement gerecht zu werden.

Wir erleben heute bereits - und in Zukunft
noch viel starker - die Auswirkungen zwei-

er sogenannter Mega-Trends. Zum einen
dreht sich die Demographie-Spirale un-
aufhorlich weiter — mit allen bekannten und
vielfach diskutierten Folgen fiir den Arbeits-
markt. Der zweite Trend ist die Ausbildung
einer globalen, wissensbasierten Wirt-
schaft. In dieser kommt es zukiinftig weni-
ger darauf an, offene Positionen zu besetzen
und Stellenpldne einzuhalten. Stattdessen
missen sich die Unternehmen anstrengen,
Fachwissen und Management-Kompetenz
punktuell, projektbezogen und ggf. nur fiir
befristete Zeitrdume bereitzustellen. Die
ausschliefiliche FEinstellung fest angestell-
ter Mitarbeiter ist dafiir weder ausreichend
schnell noch flexibel genug. Neue Formen
der Zusammenarbeit sind notwendig, um
die Wettbewerbsfihigkeit der Unterneh-
men zu erhalten und idealerweise deren
Wachstum zu férdern. Das sind gleichzei-
tig fiir mich die wichtigsten Treiber fiir ein
effizienteres Ressourcenmanagement und
zentrale Forderung an jedes professionelle
HR Management.

Ob diese Notwendigkeit bereits gesehen
wird, ldsst sich nur spekulativ beantwor-
ten. Rein statistisch betrachtet sind z. B.
Instrumente wie das Interim Management
oder der Einsatz von Experten auf Zeit in
rund 30% aller Unternehmen noch voll-
kommen unbekannt. Weitere 30% der
Entscheider erachten den Einsatz als zu
teuer. Hinter diesen Zahlen stehen ins-
besondere eine noch immer recht grofde
Unkenntnis sowie irrationale Bertihrungs-
angste in Bezug auf das Thema. Hinzu

Zum Autor Uwe Sunkel:

Uwe Sunkel ist Geschaftsfuhrender Gesellschafter der consultnet GmbH. Dartiber
hinaus unterstiitzt Uwe Sunkel seit rund 20 Jahren Unternehmen als operativer
HR-Manager und Projektleiter fir anspruchsvolle Human Resources Projekte.
Uwe Sunkel ist Experte fur die Steuerung internationaler HR-Projekte in Europa,
Asien und den USA. Als anerkannter Experte fiir Recruiting in engen Méarkten hat
er das consultnet Recruiting Competence Center aufgebaut. Er ist als Trainer fir
erfolgreiche Recruiting Techniken tatig und unterstiitzt Unternehmen in der Kon-
zeption und Umsetzung leistungsfahiger Recruiting Organisationen.
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kommt, dass HR sich in den meisten Un-
ternehmen nicht unbedingt als Innova-
tions-Motor versteht bzw. dass diese Rolle
HR traditionell nicht zugetraut wird. Da-
mit neue Konzepte in den Kopfen der Ge-
schéftsfithrer und Vorstinde ankommen
konnen, mussen die Personalverantwortli-
chen noch einiges an Uberzeugungsarbeit
leisten. Wir machen dabei die Erfahrung,
dass insbesondere die inhabergefiihrten
Unternehmen eine grofe Umsetzungs-
freude entwickeln, wenn eine Steigerung
der Effizienz moglich ist. Grof3konzerne,
in denen Entscheidungen ggf. iiber meh-
rere Hierarchieebenen ,abgesegnet” wer-
den missen, sind dazu vergleichsweise
trage.

Unsere Aufgabe als Anbieter - aber auch
die Pflicht der Branchenverbdnde - be-
steht darin, unseren Gesprachspartnern
alle notwendigen Informationen zum
Aufbau einer wirtschaftlich nachvollzieh-
baren Argumentation anzubieten.

Markus Hedrich

In Threr Fragestellung haben Sie schon
zwei wesentliche Faktoren genannt, um
die Effizienz im Personalmanagement zu
steigern. Dariiber hinaus sind meines Er-
achtens noch Aspekte wie Wettbewerbs-
druck, Internationalisierung/Globalisie-
rung, Wertewandel oder technologischer
Fortschritt entscheidend. Personalaus-
wahlprozesse miissen heutzutage wesent-
lich schneller ablaufen, da die Bewerber
in der Regel mehrere Angebote vorliegen
haben und sich der Arbeitsmarkt hin zu
einem ,Arbeitnehmermarkt verandert.
Aufderdem ist es wichtig, dass die Organi-
sationen auch bei den Bewerbern, die sie
ablehnen, einen positiven Eindruck hin-
terlassen. Auf Bewerberplattformen im
Internet oder durch Mund-zu-Mund-Pro-
paganda werden Erfahrungen mit Unter-
nehmen transparent gemacht. Eine positi-
ve Wahrnehmung sichert dann die Anzahl
potenzieller Interessenten und Bewerber
auch in der Zukunft. Dartiber hinaus tritt
die HR-Abteilung hiufig als erster An-
sprechpartner fiir Bewerber auf und be-
sitzt dadurch einen bedeutenden Einfluss
auf das Image des Unternehmens. Glei-
chermaflen liegt es in der Verantwortung
des HR-Bereiches, Argumente heraus-
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Thomas Eggert ist geschéftsfiihrender Gesellschafter bei der BEGIS GmbH.
Schon seit fast 30 Jahren beschéftigt er sich mit dem Thema Personalarbeit,
ob zuerst als Personalmanager oder spater als Partner der Personalmanager.
Seine Themen sind vor allem das operative Personalmanagement, das neben
den Themen wie Recruiting oder Personalentwicklung die Basis des Personal-
geschafts absichert und die Effizienz in modernen Personalabteilungen. Er ist
in mehreren Gremien téatig, betreibt einen eigenen Blog (www.noch-ein-hr-blog.
de), ist als Autor tatig und engagiert sich in der Zukunftsinitiative Personal.

zustellen, die die Bewerber auch fiir eher
unbekannte Unternehmen begeistern.
Generell ist zu beobachten, dass verstarkt
Techniken, Tools und Anspriiche anderer
Abteilungen und Fachdisziplinen (z.B.
IT, Finanzbereich, dem Einkauf/Vendor
Management, dem Projektmanagement
oder Produktentwicklungs-Ansitze) auf

die Personalarbeit tbertragen werden.
Mitbestimmt ist diese Entwicklung durch
Wechsel von ,Nicht-Personalern in ver-
antwortliche HR-Positionen.

In Groflunternehmen ist das Bewusst-

sein fiir notwendige Verdnderungen in
HR stark ausgepragt, und es wurden be-
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reits viele Ideen und Konzepte umgesetzt
Den
Mittelstand erleben wir insgesamt als sehr

— Stichwort HR-Business-Partner.

heterogen; manche Unternehmen arbei-
ten im HR-Bereich hochprofessionell,
andere haben noch deutliche Potenziale.
Die Geschaftsfithrung hat oft eine indiffe-
rente Erwartungshaltung gegeniiber HR,
wobei der interne Veranderungsdruck fiir
HR meist aus der Unternehmensleitung
kommt - und er wird weiter steigen.

Wie das Thema der lebensphasenorien-
tierten Personalarbeit zeigt, verhilt sich
HR jedoch im Allgemeinen noch viel zu
haufig reaktiv, statt eine pro-aktive Rolle
im Hinblick auf Trends, Herausforderun-
gen und Erwartungen des Managements
einzunehmen. Dies hangt primir damit
zusammen, dass meist unmittelbare All-
tagsprobleme bei der Ressourcenvertei-
lung Vorrang haben. HR ist mit Opera-
tivem nahezu ausgelastet und hat somit
kaum Zeit fiir eine strategische Neu-Aus-
richtung und notwendige Transformation.

Michael Wahler

Einer der Griinde fir den gesteigerten
Bedarf an Effizienz im Personalmanage-
ment ist der Mangel an Arbeitskriften
fiir Schliisselpositionen. Dieser Man-
gel bezieht sich nicht nur auf Talente fiir
Top-Management Positionen, wir reden
von bestimmten Qualifikationen zur Si-
cherstellung des Kerngeschiftes auf allen
Ebenen im Unternehmen. Bisher war es
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meist leicht diese Qualifikationen am Ar-
beitsmarkt einzukaufen. Daher hat sich
HR iiberwiegend auf die administrativen
Tatigkeiten konzentriert. Leider wurde
dabei vielfach vergessen, auf Effizienz zu
achten. Durch die zunehmende Digi-
talisierung in allen Lebensbereichen
werden Self Services als normal empfun-
den. Das unterstiitzt die Moglichkeit fiir
HR durch Technologie effizienter zu wer-
den. Der Drang nach mehr Transparenz,
z.B. durch Big Data, wird zukinftig ein
Treiber fiir die weitere Automatisierung
von HR-Prozessen sein. Dies geht einher
mit dem Streben nach Qualitit und
Steuerbarkeit. Nur wer seine Fehlerquel-
len und Zeitfresser kennt, kann diese kon-
sequent reduzieren.

Durch die verdnderte Demografie miis-
sen die Instrumente der HR-Funktion neu
ausgerichtet werden: Einerseits werden
Beschaffung von Schliisselpositionen, Be-
fahigung von Schulabgingern und élteren
Mitarbeitern sowie Gesundheitsmanage-
ment fiir eine langere Lebensarbeitszeit
immer wichtiger, andererseits darf der Hy-
gienefaktor Administration nicht leiden.

Derzeit sind diese Treiber nicht fiir alle
Unternehmen gleich sichtbar und wich-
tig. Daher haben wir ein starkes Gefdlle im
Reifegrad der Personalorganisationen. Ich
denke, dass sowohl Geschiftsfithrung als
auch Personalmanager auf HR-Effizienz
achten. Die Hebel, mit denen HR-Ef-
fizienz erzielt werden kann, werden

Zum Autor Jorg John:

aber bei weitem noch nicht konse-
quent genug genutzt.

Abdiilvahit Besir

Der Druck auf Personalbereiche ist in den
letzten Jahres enorm gestiegen. Es wird
von den Personalabteilungen verlangt,
zielgerichtet, schnell und ohne viel Kosten
zu produzieren, die fehlende Ressource
im Fachbereich mit der richtigen Kraft zu
besetzen, das Personal fiir alle Beteiligten
zufriedenstellend zu ,administrieren” und
fiir eine immer richtige Abrechnung der
Beziige zu sorgen.

Andererseits sieht HR seine Rolle als
personalpolitisch unentbehrlicher, stra-
tegischer Partner und Berater des Ma-
nagements. Es versucht, diese Rolle im
Unternehmen zu etablieren und gegen
Tendenzen anzukdampfen, um diese stra-
tegische Komponente nicht an die Fiih-
rungskrifte in den Fachabteilungen zu
verlieren. Es mochte als Kompetenztrager,
vorausschauender und l8sungsorientier-
ter Partner wahrgenommen und verstan-
den werden. Gerne auch ausgestattet mit
der grof3ziigigen Zeit und dem Budget von
Design- und Entwicklungsabteilungen.

Um diesen Spagat zu vollziehen, miis-
sen die administrativen Prozesse hoch-
effizient, gerduschlos
ablaufen; davon sind die Personalverant-
wortlichen selbst mehr denn je iiberzeugt.
Die Entscheidungstréger allerdings haben

und  schnell

Jorg John, Geschéftsfuhrer der fidelis HR, ist ein erfahrener HR-Experte: Nach be-
ruflichen Stationen in Fihrungspositionen bei Wacker Chemie, T-Mobile Deutsch-
land sowie pwu PersonalSolution ist er 2005 als Mitglied der Geschéftsleitung
bei der TDS HR Services & Solutions eingestiegen. 2009 hat er die HCM Gilde
gegriindet und gemeinsam mit anderen erfahrenen ,Kopfwerkern“ des Personal-
geschafts Unternehmen in der HR-Prozessoptimierung und bei der Durchfiihrung
von HR-Projekten, insbesondere im Bereich HR-Outsourcing, unterstitzt. Seit
2013 gestaltet er als Geschéftsfiihrer der fidelis HR aktiv die Zukunft des Unter-

nehmens.
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,Viele HR Manager(innen) haben sich fiir diese Fachrichtung entschieden, weil

sie mit Menschen arbeiten wollen. Effizienzbetrachtungen standen

dabei oftmals nicht im Vordergrund ihrer Berufswahl.“ - Professor Dr. Cathrin Eireiner

die Notwendigkeit der Effizienz der Per-
sonalabteilungen zwar wahrgenommen,
allerdings noch nicht in den Fokus der
dringenden Handlungsfelder geriickt.
Warum auch? Der Bereich hat damals wie
heute im Verhéltnis zu den Gesamtkosten
einen zu geringen Anteil, als dass man
sich primdr mit der Senkung dieser Kos-
ten oder mit der Steigerung der Effizienz
beschaftigen sollte. Zudem kann man sich
eines Grofdteils des Kostenblocks im Per-
sonalbereich durch die Verlagerung der
Arbeit an Outsourcer und Geschéftsbe-
sorger entledigen, mitsamt der bis dahin
geherrschten Effizienz oder auch Ineffizi-
enz.

Dr. Tobias Kiefer

Die Effizienz im Personalmanagement
muss steigen - und sei es indem be-
stimmte Aufgaben in die Linie oder in
Shared Service Center gepackt werden.
Die Kernfrage ist jedoch nicht ob wir die
Dinge richtig machen sondern ob wir die
richtigen Dinge machen. Es geht meines
Erachtens darum, dass HR einen wirkli-
chen Wert schafft - und zwar nicht aus der
HR-Brille sondern aus Sicht des Business.

1. Es muss primar die Effektivitit (= der
Wirkgrad) im Personalmanagement stei-
gen. Noch sind wir auf dem besten Weg
uns selbst abzuschaffen, indem wir ver-
meintlich optimieren und dadurch Pro-
jekte iniziieren, die oftmals vom Business
nicht als derart Mehrwert stiftend erachtet
werden.

2. Wir brauchen den beriihmten ,seat at
the table*: Personalmanagement muss bei
strategischen Projekten von Anfang einge-
bunden sein. Aber auch hier gilt: HR muss
Dinge vereinfachen.

3. HR muss lernen wie ein eigenes Busi-
ness zu funktionieren: Guter Service =
gute Kunden, schlechter Service = keine
Kunden. Dabei kommt es auch darauf an,
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mutige Entscheidungen zu treffen und
zwar mit einer unternehmerischen Brille.
Wir sollten aufhdren immer die gleichen
,Needs Analysen“ durchzufithren. Wenn
HR das Business kennt, dann bin ich der
Meinung kennt es auch zu 90% die Pro-
bleme und die vermeintlichen Ldsungen.
Mit anderen Worten: Speed matters!!!

HR Effizienz hat die Gefahr zur HR-Lii-
ge zu werden. HR muss sich verstehen
als wirklicher Wertschépfer und nicht
als verlingerter Arm von Complian-
ce-Bemiihungen. Ansonsten droht
HR, dass sie zum professionellen Ho-
bby eines Unternehmens werden - mit
all den Risiken, dass Hobbies manch-
mal als ,zu teuer” angesehen werden.

Status quo und 0 tim_iqrungs-
potenziale der HR-Effizienz*

Der Handlungsdruck in Richtung HR-Effi-
zienz und auch das Potenzial wird sicher-
lich in den einzelnen Branchen oder Unter-
nehmenssegmenten verschieden sein.

Wie bewerten Sie generell den heutigen
Stand der Effizienz im Personalmanage-
ment in deutschen Unternehmen auf ei-
ner Skala von 1 bis noch 10 (mit 1 Effizienz
gering, 10 Effizienz sehr hoch)? Wie hoch
schdtzen Sie das Optimierungspotenzial
in % ein? In welchen Branchen / Segmen-
ten sind wir bereits gut aufgestellt und in
welchen nicht? Gibt es Unternehmen, die
unter besonderem Druck stehen?

Thomas Eggert

Aus meiner Erfahrung heraus gibt es keine
speziellen Branchen / Segmente, die sich
mit dem Thema vorrangig beschéftigen. Si-
cherlich haben IT-Unternehmen eine héhere
Affinitat zu Workflow-Lsungen oder digita-

len Archivierungssystemen. Bei den meisten
Unternehmen sind die Potenziale aber bei
weitem noch nicht ausgeschopft bzw. es wur-
de noch nicht einmal damit begonnen. Dabei
sind durch die Ausschopfung aller Moglich-
keiten gerade im administrativen Bereich
der Personalarbeit Einsparungen bis zu 50%
moglich. Wenn Personalabteilungen nun in
der Lage sind, diese Einsparungen in das Rec-
ruiting oder die Mitarbeiterentwicklung zu
investieren, dann kann sich der Bereich wirk-
lich zum strategischen Partner entwickeln.

Prof. Dr. Cathrin Eireiner

Es scheint eine unterschiedliche Gewich-
tung in verschiedenen Unternehmen zu
geben. Die Unternehmen, die sich tber
die Strategie der Kostenfithrerschaft am
Markt positionieren, stehen hier in einem
besonderen Druck. Hier wird verstarkt auf
das Thema der Effizienzsteigerung gesetzt
und dabei auch alternative Optionen wie
Outsourcing praktiziert. Andere Unter-
nehmen, die sich eher uber eine Marke
differenzieren und dadurch auch andere
Margen generieren kénnen und viele Mit-
telstandler sehen das Thema zwar ebenso,
sind aber in der Umsetzung nicht ganz so
konsequent und sehen darin gerade ei-
nen Differenzierungsfaktor auf dem HR
Markt. Wenn man den aktuellen Stand
quantifizieren will, dann kann man den
Wert in Unternehmen mit Kostenfiihrer-
schaft ganz grof§ zwischen 6-8 anlegen,
wahrend er in anderen Grofsunternehmen
bei 4-6 und im Mittelstand vielleicht so-
gar noch darunter bei 3-4 liegen diirfte.
Entsprechend grof3 diirfte in allen Un-
ternehmenstypen das Optimierungspo-
tenzial sein. Dagegen steht aber oftmals
das Selbstverstandnis von HR, bestimmte
Dienstleistungen selbst und in einer ent-
sprechenden Qualitit erbringen zu wol-
len. Dies speist sich aus der eigenen Vor-
stellung davon, was genau Professionalitdt
im HR bedeutet. Im Mittelstand kommt
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dazu oftmals noch das besondere kultu-
relle Selbstverstandnis hinzu.

Uwe Sunkel

Wenn Sie mich nach meinem Bauchge-
fiihl fragen, wiirde ich sagen, dass sich das
Effizienz-Niveau tber alle Unternehmen
betrachtet deutlich unterhalb von 50%
bewegt. Dariiber hinaus ldsst sich diese
Frage aber nicht pauschal beantworten.
Und fiir eine statistische Betrachtung
fehlen entsprechende Umfragen. Was wir
allenfalls aus verschiedenen Studien zum
Einsatz von Interim Managern wissen ist,
dass die sogenannten Konigsbranchen
Automotive (inkl. Zulieferer), der Maschi-
nen- und Anlagenbau sowie T.LM.E. (Te-
lekommunikation, Informationstechno-
logie, Media, Entertainment) traditionell
zu den stdrksten Nachfragern gehoren.
Eine generelle Aussage zur Effizienz lasst
sich daraus aber sicherlich nicht ableiten.

Wenn wir den Blick etwas breiter schwei-
fen lassen und auf die Performance der
klassischen HR-Prozesse referenzieren,
tribt sich das Bild deutlich ein. Einer un-
serer starksten Leistungsbereiche ist die
interimistische Besetzung von HR-Ma-
nagement- und HR-Experten-Positionen.
In solchen Projekten werden wir inter-
essanterweise immer wieder mit einem
Prozess-Audit bzw. mit dem Redesign
der HR-Prozesse beauftragt - selbst dann,
wenn dies von vornherein gar nicht zum
Projektauftrag gehorte.

Warum ist das so? Unsere HR Interim
Manager verfiigen neben ihrer ausgewie-
senen Fachkompetenz und der Erfahrung
aus zahlreichen HR Projekten tiber einen
unschatzbaren Vorteil: die unverstellte,
externe Perspektive. Vor dem Hinter-
grund, dass ein Interim Manager keine
Karriereabsichten im Unternehmen ver-

folgt, kann dieser die Arbeitsabldufe vollig
neutral und wertfrei beurteilen. Wenn da-
bei Prozess-Schwachen entdeckt werden,
koénnen diese ohne Angst vor Sanktionen
benannt und ggf. thematisiert werden.
Diesen Vorteil nehmen Unternehmen na-
ttrlich gerne in Anspruch.

Aufgrund der Erfahrungen aus unseren
Projekten ist bei mir der - zugegebener-
mafden subjektive - Eindruck entstanden,
dass gerade in den klassischen HR Kern-
prozessen ein nennenswertes Potential
zur Steigerung der Effizienz schlummert.
Wie hoch dieses Potential tatsachlich ist,
lasst sich wiederum nicht pauschal beant-
worten. Wahrend manche Unternehmen
moglicherweise eine Grundsanierung be-
notigen, fehlt es bei anderen vielleicht nur
am Feinschliff. Auch aus diesem Grund
arbeiten wir niemals mit Standard-Leis-
tungen sondern erstellen immer ein indi-
viduelles, zum Unternehmen passendes,
Angebot.

Jorg John

Diese Frage ist ohne fundiertes empiri-
sches Material nicht seriés zu beantwor-
ten. Ich bin jedoch iiberzeugt, dass das
im HR-Bereich
langst noch nicht ausgeschopft ist. Selbst

Optimierungspotential

Unternehmen, die HR-Effizienz im Sinne
optimaler Prozessabldufe, Durchlaufzei-
ten und Kosten erreicht haben, miissen
ihre HR-Effektivitat kritisch hinterfragen.
Betrachten wir exemplarisch den Bewer-
bungsprozess: Wenn Bewerber ihre Infor-
mationen komplett tiber ein Online-Por-
tal eingeben und dem Unternehmen zur
Verfiigung stellen, ist dies aus Sicht des
Unternehmens und der HR sicherlich ein
sehr effizienter Bewerbungsprozess. Alle
Informationen kénnen direkt digital wei-
terverarbeitet und ausgewertet werden.
Betrachtet man jedoch den end-to-end

Prozess wird schnell deutlich, dass die
Gesamteffizienz weniger optimal ist: Dem
Bewerber wird sehr viel Zeit und Aufwand
abverlangt, um seine Daten ins System
einzugeben. Insbesondere gesuchte, qua-
lifizierte Fachkréfte springen an dieser
Stelle vermutlich schnell ab. Die Investiti-
onen des Unternehmens in Werbung und
Kommunikation, um Fachkrifte - vom
Ingenieur bis zur Pflegekraft - zu einer
Bewerbung zu motivieren, verpuffen an
dieser Stelle schnell. Unternehmen, die
vom Fachkrédftemangel betroffen sind,
sind also gut beraten, diesen Prozess nicht
als Bewerberverwaltung, sondern in Sum-
me als Recuiting-Prozess zu betrachten.
Ich bin {iberzeugt, dass im Sinne einer
end-to-end Prozessbetrachtung das Op-
timierungspotential unabhdngig von
Unternehmensgrofle und Branche nach
wie vor erheblich ist.

Markus Hedrich

Die Frage nach dem heutigen Stand der
Effizienz im Personalmanagement ldsst
sich aus meiner Sicht nicht mit einer all-
gemeinen Aussage beantworten, da dies
der Komplexitit des Themas nicht ge-
recht werden wiirde. Vielmehr muss die
Effizienz von HR an den Anforderungen
des jeweiligen Unternehmens gespiegelt
werden. Eine wachsende Bedeutung ge-
winnt hier die Perspektive der ,Kunden®,
also der Fiihrungskrédfte und Mitarbei-
ter. Generell sind jedoch sicher deutliche
Verbesserungs- und Optimierungsméog-
lichkeiten gegeben. Als zentrale Hand-
lungsfelder lassen sich das Hinterfragen
und Anpassen der Strukturen und Pro-
zesse sowie die Neudefinition der Rol-
len und Aufgaben und auch die weitere
Professionalisierung des HR-Personals
anfiihren.

Wenn ich mich auf Zahlen festlegen

,Die Entscheider in den Unternehmen wollen nicht wissen,
was HR tut, sondern wie das, was HR tut, zum Erfolg des

Unternehmens beitrdgt.”
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,Wer das Thema nur unter dem Ansatz einer ROI-Betrachtung

angeht, denkt aus meiner Sicht nicht weit genug.” - Thomas Eggert

muss, wiirde ich die Effizienz des Perso-
nalmanagements in Summe bei 5 auf der
10er-Skala sehen und das Optimierungs-
potenzial bei mindestens 50%.

Auch wenn viele mittelstandische Un-
ternehmen sehr innovativ arbeiten, um
den sich verdndernden Anforderun-
gen erfolgreich zu begegnen, ist in den
HR-Bereichen noch deutlich ,Luft nach
oben“. Der Fokus in der Organisations-
entwicklung liegt im Mittelstand oft auf
der Optimierung von Kernprozessen,
wie z.B. Vertriebs- oder Produktions-
prozessen. HR wird hingegen haufiger
als klassischer ,Dienstleister” (Support-
prozess) im Sinne einer administrativen/
operativen Unterstiitzung gesehen und
hat somit vordergriindig weniger Veran-
derungsdruck. Zusatzlich wurde die Be-
setzung der Personalfunktionen im Mit-
telstand in der Vergangenheit oft sehr
,pragmatisch“ gehandhabt.

Branchenunterschiede erscheinen mir
weniger relevant. In der Tendenz am wei-
testen entwickelt sind aus meiner Sicht
die HR-Bereiche in den Sektoren Auto-
motive und Chemie/Pharma.
Unter besonderem Zugzwang, ihre
HR-Arbeit zu optimieren, stehen Un-
ternehmen mit hohem Kostendruck,
starker internationaler Konkurrenz,
einem hohen Bedarf an Fachkraften so-
wie regionalen Standortnachteilen. Der
letzte Aspekt trifft vor allem auf Mittel-
standler in ,abgelegenen und weniger
attraktiven Regionen zu. Markentriager
hingegen, z.B. in der Automobilbranche,
haben bisher noch keine Probleme. Sie
profitieren davon, dass sie Personal von
Dienstleistern und Zulieferern abwerben
konnen. Hier wird es spannend sein, wie
sich die Generation Y weiter orientieren
wird.

Michael Wahler

Die Frage nach der Effizienz von Perso-
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nalprozessen stellen wir uns bei unse-
rer Arbeit immer wieder. Wir kommen
dabei zum Ergebnis, dass Effizienz kein
dauerhafter Zustand ist, sondern sich
stindig verdndert. Allein die Anpas-
sung einer Rolle im Personalwesen, die
Einfihrung eines neuen Systems oder
die Anderung einer Unterschriftsbe-
rechtigung verdndern einen Prozess
und konnen ihn effizienter oder ineffi-
zienter machen. Mit anderen Worten,
alle Unternehmen miissen ihre Prozesse
permanent Uberpriifen und anpassen.
Die Frage ist, ob ein Unternehmen die
passenden HR-Strukturen fiir ein nach-
haltiges Prozessmanagement geschaffen
hat und eine Prozesskultur etablieren
konnte. Gibt es beispielsweise einen fest-
gelegten Prozessverantwortlichen fiir je-
den HR-Prozess, sind die Unternehmen
tendenziell effizienter als Unternehmen
ohne diese Strukturen. In unseren Be-
ratungsprojekten empfehlen wir immer
Prozessverantwortliche zu benennen
und deren Aufgaben konsequent im Ar-
beitsalltag zu verankern. Dazu ist eine
moderne Form der Prozessdokumenta-
tion erforderlich. Wenn die zum Un-
ternehmen passenden Strukturen
geschaffen werden, kénnen Unter-
nehmen in der Regel deutliche Effizi-
enzsteigerungen, zum Teil von mehr
als 25%, verzeichnen. Dabei spielen
Branchen und Unternehmensgrofie eine
untergeordnete Rolle.

Abdiilvahit Besir

Ich denke nicht, dass eine Branche oder
ein Segment in der Effizienz seiner Per-
sonalarbeit - weder im Positiven noch im
Negativen - besonders herausragt. Rein
spekulativ betrachtet, miissten Unter-
nehmen, die einen hohen Personalbedarf
fiir ihre Wertschépfungskette benétigen
und eine hohe Fluktuation haben (z. B.
Call-Center), in den Recruitingprozessen
zielorientiert und hocheffizient arbeiten.
Unternehmen, die in einem hohen Preis-
wettbewerb stehen, wie beispielsweise

der Einzelhandel, Discounter oder Bau-
markte sollten hingegen bestrebt sein,
insbesondere die nicht zu unterschat-
standortiibergreifenden Pro-
zesse sehr effizient zu gestalten. Unsere
Erfahrungen in den Projekten allerdings
widerlegen diese MutmafSungen und zei-
gen, dass die Effizienz in der Personalar-
beit nicht wirklich einer Branche folgt.

zenden

Ohne einen empirischen Nachweis vorle-
gen zu kénnen, bin ich davon tiberzeugt,
dass das Effizienz-Niveau im Personal-
bereich deutscher Unternehmen nicht
stark ausgeprdgt ist und im Ganzen be-
trachtet noch grofle Potentiale schlum-
mern. Je nach Trend, Medienwirbel
oder Schmerzschwelle werden punktu-
ell Mafinahmen eingeleitet, meist ohne
iber den Tellerrand zu schauen. Die
Einfiihrung einer digitalen Personalakte
ist beispielsweise wieder einmal in aller
Munde. Wir erleben bei Anfragen, dass
darunter meist die Verwaltung der Akten
in digitaler Form verstanden wird und
die Personalprozesse wenig oder zum
Teil iberhaupt nicht angetastet werden.
Mochte der Mitarbeiter Einsicht in seine
Akte haben, dann soll er sich gefalligst
weiterhin in die Personalabteilung bege-
ben. Dokumente werden herkémmlich
yzu Fufd“ erzeugt und dann in der digi-
talen Akte abgelegt oder der gesamte
Prozess vom Impulsgeber tiber den Vor-
gesetzten, die Gremien bis letzten Endes
zum Personalbereich wird lediglich am
Ende der Kette - ndmlich bei der Ablage
in der Akte des Mitarbeiters - betrachtet.
Um grofde Potentiale auszuschopfen, ist
das einfach zu wenig.

In unseren Projekten lagen die Optimie-
rungspotentiale zwischen 35% und 50%.
Gefiihlsméfig wiirde ich dieses Niveau
auch bei anderen Unternehmen erwar-
ten.

Dr. Tobias Kiefer

Der derzeitige Wirkungsgrad von
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HR-Mafinahmen ist als moderat ein-
zuschdtzen. Das liegt u.a. auch daran,
dass HR Abteilungen vergessen, dass
sie ihre Ideen und Wertbeitrdage aktiv
vermarkten und verkaufen miissen. Die
Geschiftsfelder haben kaum Zeit und
Energie, sich wirklichum HR-Belange
zu kiitmmern und dementsprechend
muss HR um die knappe Ressour-
ce Aufmerksamkeit aktiv kampfen.
Bitte aber nur, wenn tatsachlich ein
,Business Impact” ihrer Mafdnahmen
erkennbar ist.

Das grofite Potential sehe ich fir:

*  Recruiting: Deutlich entschlackte-
re Screening-Prozesse und besser
ausgebildete Recruiter, die sich als
Vertriebskanal des Unternehmens
verstehen

*  Weiterbildung/ Training: mehr Wir-
kung durch entsprechendes Design
und Abschied von alt-hergebrachten
Methoden

Hierbei gilt m.E.: Zpfe abschneiden und
nach innovativeren, schnelleren und
wirkungsvolleren Maffnahmen und Ver-
fahren zu suchen. Nochmals: ich zweifle
nicht an der Effizienz - ich kritisiere die

Effektivitat!

Handlungsfelder / Hindernisse
HR-Effizienz?

Fiir eine verbesserte HR-Effizienz kon-
nen Unternehmen auf einen ganzen
Blumenstraufs an méglichen MafSnah-
men zurtickgreifen u.a. Fokussierung,
Outsourcing, schlankere Prozesse,
Digitalisierung, Digitale Akte, Prozes-
sautomatisierung, ...

In welchen Handlungsfeldern bzw. mit
welchen Mafsnahmen kénnen in Threm
Umfeld die gréfsten Optimierungen fiir
eine bessere HR-Effizienz erschlossen

werden? Welche Hindernisse stehen
dieser Optimierung Ihrer Meinung
nach noch im Wege (z.B. fehlendes
Topmanagement-Commitment, kein
Budget, eigene Kompetenzen, ...)?

Jorg John

In der Praxis betrachtet das Top-Manage-
ment HR-Effizienz oftmals singular, ohne
die Auswirkung der HR-Prozesse auf vor-
und nachgelagerte Bereiche und Systeme
zu beriicksichtigen. Die HR-Abteilung
folgt diesem Ansatz in der Regel bereit-
willig: Die Effizienz eines Bewerbungspro-
zesses wird zum Beispiel daran gemessen,
wie effizient die Prozesse im HR-Bereich
ablaufen. Welchen Einfluss dies auf die
Absprungrate der Bewerber hat, die un-
ter Umstdnden von diesem Prozess abge-
schreckt werden, wird in der HR-Prozess-
kostenrechnung oft nicht beriicksichtigt.
Unser Blick muss zukiinftig weg von der
Teilprozess-Optimierung hin zu einer
umfassenden end-to-end Prozessbetrach-
tung gehen - nur so lassen sich Potentiale
fiir das Gesamtunternehmen erschliefien.
Dies gilt fiir alle personalwirtschaftlichen
Themen - angefangen beim Bewerbungs-
prozess bis hin zu Personalthemen, die
bestehende Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte betreffen, wie zum Beispiel Benefit
Management, Gehaltserh6hungen und
Bewertungsprozesse. Ziel muss es sein,
diese Prozesse ganzheitlich - das heif3t fiir
alle Beteiligten - effizient zu gestalten und
diese bestmoglich durch elektronische
Workflows zu unterstiitzen. Die intelli-
gente und zielgerichtete Bereitstellung
und Nutzung von Informationen ist dabei
die wesentliche Voraussetzung zur nach-
haltigen Steigerung der HR-Effizienz.

Thomas Eggert

Die Personalabteilungen sollten hier in
mehreren Schritten vorgehen. Angefan-
gen mit einer Unterstiitzung durch pro-
fessionelle Beratungshduser, um im ersten
Schritt ihre eigene Strategie, Struktur und

Prozesse zu definieren. Darauf aufbauend
miissen dann die weiteren Aktionen ge-
plant und umgesetzt werden. Ob dies der
ganze Strauf$ an Mafinahmen ist oder nur
einzelne Themen, ist abhidngig von vie-
len firmenindividuellen Vorausetzungen.
Ein Unternehmen, das bisher in keinem
Bereich Erfahrungen mit Outsourcing
gemacht hat, sollte vielleicht nicht un-
bedingt mit dem Personalbereich star-
ten. Andererseits macht es wenig Sinn,
MSS-Szenarien einzufithren, wenn ein
Grofdteil der Mitarbeiter keinen Zugriff
auf ein Intranet hat. Und zu guter Letzt
sollten alle Mafinahmen auch im Nach-
hinein auf den Priifstand gestellt werden,
ob das erhoffte Ergebnis wirklich erreicht
wurde.

Leider sind diese Themen in der Regel mit
Investitionen verbunden. Auch wenn die-
se sich haufig sehr schnell amortisieren,
so investieren Unternehmen lieber Geld
in neue Produktionsanlagen oder mehr
Marketing und Vertrieb. Vor allem, da der
HR-Bereich im Top-Management nicht
direkt vertreten ist, befinden wir uns hier
in einem Teufelskreis. Zum einen benotigt
der Personalbereich diese Investitionen
dringend, um seiner Aufgabe als strategi-
scher Partner gerecht zu werden, auf der
anderen Seite wird er derzeit nicht als der-
jenige erlebt und hat keine Lobby in der
obersten Unternehmensfithrung.

Prof. Dr. Cathrin Eireiner

In groflen Unternehmen hilft es oftmals,
die vorhandenen HR Prozesse zu stan-
dardisieren und zu optimieren. Zudem
muss darauf geachtet werden, dass das
Rad nicht an mehreren Stellen gleichzei-
tig erfunden wird. Oftmals weif ein Un-
ternehmensteil gar nicht so genau, was
der andere Unternehmensteil schon ge-
macht hat. Oder aber es gibt politische
Ressentiments, die gerade verhindern,
dass bewdhrte Losungen auf andere Tei-
le ibertragen werden kénnen. Wenn das

,Effizienz entsteht durch Menschen, die wissen, was sie tun.”

- Jorg John
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Zum Autor Markus Hedrich:

Als Geschéftsflhrer der O&P Consult GmbH verantwortlich fur die Bereiche Or-
ganisationsentwicklung, Personal und Finanzen. Beratungsschwerpunkte sind
u. a. Organisationsberatung und -entwicklung im Mittelstand, Gestaltung von
Veranderungsprozessen und -architekturen, Transformation und strategische
Ausrichtung des Personalmanagements, Implementierung von Kompetenz Ma-
nagement-Systemen und Teamentwicklung von Management Teams.

Problem aufgel6st ist, kann die klassische
make-or-buy Betrachtung angestellt wer-
den. Dabei sollte es zwei Kriterien geben:
zum einen die betriebswirtschaftliche Be-
trachtung von Aufwand und Nutzen be-
stimmter HR Prozesse und zum anderen
die unternehmenskulturelle Betrachtung
der selbst definierten HR Professionalitat
in der Lieferung bestimmter HR Prozesse.
So konnte es sich zum Beispiel aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht rechnen, das
komplette Bewerbermanagement nach
aufen zu vergeben, da dieser Prozess aber
in einem Unternehmen als essentiell fiir
die eigene HR Professionalitdt verstanden
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wird, behalt man ihn intern und nimmt
die potenziellen Mehrkosten in Kauf.

Aus diesem Grund diirften die grofiten
Hindernisse auch in HR selbst liegen.
Viele HR Manager(innen) haben sich fiir
diese Fachrichtung entschieden, weil sie
mit Menschen arbeiten wollen. Sie suchen
den sozialen Kontakt. Reine Effizienzbe-
trachtungen standen dabei oftmals nicht
im Vordergrund ihrer Berufswahl. Die
Forderung nach mehr HR Effizienz birgt
daher ab einem gewissen Maf$ die Gefahr
einer Abwehrreaktion von Seiten HR, weil
sich diese letztlich in ihrem eigenen pro-
fessionellen Selbstverstandnis angegriffen
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fiihlt. Auch werden so nicht die urspriing-
lichen Werte adressiert, die vermutlich
oftmals entscheidend fiir die Berufswahl
gewesen sind. Zudem ist all dies Teil ihres
professionellen Selbstverstandnisses, das
sie gefdhrdet sehen, wenn es ,nur noch*
um Effizienz geht. Vermutlich wird der
Schliissel dieses Themas darin liegen, dass
HR-Effizienz in gewissem Maf3e gerade ei-
nen Beitrag zur HR Professionalitat leistet
und diese nicht etwa gefdhrdet! Dies kann
und muss meiner Meinung auch dadurch
geschehen, dass Effizienz seitens HR auch
emotional-kulturell und nicht nur rein
prozessual-monetdr diskutiert wird.

Uwe Sunkel

Ich méchte bei dieser Frage etwas stirker
auf die Hindernisse eingehen, da diese aus
meiner Erfahrung viel zu oft iibersehen
bzw. nicht deutlich genug benannt wer-
den.

Ein Kernproblem liegt sicherlich darin,
dass HR nur in ganz wenigen Unterneh-
men tatsdchlich einen Platz in der Wert-
schopfungskette besetzen konnte. In
weitaus mehr Unternehmen ist HR noch
immer nicht mehrals eine interne Service-
abteilung, die keinen Einfluss auf die Un-
ternehmensstrategie ausiiben kann. Selbst
dann, wenn HR eine eigene HR-Strategie
entwickelt hat, ist diese nur selten in die
Gesamtstrategie des Unternehmens in-
tegriert. Einerseits verwaltet HR in den
meisten Unternehmen den grofdten Kos-
tenblock - ndmlich die Personalkosten.
Andererseits haben die meisten HR Mana-
ger aber kein Gestaltungsrecht, bei der
Planung dieser Ressourcen. Anstelle ei-
ner vorausschauenden Planung mit einer
Kernbelegschaft plus einem tempordren
(Projekt)Manager- und Experten-Team,
werden noch immer vergleichsweise stei-
fe Stellenpldne umgesetzt. Dies ist umso
unverstandlicher, als die langst etablierte
Leiharbeit ja ein ganz &hnliches Modell
darstellt - wenn auch (noch) nicht auf
Experten- und Management-Level. Der
ndchste Schritt ware aus meiner Sicht jetzt
dringend erforderlich. Stattdessen mithen
sich die Recruiter ab, leergefischte Bewer-
bermarkte nach den letzten Kandidaten
zu durchforsten. Das hat weder etwas mit
Effizienz noch mit Wertschopfung zu tun.
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Vielmehr kénnte man von einer langfristi-
gen Fehlplanung und einem schlechten
Ressourcen-Management sprechen.

Ich habe es unldngst schon in einem an-
deren Beitrag beschrieben: Wenn ein
Vertriebsmitarbeiter ein Produkt mit 20%
Gewinn verkauft, dann hat er zum Erfolg
des Unternehmens beigetragen. Das ist
ein messbarer (!) Erfolg, der vorgezeigt
werden kann und wahrgenommen wird.
Wenn es HR nicht ebenfalls schafft, die
eigenen (Wert)Beitrage messbar zu ma-
chen und zu prasentieren, dann wird sich
in der Wahrnehmung bei den Entschei-
dern absolut gar nichts d&ndern. Den Ge-
schiftsfithrer oder Vorstand des Unter-
nehmens interessiert es nicht, ob HR eine
tolle Prozess-Dokumentation erstellt, Ac-
tive Sourcing eingefiihrt oder die Work-Li-
fe-Balance der Mitarbeiter verbessert hat.
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Die Entscheider wollen nicht wissen, was
HR tut, sondern wie das, was HR tut, zum
Erfolg des Unternehmens beitragt.

Ein HR Manager, der wirklich etwas be-
wegen mochte, sollte jede Woche einmal
beim Geschéftsfiithrer sitzen und seine
(hoffentlich guten) Zahlen prasentieren.
Nur so bekommt HR die Chance auf einen
Sitz am Tisch der Entscheider. Und da ge-
hért HR nach meiner festen Uberzeugung
auch hin. Wohl gemerkt: HR gehért dort
hin - nicht jedoch jeder beliebige HR Ma-
nager. Diesen Platz diirfen nur Top Mana-
ger fiir sich beanspruchen.

Markus Hedrich

Der Fokus unserer Beratungsarbeit zur
HR-Transformation liegt klar im Mittel-
stand. Hier begleiten wir die strategische
Neu-Ausrichtung und arbeiten intensiv

an den ,weichen” Faktoren Personal, Kul-
tur, Rolle und Selbstverstandnis von HR.
Wichtig ist es, die Rolle von HR in Unter-
nehmen zu kldren sowie ihre Aufgaben
und Anforderungen genau zu definieren.
Aus der Unternehmensstrategie abgeleitet
sollte dann die Personalstrategie (und Per-
sonalmission) definiert werden. Hierbei
ist die Frage nach dem aktuellen sowie zu-
kiinftig notwendigen Reifegrad von HR zu
stellen. Der Fokus sollte aus unserer Sicht
darauf liegen, HR als strategischen Part-
ner und damit als wesentlichen Unterstiit-
zer zur Umsetzung einer erfolgreichen
Unternehmensstrategie zu etablieren.
Damit sich HR als wichtiger Impulsgeber
und Gestalter von Verdnderungsprozessen
in Unternehmen profilieren kann, ist eine
enge Zusammenarbeit mit den Linienfiih-
rungskriften und ein gutes Verstindnis
des Kerngeschafts unabdingbar.

Zum Autor Michael Wahler:

Michael Wahler ist Inhaber von
WAHLER Human Resources. Flr
seine Beratungsprojekte verbin-
det er tiefgreifendes administrati-
ves, strategisches und IT-Wissen
zu innovativen Losungen. Seit
Uber 18 Jahren arbeitet der Dip-
lom-Betriebswirt (FH) in operativen
HR-Rollen sowie in der internatio-
nalen HR-Beratung.
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Hindernisse fiir die Optimierung von HR
sind unter anderem darauf zuriickzufith-
ren, dass das Selbstverstandnis von HR
nicht zu dem Fremdbild der ,Kunden®
passt. Die Frage nach dem Nutzen der
HR-Arbeit wird oft (mit negativer Kon-
notation) diskutiert. Auflerdem steht die
HR-Arbeit bei der Geschiftsfithrung oft
nicht als Top-Thema auf der Agenda. Es
fehlen positive Beispiele, die einen Unter-
schied machen. Haufige Strategiewech-
sel und periodisch auftretende ,Anpas-
sungs-Schocks“ - insbesondere massive
Kosteneinsparungswellen, verbunden mit
Personalabbau - untergraben immer
wieder moglicherweise begonnene Wege
der Effizienzsteigerung oder des strategi-
schen Umbaus von HR. Operative Tages-
hektik und die Auflenwahrnehmung von
HR schidigende ,harte Schnitte“ lassen
keinen oder kaum Raum fiir tiefere stra-
tegische oder gestalterische Veranderun-
gen. Eine wirkliche Transformation und
Effizienzsteigerung von HR dauert auf-
grund ihrer komplexen und vielfdltigen
Vernetzungen im Unternehmen oft zu
lange. Hinzu kommen Modetrends und
Management-Philosophie-Wellen, die die
Nachhaltigkeit der eingeschlagenen Maf3-
nahmen gefdhrden, da ein neuer Ansatz
propagiert wird. Nicht zuletzt treten in
HR-Transformationen selbstverstdndlich
- wie in allen Verdnderungsprozessen -
auch Widerstdnde auf. Sofern diese aus
den HR-Leitungsfunktionen selbst kom-
men, ist dies natiirlich eine besondere
Herausforderung. Der Erwartungs- und
Erfolgsdruck auf HR durch die Geschafts-
fihrung und Unternehmensleitungen
wird jedoch weiter steigen.

Fir den Mittelstand existieren noch ein-
mal spezifische Hindernisse fiir die Op-
timierung der HR-Arbeit. Er ist gepragt
durch ein hohes Maf} an Flexibilitat und
wenig Standardisierung. Es existiert hiu-
fig ein gering ausgepragtes Prozessregel-
werk und Entscheidungen werden ad hoc
getroffen. Der Fokus von HR liegt somit
auch heute noch in vielen Unternehmen
auf operativem Service (Gehaltsabrech-
nung etc.) oder auch auf der ,Kontroll-
funktion“ und weniger auf strategischen
Aufgaben. Das Ziel unserer Arbeit ist es,
die Spezifikationen des Mittelstandes mit
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den hilfreichen Ideen des Business-Part-
ner-Modells zusammenzubringen und ein
eigenes HR-Modell zu entwickeln, das den
bisherigen Hindernissen begegnet.

Michael Wahler

HR-Effizienz besteht aus den vier
Handlungsfeldern Prozesse, IT-Syste-
me, Service Management und Kenn-
zahlen - diese vier Bausteine miissen
zielgerichtet vernetzt werden. Aufler-
dem miissen sie angemessen fiir das
jeweilige Unternehmen, dessen Stra-
tegie und Kultur sein. Daher ist Effi-
zienz fiir jedes Unternehmen anders
zu bewerten. Das Problem bei der Opti-
mierung ist, dass haufig alle vier Bausteine
nicht oder nicht durchgingig betrachtet
werden. Ziel sollte eine End-to-end-Be-
trachtung sein. Oft wird nur an einem He-
bel oder nur innerhalb der HR-Funktion
angesetzt. So kommt das System aus dem
Gleichgewicht und hiufig senkt dies die
Gesamteffizienz sogar.

Mit erfahrenen Beratern, die ohne Be-
triebsblindheit einen neutralen Blick auf
das Okosystem HR-Effizienz werfen, kon-
nen alle Bausteine zu einem neuen, funk-
tionierenden System weiterentwickelt
werden. Viele Initiativen fiir HR-Effizienz
scheitern daran, dass versucht wird, al-
lein mit internen Kraften auszukommen.
Meist konnen diese die Aufgabe aus ver-
schiedenen Griinden nicht bewdltigen -
nicht aufgrund ihrer Qualifikation, son-
dern aufgrund der Rahmenbedingungen.

Abdiilvahit Besir

Ich halte relativ wenig davon, vorgefertig-
te Standardlésungen aus der Schublade
zu ziehen und diese Unternehmen ,iiber-
zustiilpen®. HR hat zwar iiberall die glei-
che Aufgabe - das Personal im weitesten
Sinne und vollumféanglich zu managen -
allerdings aufbauend auf einer existieren-
den Unternehmenskultur, strategischer
Ausrichtung und unternehmensindividu-
ellen Freiheitsgraden. Diese zuallererst
zu erkennen und zu formulieren, ist Vo-
raussetzung fiir jede Optimierung, wenn
sie erfolgreich angenommen und gelebt
werden soll.

Daneben ist vielmals nicht wichtig, wel-
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cher Teil des bunten Straufies herange-
zogen wird, sondern ob alle Beteiligten
- auch auferhalb von HR - im Boot sit-
zen und die gesamte Prozesskette im Fo-
kus der Optimierung steht. Es hilft nicht,
einen Versetzungsprozess digital durch
Self-Service-Szenarien zu unterstiitzen,
wenn die Fiihrungskréfte, die ein Teil der
Prozesskette sind, sich nicht ausreichend
eingebunden fithlen. Auch ein workflow-
basierter Einstellungsprozess kann nicht
optimal gestaltet werden, wenn die Mitbe-
stimmung ihre Belange nicht abgebildet
sieht und deshalb Entscheidungsvorberei-
tung und Sitzungen - mdglichst mit dem
dafiir erforderlichen Berg an Unterlagen
- traditionell umsetzt. Ein Prozess wird
ohne die aktive Einbeziehung der han-
delnden und betroffenen Menschen nicht
zum Laufen kommen, sei er noch so effi-
zient.

Der dritte und ebenso wichtige Aspekt
liegt in der traditionellen Zuriickhaltung
von HR und ihrem Wirken im Hinter-
grund. Sie wird von der Geschiftsleitung
nicht als aktiver und gestalterischer Part-
ner wahrgenommen und ist deshalb nicht
selten gar nicht in dem oberen Fiihrungs-
zirkel vertreten. ,HR funktioniert gut,
wenn keine Klagen tiber HR kommen"*
ist leider eine weit verbreitete Meinung
in Unternehmen. Damit werden die In-
teressen des Personalmanagements nur
sekunddr auf die Agenda gesetzt. Dies zu
andern, ist fiir einen Wandel unerlasslich.

Dr. Tobias Kiefer

Was fehlt ist MUT! Mut zum Dinge anders
angehen, wie z.B. im Bereich Training.
Hier werden m.E. noch immer die fal-
schen Schwerpunkte gesetzt. So stellt sich
mir immer wieder die Frage, wie es sein
kann, dass sich Mitarbeiter in HR-Berei-
chen mit Dingen wie ,Taxi-Preise” fiir die
Anreise zum Trainingsort auseinanderset-
zen. Wo liegt denn der wirkliche Hebel im
Bereich Training? Es geht um Wiederhol-
barkeit und Skalierbarkeit. D.h. mit ande-
ren Worten: wie bekomme ich mein Curri-
culum derart modularisiert, so dass es (a)
beliebig ausbaufdhig und transferierbar
wird und (b) es so gestaltet ist, dass die
Teilnehmer lernen konnen (da das Design
stimmt!). Der Ausweg eLearning - da bin
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ich sehr sehr skeptisch!!! Denn das kann
unterm Strich ein teures Investment wer-
den - vermeintlich effizient aber mit sehr
geringer Wirkung. Im Bereich Training ist
ganz klar die Gefahr, dass HR sehr effizi-
ent in etwas investiert, das nicht funktio-
niert. Vorsicht!

Eigene Aktivitaten im Umfeld
\é%rll?HR-Effizienz, Nachweis

Grau ist jede Theorie, iiberzeugen-
der ist oft ein erfolgreiches Beispiel.
Kénnen Sie aus Ihrem eigenen Erfah-
rungs-Kontext Beispiele skizzieren, wo
eine Steigerung der HR-Effizienz durch
moderne Konzepte und Losungen ge-
lungen ist. Wie gelingt am Ende eines
solchen Projekts der Erfolgsnachweis
bzw. die ROI-Berechnung?

Uwe Sunkel

Im Interim Management gibt es dazu
mittlerweile eine aussagekraftige Kennzif-
fer. Die Leitzahl RoIM (Return on Interim
Management) wird seit dem letzten Jahr
im Rahmen einer jahrlich durchgefiihrten
Studie zum Thema Interim Management
von der Ludwig Heuse GmbH gemessen.

Ausgehend von der Frage, welchen mo-
netdren Vorteil der Einsatz eines Interim
Managers seinem Kunden tatsdchlich
bringt, wurden 501 abgeschlossene Inte-
rim Projekte ausgewertet. Im Ergebnis ist
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Zum Autor Abdiilvahit Besir:

zu sehen, dass 8 von 10 Interim Managern
fir ihren Kunden das Doppelte ihres
Honorars erwirtschaftet haben. 20% aller
Interim Manager konnten sogar mindes-
tens das 10-fache ihres Honorars erwirt-
schaften. Diese beeindruckenden Zahlen
und die gemessene Kennziffer RoIM sind
ein wichtiger Anhaltspunkt fiir Unterneh-
men, die sich fur den Einsatz eines Inte-
rim Managers interessieren.

Dariiber hinaus darf aber bei einer rein
monetdren Bewertung nicht vergessen
werden, dass ein positiver ROI nicht das
alleinige Kriterium fiir den Einsatz eines
Interim Managers ist. Argumente wie
kurzfristige Verfiigbarkeit, zeitliche Fle-
xibilitdt oder auch die Minimierung eines
ansonsten drohenden Schadens (z. B. bei
einer Nichtbesetzung der Vakanz) spielen
in der Praxis oftmals eine weitaus grof3ere
Rolle. Dabei geht es also um die sogenann-
ten Opportunititskosten, die entste-
hen, wenn ein Projekt nicht fristgerecht
startet oder Fehlentscheidungen aufgrund
nicht verfiigbaren Experten-Knowhows
getroffen werden.

Jorg John

Als aktuelles Beispiel fallt mir hier das
Thema Benefit Management ein. Im Kern
geht es hier um das Angebot und Manage-
ment von Arbeitnehmerzusatzleistun-
gen - angesichts des bereits erwahnten
Fachkrédftemangels in vielen Branchen
ein brandaktuelles Thema. Uber ein gutes

Abdulvahit Besir ist Grinder der BEGIS GmbH. Inhaltlich beschéaftigt sich der Dip-
lom-Ingenieur neben der Strategieberatung vor allem mit der Optimierung von Ge-
schéftsprozessen in Unternehmen und dem Interimsmanagement in Kombination mit
der Neustrukturierung von Unternehmensteilen. Sein zwanzigjahriges Fachwissen
aus seiner selbstandigen Beratertatigkeit hat er in vielen Projekten bei Klienten aus
dem Bankensektor, der Industrie und dem Dienstleistungssektor eingebracht. Fur
namhafte Unternehmen hat er OutsourcingmafRnahmen begleitet, europaweite effi-
ziente Organisationsstrukturen geschaffen und Unternehmensbewertungen durchge-
fuhrt.

Benefit Management und entsprechendes
Arbeitgeberbranding kénnen sich Unter-
nehmen letztlich von ihren Mitstreitern
im Wettbewerb um die besten Kdpfe po-
sitiv abheben.

Wir bieten diese Leistung zusammen mit
skandinavischen Kooperations-
partner an, der auf eine beeindruckende
Erfolgsstory tiber die letzten 10 Jahre zu-
riickblicken kann und im europdischen
Markt weiter auf Expansionskurs ist.

einem

Dreh- und Angelpunkt des Benefit Ma-
nagements ist es, volle Transparenz tiber
das gesamte Vergiitungspaket eines jeden
Mitarbeiters herzustellen. Oftmals wer-
den die iiber das Gehalt hinausgehenden
gebotenen Zusatzleistungen, wie zum Bei-
spiel Kinderbetreuung, Altersversorgung,
Essens- oder Fahrtkostenzuschiisse von
den Mitarbeitern gar nicht wahrgenom-
men. Durch das Offenlegen des Gesamt-
paketes verschaffen sich Unternehmen
eine deutlich bessere Ausgangsbasis fiir
Mitarbeitergesprache und Moglichkeiten
der Mitarbeiterbindung. Der zweite Eck-
pfeiler besteht in dem Angebot selbst:
Nur wer ein umfassendes und differen-
ziertes Angebot machen kann, kann auch
auf die individuellen Bediirfnisse seiner
Mitarbeiter eingehen - in der heutigen
individualisierten Arbeitswelt ein klarer
Wettbewerbsvorteil. Damit sich das fiir
das Unternehmen rechnet und letztlich
die Effizienz steigert, braucht man einen
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Anbieter, der attraktive Konditionen aus-
handeln kann und die Services fiir das
Unternehmen effektiv managt. Techno-
logisch wird das Ganze tber moderne,
webbasierte Portal-Losungen abgebildet.
Unternehmen und Mitarbeiter kénnen so
selbstandig ihre Benefits buchen, einse-
hen und verwalten.

Prof. Dr. Cathrin Eireiner

Mein konkretes Beispiel kommt aus ei-
nem sehr dezentral organisierten Mittel-
standler, der sich den Luxus geleistet hat,
einige HR Prozesse (hier die Beschaffung
der Mitarbeiter) rein dezentral zu or-
ganisieren. Das hatte zur Konsequenz,
dass sich bestimmte Standards in der
Auflendarstellung beim Personalmarke-
ting unterschieden haben, Formulare im
Bewerbungsprozess parallel entwickelt
wurden, in jedem Standort Halb-Profis
die Personalauswahl betrieben haben
und Abldufe im eigentlichen Prozess der
Personalauswahl unterschiedlich waren.
Begriindet wurde dies viele Jahre mit den
regionalen Besonderheiten, die eine sol-
che Vorgehensweise erforderlich macht.
Durch ein entsprechendes Veranderungs-
projekt unter Beteiligung der Betroffenen
konnten hier deutliche Effizienzsteige-
rungen erzielt werden, indem analog zum
Leadbuyer Konzept im Einkauf dezentral
jeweils Verantwortliche fiir bestimm-
te Berufsgruppen definiert wurden, die
als Spezialisten fiir das gesamte Unter-
nehmen fungiert haben. In diesem Zuge
wurden zusammen mit den dezentralen
Einheiten einheitliche Prozesse in der
Personalauswahl und ein gemeinsamer
Auftritt im Personalmarketing gewdhr-
leistet. So konnten nicht nur Ressourcen
gespart, sondern auch noch die Qualitat
erh6ht werden. In dem konkreten Fall hat
das auch zu einem verbesserten Image der
Arbeitgebermarke gefiihrt. Auch wenn das
sicherlich ein idealer Fall ist, diirfte er in
der Praxis nicht selten vorzufinden sein.

Thomas Eggert

Wer das Thema nur unter dem Ansatz ei-
ner ROI-Betrachtung angeht, denkt aus
meiner Sicht nicht weit genug, denn es
geht nicht nur um Einsparung und we-
niger Kosten. Ganz entscheidend sind
im Personalbereich auch Bereiche wie er-
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hohte Qualitat, Rechtssicherheit und die
Stirkung der Kompetenzen in anderen
Feldern der Personalarbeit. Ein schones
Beispiel ist hier unser Kunde Jet Aviation,
der durch ein selektives Outsourcing und
die Einfithrung von Workflows und der di-
gitalen Akte neben der Kosteneinsparung
ein wichtiges Ziel erreicht hat. Er hat HR
ndher zum Business gebracht. Und gerne
zitiere ich hier Herrn Clerici, Personallei-
ter der Jet Aviation: ,,Als Resiimee kénnen
wir feststellen, dass die Umsetzung unse-
rer Personalstrategie nur durch dieses hy-
bride Modell méglich war. Also ein geziel-
tes QOutsourcing fiir Themen, die durch
eine interne Bearbeitung keinen echten
Mehrwert bringen, die Nutzung von mo-
dernen Softwaresystemen und eine fiir
uns ideale Aufstellung der HR-Abteilung.
Unser Team betreut seit dieser Umstel-
lung hochmotiviert seine Kunden und
durch die Gesamtverantwortung eines
Teams hat dieses immer den gesamten
Uberblick im Vordergrund und nicht nur
ein einzelnes spezialisiertes Thema. Fiir
uns war es genau der richtige Schritt und
wir haben als moderne HR-Abteilung die
volle Akzeptanz im Unternehmen und
sind somit zum kompetenten Partner des
Business geworden.

Markus Hedrich

Als ein gelungenes Beispiel ldsst sich die
Entwicklung vom ,Referentenmodell“ hin
zu einer modernen HR-Organisation bei
einem grofleren mittelstandischen Fa-
milienunternehmen anfiihren. Inspiriert
vom Business-Partner-Modell wurde hier
eine sehr tragfdhige Struktur aufgebaut,
die auch den zunehmend globalen Anfor-
derungen an HR gerecht wird. Kernstiick
der HR-Struktur ist die Kombination von
klassischer Referentenrolle mit einer kla-
ren Spezialisierung fiir ein Expertenthema
in strategisch bedeutsamen HR-Themen-
gebieten. Um diese Kernrolle angemessen
etablieren zu kénnen, wurden Zustandig-
keitsbereiche verkleinert und administ-
rative Tatigkeiten verlagert (intern und
extern). Dartiber hinaus wurden einige
wenige weitere Expertenrollen instal-
liert und Spezialkompetenzen aufgebaut,
die den spezifischen Anforderungen des
Unternehmens entsprechen (z.B. PE, Ta-
lent Management, strategisches Kompe-
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tenzmanagement). Auch das komplexe
Spannungsfeld zentral - dezentral wurde
uber den Aufbau von ,HR-Inseln“ in den
weltweiten Regionen und den Aufbau von
Experten-Netzwerken hier sehr gut und
zielfiihrend ,aufgelost”. Insgesamt ist es
somit gelungen, die HR-Funktion sehr viel
strategischer und einflussreicher im Un-
ternehmen zu positionieren.

Auf Grundlage der Ist-Situation und ab-
geleitet aus der Unternehmensstrategie
wurden zundchst die {ibergeordneten
Ziele der Transformation und die Anfor-
derungen an HR definiert (auch inter-
national). Auf dieser Basis startete dann
der Veranderungsprozess, der iiber meh-
rere Jahre hinweg zu begleiten war. Dies
fand in enger Zusammenarbeit mit dem
Top-Management, den Fiihrungskréiften
aller Abteilungen und unter intensiver Be-
teiligung der HR-Mitarbeiter statt.

ROI

Der ROI ist in der Tat schwer nachzuwei-
sen, da selten Kennzahlen erhoben wer-
den. Dies ist eine mogliche Aufgabe fiir die
Zukunft, um den Nutzen von HR-Trans-
formationsprozessen noch deutlicher zu
machen. Allerdings ist dabei die Qualitdt
der Daten ein erfolgskritischer Faktor, der
nicht leicht zu gewdhrleisten ist. Aufwand
und Nutzen miissen zudem auch hier wie-
der in einer Relation stehen. Bedeutsam
sind auch Kennzahlenberechnungen, die
zeigen, inwiefern die interne HR kosten-
giinstiger, effizienter oder ,professionel-
ler” arbeitet als externe Anbieter.

Michael Wahler

Effizienz ohne Qualitit ist keine Ef-
fizienz. Daher lag der Projektfokus mit
einem unserer mittelstandischen Kun-
den auf der Steigerung der Qualitdt
der Personalarbeit bei gleichzeitiger
Erh6hung der Effizienz innerhalb der
HR-Funktion. Die Prozesse bei diesem
Kunden waren klassisch organisiert und
tiber viele Standorte und Gesellschaften
dezentral verteilt. Wir haben zusammen
mit dem Kunden ein Projektteam gebildet
und in gemeinsamen Workshops die be-
stehenden Rollen, Strukturen und Syste-
me erhoben. Dabei wurde klar, dass keiner
wusste, wie der Nachbarbereich arbeitet,
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mit welchen Systemen er agiert und wel-
ches Volumen an Arbeit er zu bewiltigen
hat.

Gemeinsam mit dem Kunden haben wir
ein Konzept entwickelt, um mit Hilfe ei-
nes automatisierten Aufgabenmanage-
ments einen Uberblick {iber das Aufga-
benvolumen und dessen Steuerung zu
bekommen. Wir haben die Rollen neu
beschrieben und ausgerichtet sowie die
Prozessabldufe tiberarbeitet und doku-
mentiert. Es wurde ein nachhaltiges Pro-
zessmanagement mit Rollen, Gremien
und Verantwortlichkeiten eingefiihrt.
Dazu wurden neben dem Aufgabenma-
nagementsystem auch ein Tool zur Do-
kumentenerzeugung sowie eine digitale
Personalakte eingefiihrt. Schliefdlich ha-
ben wir die Mitarbeiter nicht nur fiir die
neuen Systeme qualifiziert, sondern auch
Schulungen fiir die bereits eingesetzten
Systeme angeboten. Insbesondere wurden
die grundlegende Bedienung der Systeme
und der Umgang mit Auswertungen trai-
niert. Dadurch stieg nicht nur die Quali-
tat spiirbar, sondern auch die Anzahl der
bearbeiteten Félle pro Mitarbeiter konnte
deutlich erh6ht werden.

Abdiilvahit Besir

Ein pragendes Beispiel aus unseren Pro-
jekten mochte ich hier auffithren. Es be-
trifft das Outsourcing der Personalad-
ministration einer grofden Bank; meines
Wissens nach die erste Bank in der Bun-
desrepublik Deutschland, die konsequent
administrative Arbeiten wie die Bewerber-
bearbeitung, Vertragserstellung, Verset-
zungen und dhnliche Vorfélle der Perso-
nalarbeit an einen externen Dienstleister
ausgelagert hat. Als Vorreiter der Branche
wurden gemeinsam Strukturen fiir die Zu-
sammenarbeit festgelegt, Verfahren zur
effektiven Kommunikation eingefiihrt
und die Prozessketten vom Antragssteller
in der Bank bis hin zum Abschluss der Ar-
beiten beim Dienstleister hocheffizient -
auch unter Einsatz gemeinsam zu nutzen-
der Systeme - entworfen und eingefiihrt.
Ein Outsourcing allein greift allerdings zu
kurz. Es verbleiben noch viele Prozesse in
der Bank und es kommen Prozesse hinzu,
die ebenso effizient im Kontext geregelt
werden miissen.
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Der Einsatz von digitalen Workflowsyste-
men - auch im Hinblick auf die Kommu-
nikation mit dem Dienstleister - hat sich
an dieser Stelle bewdhrt. Ein in der Bank
im Workflowsystem angestofdener Prozess
(zum Beispiel Versetzung) durchlauft die
internen Bearbeitungs- und Genehmi-
gungsschritte in der Bank und wird an-
schliefdend fiir die Bearbeitung durch den
Dienstleister digital freigeschaltet. Mit der
Bearbeitung durch den Dienstleister wer-
den automatisiert erforderliche Schreiben
und Vertrage erzeugt, die digitale Akte be-
dient und die moglichen Daten in die Per-
sonalsysteme ibermittelt. Zugegeben, ein
nicht einfacher Prozess, aber dafiir sehr
effizient und transparent.

Ein rechnerischer Erfolgsnachweis war im
Projekt moglich, weil wir die ,Absprung-
basis“ mit Hilfe eines Aufgaben- und Zeit-
verteilungsplans mit konkreten Zeiten
erhoben hatten. Dies war in jedem Fall
notwendig, um die Kapazititen zu er-
mitteln, die noch in der Bank verbleiben
mussten. Wir wussten detailliert, was ein
Geschaftsprozess vorher an Ressourcen
gekostet hat und konnten somit eine gute
Schétzung der verbleibenden Aufgaben
fir die kiinftigen Prozesse abgeben und
nach einigen Monaten Praxiserfahrung
nachjustieren.

Dr. Tobias Kiefer

Im Bereich Training bin ich teilweise skep-
tisch mit ROI Berechnungen. Einzig bei
der Umsetzung eines Sales- oder Executi-
ve Trainings, wo durch ein gutes selektie-
ren der richtigen KPIs ein ROI berechnet
werden kann. Dabei zeigen sich meiner
Erfahrung nach die besten Erfolge in Ver-
anstaltungen, in denen kein neuer Inhalt
trainiert wurde, sondern bei dem zusam-
men mit ehemaligen/ potentiellen/ beste-
henden Kunden zusammengearbeitet
wurde. D.h. nicht ein Trainer erzahlt, wie
es in der Theorie besser ist zu verkaufen,
sondern wirkliche Vorstinde und GF ha-
ben mit den Teilnehmern tiber Simulati-
onen, Case Studies, Dialoge die richtige
,Sales Strategie“ erarbeitet. Die Idee fiir
wirkungsvolle Trainings-Mafnahmen
ist simpel: Bringen Sie Thre Prophe-
ten zum Berg anstatt zu warten, dass
dieser zu IThren Propheten kommt.

Ermoéglichen Sie Austausch mit de-
nen, die Entscheiden ob sie kaufen,
ob sie engagiert sind, ob sie fiir Thre
Fithrungskrifte durchs Feuer gehen
anstatt Konzepte und Modelle zu pre-
digen. Und: Vertiefen Sie die Erkennt-
nisse ,on the job“ iiber entsprechende
Coachings, in denen Sie dann auf kon-
krete Sales Situationen/ Pitches vorbe-
reitet werden. In einigen meiner Projekte
konnte so die Sales Effektivitdt von Teams
um ca. 40-50% (Hit-Rate) erh6ht werden.

HR-Effizienz 2020

Lassen Sie uns einen Blick in die Zu-
kunft der HR-Effizienz wagen. Inwie-
weit wird sich die HR-Effizienz bis zum
Jahr 2020 verdndern? Wie kénnte eine
Initiative fiir HR-Effizienz den Wandel
unterstiitzen? Was erwarten Sie von
einem Competence Book zum Thema?
Welche Pldne verfolgen Sie und Ihr
Unternehmen bis 20207

Thomas Eggert

Dem Thema werden sich moderne Perso-
nalabteilungen auf Dauer nicht entziehen
kénnen. Denn wie eingangs erwahnt, ist
das die einzige Moglichkeit, um Personal-
abteilungen kiinftig effizient und schlag-
kraftig aufzustellen. Denn eins ist uns
sicherlich allen bewusst - nur durch die
richtige Abwicklung der administrativen
Personalprozesse allein bleibt der Perso-
nalbereich ein Verwalter und wird nie als
Gestalter im Unternehmen gesehen wer-
den. Personaler miissen verstehen, dass
Effizienz nichts negatives ist (unter dem
meist faden Beigeschmack der Rationali-
sierung). Es ist vielmehr der einzige Weg,
um kiinftig auf Augenh6he mit anderen
Bereichen das Unternehmen strategisch
weiter zu entwickeln und seinen Beitrag
dazu zu leisten.

Dabei hoffen wir, mit diesem Competen-
ce Book zur Aufkldrung beizutragen und
auch den Wandel weiterhin zu unterstiit-
zen. Und als Unternehmen bleiben wir
dabei: Wir wollen mit unserern Losungen
und Dienstleistungen Personalarbeit ein-
facher machen - getreu unserem Motto:
Einfach machen oder einfach machen!
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Uwe Sunkel
Victor Hugo hat einmal gesagt: , Nichts

ist mdchtiger als eine Idee, deren Zeit
gekommen ist.“ Vor diesem Hintergrund
sehe ich den Entwicklungen eher gelassen
entgegen. Die Veranderungen, die sich
allein schon aufgrund des Wirkens der
eingangs angesprochenen Mega-Trends
ergeben, sind nicht mehr aufzuhalten. HR
Manager miissen sich darauf einstellen -
oder untergehen. Wenn gelegentlich be-
schrieben wird, dass Kernaufgaben (z. B.
das Recruiting) aus den HR Abteilungen
in die Fachbereiche abwandern, dann ist
das ein deutliches Alarmsignal. Bislang
beschrankt sich HR noch auf das Kritisie-
ren solcher Trends. Ich bin jedoch iber-
zeugt davon, dass die Top Manager unter
den Personalern ihre Riickschliisse recht-
zeitig ziehen und um ihre Kompetenzen
kdmpfen werden.

Bislang treffen wir noch wenige Unter-
nehmen, dies sich bereits vollstindig auf
die Entwicklungen eingestellt haben.
Gleichzeitig spiiren wir jedoch eine gro-
e Neugier und Spannung auf das, was
kommt. Das ist gut, denn Interesse fordert
die Lernbereitschaft. Eine Initiative fiir
HR-Effizienz kann vor allem durch Auf-
klarung dazu beitragen, dass sich Dinge
dndern. Der eigentliche Wandel muss an-
schlieflend durch aufgeklirte Kopfe in
den Unternehmen eingeleitet werden. Ich
bin fest davon tiberzeugt, dass der geziel-
te Zukauf von Beratungs-Knowhow und
Interim Management diesen Prozess be-
schleunigen und dessen Ergebnis massiv
verbessern kann. Daher ist und bleibt dies
auch meine Empfehlung.

Competence Book - HR-Effizienz

Zum Autor Dr. Tobias Kiefer:

Unsere eigenen Pldne sind ganz klar an
dem bestehenden und zusdtzlich neu
entstehenden Bedarf ausgerichtet. Wir
arbeiten derzeit bereits mit ca. 1.400
handverlesenen Experten und Interim
Managern zusammen. Mit diesem Kan-
didaten-Pool koénnen wir nahezu jeden
Bedarf unserer Kunden bedienen. Hau-
fig sogar innerhalb von 48 Stunden. Wir
werden diesen Pool zukiinftig noch weiter
professionalisieren. Bereits jetzt gibt es
Plane, vertikale Experten-Netzwerke
aufzubauen und deren Schwarm-Intelli-
genz in den Unternehmen verfiighbar zu
machen. Bis zum Jahr 2020 werden wir vo-
raussichtlich bis zu 2.500 Interim Manager
in unserem Netzwerk anbieten konnen.
Dieses Ziel ist sicherlich ambitioniert, mit
unseren bereits eingefithrten QM-Prozes-
sen jedoch durchaus erreichbar.

Prof. Dr. Cathrin Eireiner

Ein Ansatz, der zuletzt durch Praktiker
in der Schweiz unter der Uberschrift der
sVereinfachung der HR Landschaft“ dis-
kutiert wurde, konnte ein radikaler Weg
in die Zukunft der HR-Effizienz des Jahres
2020 sein. Dahinter verbirgt sich die Idee,
nur noch eine kleine Anzahl hoch qualifi-
zierter HR Business Partner im Unterneh-
men zu haben, die sich im Hintergrund
alle HR Dienstleistungen einkaufen. Die
HR Business Partner haben dabei die Auf-
gabe eines HR Brokers, der sich im Falle
eines spezifischen Bedarfs die gewiinschte
Qualitat zum gewiinschten Preis einkauft.
Er muss dabei die Bedarfe der internen
Abteilungen genauso gut kennen, wie die
Qualitat der Angebote (und Preise) von
externen Dienstleistern.
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Dr. Tobias Kiefer ist Griinder und Eigentimer von Q595 GmbH und Chief Learning Officer -
Advisory bei Ernst & Young in Miinchen. Als ehemaliger Top-Management-Berater bringt Dr.
Kiefer eine starke strategische Komponente in das Themenfeld Personalentwicklung. Dr. Kie-
fer kennt die Nachfrage- und die Angebotsseite im Training- und Coachingmarkt und coached
und trainiert mit seinem Team bei Q595 regelméaRig Executives und Geschéftsflihrer von
Start-ups in Themen wie Sales, Effektiveres Leadership und Positioning. Er arbeitet dabei
eng mit Neurowissenschaftlern zusammen.

Wenn das so kdme, gibe es eine entspre-
chende Kostentransparenz. Die externen
Dienstleister miissten die entsprechenden
Kennzahlen liefern und wiirden danach
auch fiir mogliche Folgeauftriage ausge-
wahlt. HR wiirde sich ebenfalls drastisch
verandern. Demnach gédbe es nur noch
eine sehr kleine Anzahl hochst qualifi-
zierter HR Jobs, die innerhalb der Unter-
nehmen angesiedelt waren. Die iberwie-
gende Mehrzahl an HR Aufgaben aus den
Bereichen HR Services und HR Exzellenz
wiirden von entsprechend spezialisierten
HR Dienstleistern zur Verfligung gestellt.

Jorg John

Der Trend wird sein: Weg von der Be-
trachtung und Optimierung einzelner
Teilschritte des HR-Prozesses hin zu einer
integrierten end-to-end Betrachtung des
HRM. Zum Beispiel in der Praxis: Es reicht
eben nicht mehr aus, den Bewerbungspro-
zess nur aus Unternehmenssicht zu op-
timieren, was dann zu einer Verlagerung
unliebsamer Tatigkeiten in benachbarte
Bereiche fithrt und dann dort Aufwand
und Frust verursacht. Was zahlt ist, dass
am Ende dierichtigen Leute ins Unterneh-
men kommen, das Arbeitsumfeld stimmt,
Entwicklungsperspektiven da sind und
das angebotene Leistungspaket stimmt.
Nur mit einer solchen gesamtheitlichen,
integrierten Sicht auf die HR-Effizienz
werden Unternehmen langfristig erfolg-
reich darin sein, die richtigen Kopfe ins
Unternehmen zu holen und auch dauer-
haft zu binden.

Effizienz entsteht durch Menschen, die
wissen, was sie tun. Unternehmen und
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HR'ler miissen in der Lage sein, die rich-
tigen Angebote und Abldufe zu finden,
die dem Unternehmen tatsichlich helfen.
Wir, die fidelis HR, haben diese Entwick-
lung und diese Herausforderung erkannt
und angenommen. Als ganzheitlicher
HR-Outsourcing Anbieter reagieren wir
auf die Verdnderungen und bauen unse-
re Angebote konsequent und soweit ziel-
fiihrend mit spezialisierten Partnern aus.
Unser Leistungsspektrum reicht schon
heute von der klassischen Lohn- und Ge-
haltsabrechnung tiber die Personaladmi-
nistration und die Digitale Personalakte
bis zum Bewerbermanagement, um nur
einige Services zu benennen. HR-Bereiche
und Dienstleister werden in den nachsten
Jahren nur erfolgreich bleiben, wenn sie
im Sinne eines ganzheitlichen Angebots
HR Services weiter aufbauen und sich der
HR-Effizienz in einer end-to-end Betrach-
tung verpflichten.

Markus Hedrich

Inwiefern wird sich die HR-Effizienz bis
2020 verdndern?

Unserer Meinung nach ist die Effizi-
enzperspektive dringend durch die Ef-
fektivitatsperspektive ergdnzt, um der
Komplexitit der HR-Themen gerecht zu
werden. Es kommt gleichermafien dar-
auf an, die Dinge richtig zu tun und die
richtigen Dinge zu tun. Die Nutzung der
IT wird weiter voranschreiten und HR-Ar-
beit (mit-)bestimmen. Zudem wird das
Outsourcing operativer Aufgaben zuneh-
men. Dies erfordert fast zwangsldufig eine
andere Positionierung von HR, da altes
»Herrschaftswissen nun fiir alle verfiigbar
ist. Dies ermdglicht die Auslagerung von
HR-Aufgaben in die Linie bzw. die Unter-
nehmensbereiche. Insofern ist zukiinftig
nicht mehr Wissen entscheidend, sondern

vielmehr die Handlungskompetenz von
HR. Dafiir benétigt HR ein hohes Mafd an
Business-Know-How und vertieftem Ge-
schiftsverstandnis, um ,auf Augenhoéhe®
beraten und agieren zu kdnnen.

Wir sehen folgende Trends und Hand-
lungsfelder:

+  Fokussierung auf das Kerngeschaft
und weitere Professionalisierung von
HR; Aufbau strategischer Kompe-
tenzfelder. HR muss zum Treiber von
Optimierung werden und nicht nur
reagieren. (Was konnen wir intern
am besten? Was geben wir an externe
Dienstleister?)

. Gezielter ,Zukauf“ von Wissenstra-
gern in bisher noch weniger vertrau-
ten Feldern und Ansdtzen. Damit
verkniipft ein professionelleres Ma-
nagement der ,Make-or-Buy“-Ent-
scheidungen fiir HR-Tools und -Pro-
zesse.

*  Vermehrte Wechsel von Fiihrungs-
und Fachkrédften zwischen der
HR-Funktion und anderen Fachfunk-
tionen im Unternehmen (Job Rotati-
on, aber auch lingere Phasen von 1-3
Jahren).

+  Optimierung des HR-(Wirksam-
keits-)Controllings und Ausbau von
ausgefeilteren Reportings (a la ,Ma-
nagement Cockpit“ oder ,HR Stra-
tegy Implementation Dashboard®)

*  Weitere Digitalisierung mit grofden
Chancen und auch Risiken gleicher-
mafden.

Unterstiitzung des Wandels durch eine In-
itiative?

Der Wandel beim Thema HR kann insbe-
sondere durch eine aktiv gelebte Koopera-

tion von Experten unterstiitzt werden und
es miissen interne Verantwortliche fiir das
Thema weiter sensibilisiert werden. Der
(kleinere) Mittelstand kann auch sehr
gute Losungen in Unternehmens-Verbiin-
den oder Netzwerken generieren. Hierbei
ist sowohl an unternehmensiibergreifen-
de Partnerschaften zu denken als auch an
den Aufbau stabiler Experten-Netzwerke
mit externen Partnern und Beratern. Als
Beispiel aus der Praxis mdchte ich diesbe-
ziiglich eine unternehmensiibergreifende
Initiative zu gemeinsamen Ausbildungs-
konzepten nennen.

Competence Book

Die Biindelung von Expertenwissen kann
neue Impulse fiir die Gestaltung der ,HR-Zu-
kunft“ generieren. Durch die verschiedenen
Perspektiven entsteht ein Mehrwert, der
das komplexe Thema HR-Effizienz differen-
ziert beschreibt. Auf dieser Basis konnen
unterschiedliche Ansatzpunkte abgeleitet
werden, die den Praktikern in den Unter-
nehmen als Orientierung dienen. Besonders
bereichernd ist dabei die grofde Bandbreite
an Perspektiven, die vertreten ist. Das Com-
petence Book liefert somit Ideen, wie sich
HR neu erfinden kann, bevor es andere tun.
Welche Pldne bis 20207?

Wir werden das Thema HR-Transformati-
on im Mittelstand weiter intensiv in den
Fokus unserer Beratungsarbeit stellen und
unsere internen Innovationen und Pro-
duktentwicklung fiir unsere Beratungsar-
beit daran ausrichten. Wir méchten uns
noch starker als Ansprechpartner fiir den
Mittelstand etablieren, an den man denkt,
wenn man HR neu ausrichten will.

In den Veranderungsprozessen ist unser
Ziel, die ,Reife von HR so zu entwickeln,
dass sie dem Grad der definierten Anfor-

»Es kommt gleichermafSen darauf an, die Dinge richtig zu tun
und die richtigen Dinge zu tun.” - Markus Hedrich

42

Competence Book - HR-Effizienz



GRUNDLAGEN - VIRTUAL ROUNDTABLE

,Leider ist der Personalbereich traditionell nicht der Treiber
fiir Verdnderungen und Effizienzsteigerung. Er wird sich aus
diesem Grund noch die eine oder andere blutige Nase holen
miissen, bevor entgegengesteuert wird.” - Abdiilvahit Besir

derungen moglichst optimal entspricht.
Dabei werden wir die Megatrends weiter
beobachten und entsprechend in unsere
Arbeit einfliefSen lassen.

Michael Wahler

Durch die Veranderungen in unserer Ge-
sellschaft verdandert sich die Nachfrage
nach HR-Dienstleistungen und damit das
Spektrum der Personalarbeit enorm: War
bisher die qualitativ hochwertige Admi-
nistration ausreichend, so kommt es zu-
kiinftig auch auf die strategischen Aspek-
te in den vier Dimensionen HR-Strategie,
HR-Organisation, HR-Portfolio sowie last
but not least das Thema dieses Buches
HR-Effizienz an, um HR-Exzellenz zu er-
reichen.

Die administrativen Anteile sind der Hy-
gienefaktor der Personalarbeit. Nur wenn
die HR-Funktion hier effizienter wird,
konnen Ressourcen zugunsten der stra-
tegisch wichtigen Themen verlagert wer-
den. Doch vielen Unternehmen fehlen fiir
diese Themen derzeit noch die richtigen
HR-Mitarbeiter in der richtigen Anzahl.
Hier wird Qualifizierung und Ressour-
cenaufbau eine wesentliche Rolle spielen.
Denn HR-Effizienz bedeutet nicht au-
tomatisch, dass das Human Resources
Management billiger wird, sondern
dass der Output im Verhdltnis zum In-
put steigt.

Abdiilvahit Besir

Leider ist der Personalbereich traditionell
nicht der Treiber fiir Veranderungen und
Effizienzsteigerung. Er wird sich aus die-
sem Grund noch die eine oder andere blu-
tige Nase holen miissen, bevor entgegen-
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gesteuert wird. Aber letzten Endes wird er
sich dem Thema stellen miissen. Ob dies
schon bis zum Jahr 2020 geschehen wird,
wage ich zu bezweifeln.

Die noch zaghaften Versuche des Fachbe-
reichs, Themengebiete besser als HR ma-
chen zu konnen, werden sich sicherlich
noch verstarken. Durchdachte, knackige
Leistungspakete werden immer haufiger
auf dem Markt giinstiger, effizienter und
qualitativ hochwertiger von Spezialisten
angeboten werden. In diesem Szenario
wird sich der Personalbereich zunehmend
auf einige wenige Kernthemen vor allem
strategischer Natur zuriickziehen und
sich ansonsten mit der Steuerung seiner
,Leistungserbringer” begniigen miissen.
Geht dieser Trend weiter, so wird HR als
Folge der Auslagerung das spezifische
Fachwissen in den Themengebieten weit-
gehend verlieren und sich auf die ,Spezi-
alisten“ verlassen. In diesem Umfeld die
optimalen Abldufe und Methoden sowie
die richtigen Verfahren und Menschen zu
finden, wird die Effizienz der Leistungser-
bringung mafdgeblich bestimmen.

Wir, die BEGIS, haben uns schon seit Jah-
ren dem Motto gewidmet, die Personalar-
beit einfacher und effizienter zu machen.
Wir unterstiitzen Unternehmen sowohl in
der strategischen Positionierung als auch
in der praktischen Etablierung effizienter
Strukturen und Verfahren. Diesen Kurs
werden wir konsequent weiterverfolgen.
Bereits heute sorgen wir mit unseren Sys-
temen und unserer Dienstleistung fiir die
papierlose Bearbeitung von Personalvor-
fillen entlang der gesamten Prozessket-
te. Der Bedarf an solchen Verfahren und

insbesondere daran, Prozesse mit Hilfe
digitaler Workflows zu gestalten oder zu-
mindest zu unterstiitzen, ist enorm. Die-
sen Bedarf zu decken und es einfach zu
machen, dazu fiihlen wir uns verpflichtet.

Dr. Tobias Kiefer

. Bessere Infrastrukturen mit héherer
Flexibilitat

+  Ergebnis- anstatt Prozessorientie-
rung in den HR-Prozessen

+  Konkret: ein komplett neues Curri-
culum erstellen, das die Grundsatze
der Neurowissenschaften umsetzt
und mit Neurowissenschaftlern ent-
wickelt wird - ein Curriculum, das
modular arbeitet und ,on demand”“
die Bediirfnisse der mehr als 40.000
Mitarbeiter erfillt. Das Ziel: L&D
schafft es eine Lernende Organisati-

on zu formen.
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Zelt des Erwachens

AUTOR: Uwe Sunkel (consultnet GmbH)

ine der interessantesten Fragen, die in den HR-Blogs
E in diesem Jahr diskutiert wurde, lautete: Ist der Fach-

bereich der bessere Recruiter? Das Thema wurde z. B.
von Henrik Zaborowski und Robindro Ullah im sogenannten
HR Blind Battle aufgegriffen. Mich interessierte dabei jedoch
nicht das wenig iberraschende Ergebnis (57:43 fiir die Recru-
itingabteilung), sondern die Frage, warum wir solche Themen
iberhaupt diskutieren miissen. Recruiting ist eine DER Kern-
disziplinen im Human Resources Management. Wenn das auf
den Priifstand gestellt wird, kann es mit dem Vertrauen in HR
nicht allzu weit her sein. Die Alarmglocken lduten - doch HR
schlaft selig weiter.

Ich gehore zu denjenigen, die HR vor einer unverantwortli-
chen Tatenlosigkeit warnen. Damit befinde ich mich z. B. mit
Thomas Eggert in guter Gesellschaft. Wir fordern schon seit
langem ein ,Aufwachen“ und die Ubernahme von unterneh-
merischer Verantwortung. HR Effizienz im Sinne von Wirt-
schaftlichkeit ist daher auch das Kernthema dieses Competen-
ce Books.

Es mehren sich die Zeichen

Eine Schwalbe macht noch keinen Sommer. Genauso wenig ist
ein einzelnes Beispiel ein Beweis fir einen allgemeinen Trend.
Dennoch mehren sich die Zeichen. Und gerade wir externen
Berater, Interim Manager und Dienstleister sehen in letzter
Zeit zahlreiche solcher Beispiele.

Ich saf? z. B. unlidngst bei einem unserer Kunden und habe dort
den neuen Personalleiter kennengelernt. Es handelt sich um
ein mittelstandisches Produktionsunternehmen mit rund 5.000
Mitarbeitern. Der Personalleiter ist jetzt seit neun Monaten an
Bord. Geholt wurde er von der Geschiftsfithrung, die dem bishe-
rigen HR-Manager im gleichen Atemzug eine externe Perspektive
empfohlen hat.

Was war geschehen? Die Geschiftsfiihrung, so berichtete mir mein

neuer Gesprachspartner, war es leid, regelmafSig im Kompetenzger-
angel zwischen den Fachbereichen und dem HR-Bereich vermitteln
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zu miissen. Auch in diesem Unternehmen versuchten die Fach-
bereiche, HR-Kernkompetenzen wie Recruiting, Vergiitung und
Weiterbildung sukzessive an sich heranzuziehen. Jeweils verbun-
den mit der Aussage, dass HR ,,das einfach nicht hinbekommt®. Der
inzwischen ausgeschiedene Personalleiter hatte es jedenfalls nicht
geschafft, den lauernden Heckenschiitzen Einhalt zu gebieten.
Stattdessen wurde er immer weiter in eine Rechtfertigungsposition
zurilickgedrangt. Mit dem Riicken an der Wand, ohne KPIs, mit de-
nen er seine Erfolge hitte belegen konnen und vor allem ohne jegli-
che Inspiration hat sich dieser Manager selbst ins Verwalter-Abseits
manovriert. Und einen grof3en Teil seiner Mannschaft gleich mit.

Durchgriff mit harter Hand

Der ,Neue“ hat sich das Szenario drei Monate lang angesehen
und dann hart durchgegriffen. Anhand von ganz klaren Zielvor-
gaben und Zeitleisten hat er sein HR-Team (immerhin 42 Mit-
arbeiter) vor ein Ultimatum gestellt. Ich sag’s mal mit meinen
Worten. Die Botschaft lautete: ,Wer meinen Weg nicht mitgeht,
ist hier fehl am Platz und sollte sich einen anderen Job suchen.”
Jetzt konnte man argumentieren, dass dieser darwinistische An-
satz mit professioneller Mitarbeiterfithrung nicht viel gemein
hat. Weit gefehlt! Manchmal braucht es klare Worte, um die not-
wendige Orientierung zu geben. Die Ansage hatte eine geradezu
kathartische Wirkung. Zwar hat sich das Unternehmen - sehr
konsequent - inzwischen von 8 Mitarbeitern getrennt (darunter
auch Teamleiter), das Restteam ist jedoch so sichtbar motiviert,
wie ich es in den letzten vier Jahren kein einziges mal erlebt habe.
Und ich kenne dieses Team wirklich sehr gut.

Das Ende des Kuschelkurses

Ganz gerade heraus: Ich bin kein Freund des Kuschelkurses.
Thomas Eggert spricht in diesem Zusammenhang vom Dorn-
roschenschlaf, in dem sich viele HR-Manager nach wie vor be-
finden. Ich méchte dem hinzufiigen, dass wir es hier nicht mit
einem Marchen zu tun haben. Vielmehr nehmen immer mehr
Geschaftsfiihrer und Vorstande wahr, dass sie im HR-Bereich
die falschen Partner haben. Das ist die harte Realitdt und wird
zwangsldufig dazu fiihren, dass in absehbarer Zeit das grofde
Aufrdumen beginnt.

Competence Book - HR-Effizienz



Vorstehend beschriebenes Beispiel zeigt, dass der neue Typ des
HR-Managers, der HR-Effizienz zu seiner Maxime erklart hat, be-
reits in den Startléchern steht. Nehmen Sie jedes beliebige The-
ma, welches sich unter die Uberschrift HR-Strategie subsumieren
lasst. Dafiir brauchen Sie bewegliche Gestalter mit Inspiration,
Mut und Durchsetzungskraft. Wer im Personalbereich nicht die
Chuzpe hat, sich mit innovativen Ideen und gelebtem Unterneh-
mertum auch mal gegen Widerstande durchzusetzen, der gehort
ins zweite Glied oder sollte den Platz freiwillig riumen. Wer in
standiger Angst um seinen eigenen Job das Risiko scheut, Ent-
scheidungen und Committment bei der Geschaftsfithrung ein-
zufordern, der hat nicht verstanden, was Management heif3t. Wir
brauchen im Personalbereich keine ,Ankiindigungsweltmeister®,
wie meine Kollegin Barbara Braehmer das nennt, sondern opera-
tive Umsetzer. So einfach ist das.

Zeit des Erwachens

Als vor kurzem Robin Williams verstarb, habe ich mir wieder
einmal das beeindruckende Filmdrama ,Zeit des Erwachens®
angesehen. In Marshalls Melodram verhilft der New Yorker Arzt
Malcolm Sayer einem an der Europdischen Schlafkrankheit lei-
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denden Patienten zum Erwachen aus einem bereits 30 Jahre
wahrenden Koma. Dieser Patient, Leonard Lowe, erlangt das
Bewusstsein wieder und beginnt mit seiner Rehabilitation. Nach
ersten Erfolgen kommt es jedoch zu Rickfillen und schliefdlich
fallt Lowe ins Koma zuriick. Ich komme nicht umhin, darin ge-
wisse Parallelen zu sehen.

Als Human Resources Manager, der ich seit nunmehr 20 Jahren
bin, wiinsche ich mir, dass HR dieses Schicksal erspart bleibt.
Was mich hoffen lasst, ist, dass - anders als bei einer unheilbaren
Krankheit - wir das Ruder selbst in der Hand haben. Dieses Com-
petence Book kann ein wenig dazu beitragen, HR mit den richti-
gen Ideen und Werkzeugen zu versorgen. Ich wiinsche Thnen fiir
die Umsetzung viel Erfolg!

,Wer im Personalbereich nicht die Chuzpe hat, sich mit
innovativen Ideen und gelebtem Unternehmertum

auch mal gegen Widerstdnde durchzusetzen, der
gehort ins zweite Glied oder sollte den Platz freiwillig

rdumen.“ - Uwe Sunkel

Zum Autor Uwe Sunkel:
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Uwe Sunkel ist Geschéftsfiihrender Gesellschafter der consultnet GmbH. Dar(ber hin-
aus unterstitzt Uwe Sunkel seit rund 20 Jahren Unternehmen als operativer HR-Mana-
ger und Projektleiter fir anspruchsvolle Human Resources Projekte. Uwe Sunkel ist Ex-
perte fur die Steuerung internationaler HR-Projekte in Europa, Asien und den USA. Als
anerkannter Experte fur Recruiting in engen Markten hat er das consultnet Recruiting
Competence Center aufgebaut. Er ist als Trainer fir erfolgreiche Recruiting Techniken
tatig und unterstitzt Unternehmen in der Konzeption und Umsetzung leistungsfahiger
Recruiting Organisationen.

45



GRUNDLAGEN - EINORDNUNG |l

HR-Effizienz als wesentlicher
Bestandteil von HR-Exzellenz

AUTOREN: Sinah Maria Fornol, Michael Wahler (WAHLER Human Resources)

nternehmen mit exzellentem Human Resources Ma-
| | nagement erreichen einen signifikant héheren Sharehol-
der Value." Wenn also exzellentes Human Resources
Management zu einem besseren Betriebsergebnis und damit zu
einem hoheren Shareholder Value beitragen kann, stellt sich die
Frage, was zeichnet exzellentes Human Resources Management
(HRM) aus? Zugleich wollen wir in diesem Beitrag aufzeigen, wie
HR-Effizienz Teil des Rahmenwerkes ist.

Der HR-Exzellenz-Kompass

Basis fiir ein ganzheitliches HRM ist fiir uns der HR-Exzel-
lenz-Kompass und ergibt sich aus den Dimensionen:

*  HR-Strategie

*  HR-Organisation

+  HR-Portfolio

+  HR-Effizienz

Werden diese Dimensionen mit ihren jeweiligen Handlungs-
feldern nachhaltig miteinander verzahnt, dann verspricht dies
HR-Exzellenz. Die einzelnen Handlungsfelder innerhalb der vier
Dimensionen des HR-Exzellenz-Kompass werden in der folgen-
den Graphik dargestellt.

HR-Strategie

Die HR-Strategie sowie das HR-Portfolio sorgen dafiir, dass die
Personalfunktion effektiv arbeitet und die richtigen Themen in
den Mittelpunkt stellt: Die HR-Strategie bildet den Bauplan,
nach dem alle HR-Aktivititen an den Unternehmenszielen aus-
gerichtet werden. Dazu gehoren als Handlungsfelder sowohl eine
gewissenhafte Priifung der Make-or-buy-Frage fiir alle Aktivita-
ten (Sourcing) als auch die Frage nach der Festlegung und Ein-

haltung aller Gesetze, Regelungen und Richtlinien (Complian-
ce). Dabei spielt vor allem die Etablierung eines wirkungsvollen
internen Kontrollsystems (IKS) eine wichtige Rolle. Ebenso ist
das Streben nach Qualitat ein wesentlicher Faktor, wenn es um
HR-Exzellenz geht. Daher ist der Aufbau eines ganzheitlichen
Qualititsmanagement innerhalb der Personalfunktion ein
entscheidendes Handlungsfeld, das sich auf alle anderen Hand-
lungsfelder auswirkt. Durch ein umfassendes Risikomanage-
ment kénnen Risiken identifiziert und Maffnahmen zur Mini-
mierung der Auswirkungen frithzeitig evaluiert werden.

HR-Portfolio

Durch ein angemessenes HR-Portfolio werden der Umfang und
die Ausgestaltung der HR-Dienstleistungen festgelegt: Die Fo-
kussierung auf die richtigen HR-Kernthemen im Kontext der
definierten Unternehmensstrategie und deren Gewichtung un-
tereinander kann nur gelingen, wenn alle Einflussgréfden durch
Analyse der internen und externen Entwicklungen (Trenda-
nalyse) berticksichtigt und bewertet werden. Daraus wird ein
Dienstleistungskatalog abgeleitet, der alle HR-Dienstleistun-
gen fiir das Unternehmen enthadlt. Je nach Auspragung kénnen
Qualitatskriterien und Leistungskennzahlen integriert werden.
Als Steuerungsinstrument kénnen Verrechnungspreise festgelegt
werden (Leistungsverrechnung). Idealerweise werden dafiir
Produktkosten ermittelt, um die Kosten der Leistungserbringung
und deren Deckungsbeitrage zu kennen. Damit die Leistungen
der HR-Funktion bekannt sind, sollten Mafinahmen zur Kom-
munikation dieser als fester Bestandteil integriert werden. Dabei
wirkt die Kommunikation nicht nur nach innen, sondern ist ein
Teil des Employer Brandings, das innerhalb und aufderhalb des
Unternehmens wahrgenommen werden soll.

(1) Oertig, 2006: HR-Transformation zu Business Partnership und operativer Exzellenz, S. 18
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HR-Organisation

Die unternehmensspezifische HR-Or-
ganisation beschreibt, basierend auf der
HR-Strategie und dem HR-Portfolio, die
passgenaue Aufbau- und Ablauforganisa-
tion der HR-Funktion und bildet das Fun-
dament fiir eine effiziente Personalarbeit.
Dabei spielt die Definition des passenden
Geschiftsmodells fiir die HR-Funktion
eine wichtige Rolle. Soll beispielsweise ein
Shared-Service-Center etabliert werden?
Falls ja, soll das Shared-Service-Center
eine eigene Gesellschaft oder Teil der Cor-
porate Function sein? Werden Dienstleis-
tungen auch am externen Markt angebo-
ten? Das sind nur einige Fragestellungen
von vielen, die in diesem Zusammenhang
beantwortet werden miissen. In Abhéan-
gigkeit davon sollten die erforderlichen
Qualifikationen der Mitarbeiter, die
Rollen sowie die erforderlichen Gremien,
deren Kontrollfunktion und Fiihrungs-
prinzipien (Governance) definiert und
etabliert werden.

HR-Effizienz

In der Dimension HR-Effizienz werden die
Handlungsfelder fiir eine effiziente Ab-
wicklung der Administration ausgestaltet,
denn alle strategischen HR-Themen sind
nur wenig wert, wenn die Stammdatenver-
waltung und Entgeltabrechnung fehler-
haft oder in schlechter Qualitat erbracht
werden. Daher ist einerseits auf hochs-
te Qualitdt in der Leistungserbringung
Wert zu legen, andererseits kann durch
eine effiziente Abwicklung ein wesentli-
cher Beitrag zur Kostenoptimierung er-
zielt werden. HR-Effizienz wird tiber vier
Handlungsfelder gesteuert:

*  Prozesse

*  IT-Systeme

*  Service Management

+  Kennzahlen

Eine effiziente Personaladministration
setzt optimierte Prozesse unter Beriick-
sichtigung relevanter und angemessener
HR-IT-Systeme voraus. Diese sollten mit-
tels aussagefahiger Kennzahlen (KPls)
iiberwacht werden. Werden externe oder
interne Dienstleister bei der Leistungser-
bringung einbezogen, sollten diese durch
ein leistungsfahiges Service Management
gesteuert werden.

Competence Book - HR-Effizienz
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Der HR-Exzellenz-Kompass

HR-Prozesse

Optimierte Prozesse zeichnen sich durch die Minimierung von Schnittstellen und die
Vermeidung von Medienbriichen entlang der gesamten Prozesskette aus. Idealerwei-
se unterstiitzen anwenderfreundliche HR-Self-Service-Méglichkeiten die Pflege der
Stammdaten. Durchgédngige Dokumentation und Vermeidung redundanter Daten-
haltung unterstiitzen das erforderliche Qualitdtsmanagement.

Prozesse bieten die Grundlage, um auf stetig gleichwertigem Niveau Arbeitsergebnis-
se zu erzielen. Um die Qualitat zu erh6hen, sollte ein Prozessmodell etabliert werden,
das die Prozesse in mehreren Detaillierungsgraden sowie die Schnittstellen zwischen
den Prozessen aufzeigt. Beim Streben nach HR-Exzellenz bildet das Denken in Pro-
zessen und ihre stetige Optimierung die Grundlage fiir eine wirkungsvolle Weiterent-
wicklung der tdglichen Arbeit und ist unverzichtbarer Bestandteil moderner Perso-
nalfunktionen.

Prozessdokumentation ist eine zeitintensive Tatigkeit. Damit die Dokumentationen
aktiv und tdglich genutzt werden, sollten HR-Prozesse in einem Handbuch zusam-
mengefasst werden, das sowohl Prozessdokumentationen als auch Vordrucke von Be-
scheinigungen, Vertrdgen und Schreiben sowie Checklisten und andere Dokumente
als Templates enthdlt. Die Verankerung der Dokumentation in den alltdglichen Ar-
beitsabldufen ist ein wichtiger Baustein fiir eine umfassende Compliance im Unter-
nehmen und sichert Effizienz sowie einen gleichbleibend hohen Qualitdtsstandard.
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HR-IT-Systeme

Die reinen datenverwaltenden Systeme ha-
ben sich in den letzten Jahren hin zu pro-
zessunterstiitzenden, teils sogar prozess-
stiftenden Personalsystemen entwickelt.
Manche Prozesse wie z.B. in Personalent-
wicklung, Talentmanagement, Personal-
planung oder HR-Controlling sind ohne
IT-Systeme kaum noch vorstellbar. Die
Entwicklung eines IT-Bebauungsplans und
die Beschreibung der Systemschnittstellen
kann im Ist wie im Soll dargestellt und in
einem HR-System-Handbuch dokumen-
tiert werden, um Moglichkeiten zur sys-
temseitigen besseren Unterstiitzung der
HR-Prozesse zu identifizieren.

Durch die fortschreitende Digitalisierung
werden Self Services sowie Tools und Sys-
temerweiterungen zur Steigerung der Pro-
zesseffizienz an Bedeutung zunehmen.
Daher sollten auf Basis der Ergebnisse
eines HR-Prozess-Assessments regelma-
RBig Moglichkeiten zur Effizienzsteigerung
identifiziert, ein MafSnahmenplan in-
klusive Business Plan entwickelt und die
Maf3nahmen bewertet werden.

HR-Service Management

Das Service Management steuert die Leis-
tungserbringung von internen oder exter-
nen Dienstleistern fiir die HR-Funktion.
Die Steuerung geschieht iiber Service-Le-
vel-Agreements (SLAs), in denen die Qua-
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litdt und Quantitat von Dienstleistungen
beschrieben und definiert werden. Die
Erbringung von HR-Services hat sich ins-
besondere im Bereich der administrativen
HR-Aufgaben in den letzten Jahren wesent-
lich verdndert. Der Technologieeinsatz wur-
de massiv erhdht. Hierdurch ergeben sich
kontinuierlich neue Formen der Organisa-
tion und Zusammenarbeit. Der Erfolg der
Leistungserbringung kann an vielen Fakto-
ren gemessen werden. Das aktuelle Service
Management in laufenden Systemen sollte
kontinuierlich tiberpriift werden, um Trans-
parenz und Steuerungsmoglichkeiten aus-
zubauen. In der Zusammenarbeit mit einem
externen Provider miissen die vereinbarten
Vertragsinhalte und Qualitdtsstandards
zwingend in das Steuerungs- und Kont-
rollsystem tberfiihrt werden, um ein gutes
Preis-Leistungsverhdltnis einzufordern.

HR-Kennzahlen

Im Personalmanagement gibt es zahlrei-
che HR-Kennzahlen, deren Steuerungs-
potenzial noch nicht ausgeschopft wird.
In vielen Unternehmen werden kaum
HR-Kennzahlen erhoben oder die Inter-
pretation fithrt nicht zur Ableitung von
Mafdnahmen. HR-Kennzahlen sind im
hochsten Mafle steuerungsrelevant und
bieten Unternehmen eine vergangen-
heits- wie gegenwarts- und zukunftsbe-
zogene Moglichkeit zur Schaffung von
Transparenz.

Zum Autor Michael Wahler:

Die Steuerung der Effizienz basiert auf
Kennzahlen innerhalb der HR-Prozesse.
Diese konnen einen gesamten Prozess
oder Teilsegmente und dessen Perfor-
mance tiberwachen. Die Kennzahlen, die
bereits verwendet werden, sind oft nicht
unternehmensweit definiert und daher
uneinheitlich. Ein Kennzahlenhandbuch,
ahnlich wie im Finanzbereich, sollte alle
HR-Kennzahlen unternehmensweit ver-
bindlich definieren und dokumentie-
ren. Als HR-Intelligence-System konnen
Kennzahlen analysiert und interpretiert
werden. Daraus konnen Mafdnahmen zur
Steuerung des Unternehmens abgeleitet
werden. Diese MafSnahmen miissen wie-
derum mit der Unternehmens- und der
HR-Strategie abgestimmt werden, damit
sie effektiv sind.

Dieses Competence Book behandelt das
Thema HR-Effizienz, weil es die Basis
fir eine strategisch ausgerichtete Perso-
nalarbeit und damit fiir den Unterneh-
menserfolg ist. Wir von WAHLER Human
Resources hoffen, dass Ihnen dieses Buch
erste Anregungen gibt, Thre Personalar-
beit effizienter zu gestalten und so HR-Ex-
zellenz zu erreichen. Bei Fragen sprechen
Sie uns gerne an!

Michael Wahler ist Inhaber von WAHLER Human Resources. Fur seine
Beratungsprojekte verbindet er tiefgreifendes administratives, strategi-
sches und IT-Wissen zu innovativen Lésungen. Seit Uber 18 Jahren ar-
beitet der Diplom-Betriebswirt (FH) in operativen HR-Rollen sowie in der

internationalen HR-Beratung.

Er ist gefragter Ansprechpartner und unterstitzt Unternehmen, wenn es
darum geht, HR-Funktionen sowohl strategisch als auch administrativ fir

zukunftige Aufgaben fit zu machen.
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Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen
Im Personalmanagement

AUTOREN: Prof. Dr. Martin Erhardt & Prof. Dr. Cathrin Eireiner (efee consult GmbH)

“You can‘t manage what you don‘t measure - wer nicht rich-
tig misst, kann auch nicht richtig steuern!”. Neben anderen
Geschéftsbereichen wird heutzutage von den HR Organisatio-
nen in Unternehmen verlangt, dass sie sich an dieser alten Ma-
nagementweisheit ausrichten und insbesondere wirtschaftlich
arbeiten. Dabei stehen zundchst zwei Dimensionen der quan-
titativen Wirtschaftlichkeitsbetrachtung im Vordergrund. Da-
runter ist zu verstehen, dass innerhalb von HR effektiv und
effizient gearbeitet werden soll. Zumeist wird diese Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung unter Stichworten wie HR-Controlling
und Human Capital Management sowie mittels Tools wie HR
Cockpit und HR BSC abgearbeitet. Die reine Fokussierung auf
diese Perspektive ist fiir HR jedoch nicht ausreichend, denn
gerade in der HR Organisation spielt daneben aufgrund der
Beschiftigung mit dem Faktor ,Mensch® auch eine qualitati-
ve Wirtschaftlichkeitsbetrachtung eine ebenso wichtige Rolle.
Nur wenn die HR Organisation neben Effektivitit und Effi-
zienz auch die erforderliche Qualitdt erbringt, wird sie zum
Businesspartner der Geschéftsfithrung befdhigt. Um eine HR
Organisation nun in die Richtung der quantitativen und der
qualitativen Wirtschaftlichkeit zu steuern, braucht es entspre-
chende Indikatoren, die wiederum durch geeignete Messinst-
rumente hinterlegt sein missen.

Die (quantitativ) effektive HR Organisation

Um quantitativen Wirtschaftlichkeitsanspriichen zu geniigen,
hat eine effektive HR Organisation im Idealzustand die eige-
ne Rolle im Unternehmen genau definiert und umgesetzt. Es
besteht also eine klare Ausrichtung auf das Kerngeschift des
Personalmanagements. Eigene Vorgehensweisen und Prozesse
werden stetig optimiert und angepasst. Dies fithrt dazu, dass
der Nutzen dieser HR Organisation fiir die Geschaftsfiihrung
deutlich erkennbar ist. Danach sollte eine effektive HR Organi-
sation das Ziel aller HR Kréfte sein. Schwieriger ist oft die Frage,
wie dies gelingen kann?
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Eigentlich ist der HR Arbeit die Effektivitdt traditionell imma-
nent. Das angestrebte (meist menschenzentrierte) Ziel wird mit
dem Erreichten verglichen und dabei geht es allein um Vollstan-
digkeit. So ist es im Kern wichtig, dass Arbeitszeiten fir alle Mit-
arbeiter akkurat erfasst sind, Lohne und Gehalter piinktlich und
mit dem korrekten Betrag ausgezahlt werden oder Personalent-
wicklungsmafinahmen die gewiinschten Verhaltensinderungen
bewirken. Dem dafiir benétigten Aufwand wird bisher oftmals
keine wesentliche Bedeutung beigemessen. Dieses Selbstver-
standnis des HR, gepaart mit der Einstellung vieler Unterneh-
men, der Personalbereich ware ein unvermeidbarer Kostenfaktor,
fiihrte in den letzten Jahren dazu, dass HR in eine Ecke gestellt
wurde, in der Wirtschaftlichkeit fiir die eigene Legitimation kei-
ne Rolle spielt. Im Umkehrschluss bedeutet dies im Sinne eines
HR Businesspartners, dass der HR Beitrag zum Unternehmens-
erfolg lediglich als Fixkostenblock gesehen wird. Diese Sichtwei-
se hat jedoch in diversen Auspragungen zunehmend zu einer
Wirtschaftlichkeitsdiskussion im HR Bereich gefiihrt. So gibt es
z.B. zahlreiche, aber bislang wenig erfolgreiche Versuche in der
klassischen Personalentwicklung, Effektivitdt tiber lernpsycho-
logische Effekte nachzuweisen. Dieser Weg geht meist iiber die
Ideen von Kirkpatrick aus den 1960iger Jahren nicht wirklich hi-
naus. Somit bleibt die Bestimmung der Effektivitdt fast immer
zu ,weich” fiir eine quantitative Wirtschaftlichkeitsbetrachtung,
welche die HR Organisation und die Finanzabteilung im Unter-
nehmen ,versohnen“ konnte.

Diese gescheiterten Versuche, die Effektivitdt der eigenen Arbeit
herauszustellen und dadurch die anfallenden Kosten gegeniiber
der eigenen Geschaftsleitung wie auch im Vergleich zu anderen
Geschéftsbereichen zu begriinden, haben die HR Organisati-
onen zunehmend von dem Bestreben abgebracht, der eigenen
Leistung ein Preisschild umhédngen zu wollen. Die Fronten zwi-
schen den beiden Sichtweisen: ,HR investiert in Menschen® und
,HR ist blof3er Kostenfaktor” hat sich somit in Unternehmen ver-
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starkt. Wie effektiv HR im Unternehmen
arbeitet, gilt es also auf eine eigene und
damit andere Art aufzuzeigen und insbe-
sondere fiir die Geschaftsleitung transpa-
rent zu machen.

Die (quantitativ) effiziente

HR Organisation

Eine effiziente HR Organisation strebt
stets danach, entweder bei gegebenen
Mitteleinsatz den Erfolg zu maximieren
oder mit moglichst geringem Aufwand
einen gegebenen Erfolg zu erreichen. Um
die Effizienz in der HR Organisation be-
urteilen zu kénnen, missen Input und
Output bemessen und deren Relation zu
einander betrachtet werden. Dies bedingt
eine monetdre Bewertung von Input und
Output. Eine solche Bewertung kann in
konkreten Fragestellungen wie ,Make or
buy*“ einer Maf$nahme oder einer evaluier-
ten Prozessoptimierung zur Anwendung
kommen. Wenn dies tatsachlich moglich
ist, kann auch in der HR Organisation das
Streben nach Prozessoptimierung gelin-
gen.

In diesen Fillen kann sich die HR Organi-
sation mit anderen Bereichen des Unter-
nehmens vergleichen und sich selbst also
wirtschaftliche Gréfle im Unternehmen
positionieren. Eine Betrachtung der Kos-
ten und konkret realisierter Einsparungen
ist somit verpflichtend. Ist HR Arbeit nur
effizient, gilt der HR Bereich betriebswirt-
schaftlich betrachtet als rein administ-
rativer Teil eines Unternehmens. Ohne
jegliche weiteren Ergdnzungen wiirde also
diese Betrachtung genauso zu kurz greifen
wie eine reine Fokussierung auf Effektivi-
tat. Beide Grofden miissen daher zusam-
men betrachtet und um eine weitere Pers-
pektive ergdanzt werden.

Die (qualitativ) effektive

HR Organisation

Hierbei handelt es sich um die Qualitat,
die im Kontext mit der erbrachten Dienst-
leistung auch als Zufriedenheit der Betei-
ligten definiert werden kann. Es muss so-
mit auch darum gehen, die Zufriedenheit
der unternehmensinternen HR Kunden,
das Commitment aller Prozess- Stake-
holder, das Employee Engagement und
den Kompetenzgrad im HR Bereich zu
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quantifizieren und als prozess-psycholo-
gische Entscheidungsgrofien in der inter-
nen Diskussion sichtbar zu machen. Nur
wenn ein umfassendes Bild der HR Orga-
nisation aufgezeigt werden kann, gelingt
HR eine addquate und intern respektierte
Positionierung im Unternehmen. Es muss
also das zentrale Anliegen der HR Orga-
nisation sein, das gesamte Spektrum der
Effizienz-, Effektivitits- und Qualitats-
diskussion richtig zu definieren und dann
diese Ergebnisse bei der tédglichen Arbeit
addquat umzusetzen.

Eine solche umfassende Definition er-
moglicht dann, HR Prozesse und Funkti-
onen multiperspektivisch zu betrachten
und darauf basierend zu entscheiden. Da-
bei kann nicht mit Standardgr6fien und
standardisierten Vorgehensweisen gear-
beitet werden. Vielmehr erfolgt jede Ent-
scheidung auf der Basis der spezifischen,
im jeweiligen Fall relevanten Groéfden.
Standardgroflen wie den one-best-way
Prozesstyp, den besten externen Anbie-
ter oder den besten Zeitpunkt kommen
nicht zur Anwendung und sind nicht ziel-
fithrend. Die HR Organisation muss sich
aufgrund ihres besonderen Geschaftsfelds
innerhalb des Unternehmens dieser Indi-
vidualitdt bewusst sein und deshalb stets
danach streben, den Entscheidungsweg
zu professionalisieren. Um diese Steue-
rung tatsdchlich vornehmen zu koénnen,
braucht es quantitative und qualitative
Effizienzmafe.

= Effektivital
= Effizienz

Caraliat

Betrachtung monetéarerer
(quantitativer) EffizienzmaBe

Wie sich ein Unternehmen entwickelt,
hingt von den getroffenen Entscheidun-
gen insbesondere der Geschaftsleitung ab.
Von Vorteil ist fiir die Verantwortlichen,
wenn sie die Effekte, die aus ihren Ent-
scheidungen resultieren, bereits im Vor-
aus moglichst genau abschitzen kénnen.
So ist betriebswirtschaftlich unbestritten,
dass sich Entscheidungen dariiber, wie
und in welchem Umfang Investitionen
vorgenommen werden, kiinftig auf den
Unternehmenserfolg auswirken. Bei der
Analyse, ob z.B. die Entscheidung tber
den Kauf einer Maschine von Vortelil ist,
kann mittels einer dynamischen Investi-
tionsrechnung der Kapitalwert ermittelt
und so der mogliche Erfolg direkt und re-
lativ einfach berechnet werden.

Ob und wie sich eine investive Entschei-
dung im Personalbereich auf den Erfolg
eines Unternehmens auswirkt, lasst sich
allerdings nicht ohne weiteres mittels der
gangigen Investitionsrechnungen ermit-
teln. Dazu ist die Definition von Wert-
treibern notwendig. Als Ausgangspunkt
fir eine Berechnung dieser Werttreiber
werden Informationen fiir die Vergangen-
heit wie auch die Zukunft benétigt. Die
Werttreiber sind nirgends direkt ablesbar,
sondern miissen mittels Analysen aus Ge-
winn- und Verlustrechnungen, Bilanzen,
Anlagenspiegel, Cashflow Statements
und der internen Unternehmensplanung
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erst gewonnen werden. Mit der entspre-
chenden fachlichen Expertise und dem
Wissen beziiglich der unternehmensspe-
zifischen Zusammenhdnge im konkreten
Einzelfall kénnen sie auf indirektem Wege
iiber die Betrachtung von UmsatzerlGsen,
Personalaufwand, spezifischen sonstigen
betrieblichen Aufwendungen, Brutto-In-
vestitionsvolumen, planmafSige Abschrei-
bung usw. auf dem Zeitstrahl ermittelt
werden.

Die Analyseergebnisse zeigen dann zum
einen die tatsidchlichen bisherigen Ent-
wicklungen als Trendlinien. Zum anderen
besteht die Mdglichkeit, diese Trendlinien
mit vorher entwickelten Idealtrendlinien
zu vergleichen. So lassen sich einzelne
(investive) MafSnahmen im HR Bereich
eines Unternehmens durchaus beurteilen.
Dabei diirfen natiirlich andere externe wie
auch interne Faktoren nicht ausgeblendet
werden, die sich ebenfalls auf die Entwick-
lung des Unternehmenserfolgs auswirken
konnen.

Betrachtung prozess-psychologischer
(qualitativer) EffizienzmaBe

Ein Prozess ist in der oben erarbeiteten
Definition insbesondere auch dann vor-
teilhaft, wenn alle Stakeholder mit dem
Prozess zufrieden sind. Zufriedenheit
ist kein absolutes, sondern ein relatives
Konstrukt. Menschen kommen zu Threr
Zufriedenheitseinschdtzung tber relati-
ve Vergleiche zwischen ihnen bekannten
Objekten.
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Zum Autor Prof. Dr. Martin Erhardt:
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Professor Dr. Martin Erhardt ist Professor fiir betriebswirtschaftliche Steuerlehre
und Wirtschaftspriifung und lehrt an der Hochschule Pforzheim. Er verfligt Gber
umfangreiche Projekterfahrung bezliglich der Jahresabschlussanalyse, der Ein-
fihrung internationaler Rechnungslegung, der Priifung von nationalen und inter-
nationalen Einzeljahres- und Konzernabschlissen sowie der Besteuerung im in-
ternationalen Kontext. AuRerdem ist er Gesellschafter bei der efee consult GmbH.

Bezogen auf Dienstleistungen lassen
sich verschiedene Kriterien identifizie-
ren, die Zufriedenheit beeinflussen: z.B.
die Schnelligkeit eines Dienstleistungs-
prozesses. So kann die Zufriedenheit der
Stakeholder iiber einen intrapersonellen
Vergleich der neuen und alten Prozesse
bestimmt werden. Zudem konnen andere
prozess-psychologischer Groflen erfasst
werden, z.B. wie der Grad der HR Kompe-
tenz oder das Employee Engagement der
HR Mitarbeiter. Ware die Einfithrung ei-
nes neuen Prozesses oder das Outsourcing
einer HR Funktion mit einer Verschlech-
terung von prozess-psychologischen Gro-
f3en verbunden, wiirde dies ebenfalls ent-
scheidungsrelevant sein. So wiirde z.B. das
Absinken des Employee Engagements bei
den HR Mitarbeitern mdgliche Effizienz-
gewinne an anderer Stelle durch Destruk-
tion und Demotivation der HR Mitarbei-
ter nivellieren. Genauso verhilt es sich mit
der HR Kompetenz, die zum einen in der
Analogie des braindrain durch die Verga-
be der Aufgabe nach aufien gar nicht erst
aufgebaut wird oder im Unternehmen ver-
ebbt. Zum anderen kann die HR Kompe-
tenz bei der Entscheidung, Funktionen im
Unternehmen zu halten oder aufzubauen,
wachsen und ein interner Knowhow Vor-
sprung im Vergleich zu anderen Unter-
nehmen sein.

Wer kann die quantitative und

qualitative HR Effizienz bestimmen?
In der Effizienzbemessung gibt es neben
der Diskussion tiber die geeigneten Maf3e
auch die Diskussion liber den Akteur, der

HR Effizienz bestimmen kann. Um Glaub-
wiirdigkeit in die HR Effizienz aufzubau-
en, muss es das Ziel eines HR Bereiches
sein, die Bemessung nicht selbst durch-
zufiihren. Ansonsten kénnte der Ver-
dacht entstehen, das prasentierte Ergeb-
nis sei geschont um die eigene Arbeit zu
legitimieren. Die interne Alternative zur
HR Organisation ist der Finanzbereich.
Ubernimmt dieser die HR Effizienzmes-
sung, dann fiithrt das meist dazu, dass aus-
schliefdlich die quantitative Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung angestellt wird, HR
sich in seinem eigenen professionellen
Selbstverstandnis reduziert und letztlich
intern kontrolliert fithlt. Viele HR Berei-
che tiberlassen daher die quantitative und
qualitative Effizienzbemessung z.B. durch
Evaluation von Prozessoptimierungen etc.
einem unternehmensfremden und (ver-
meintlich) unabhangigen Dritten.

Wirft man nun einen Blick auf die tagli-
che Praxis, findet die Evaluation tatsiach-
lich doch nicht durch einen unabhangigen
Dritten statt. Vielmehr wird sie zu einer
zusdtzlich verhandelten Aufgabe fiir den
Dienstleister, der die HR Funktion gerne
extern iibernehmen und ausfithren wiirde.
In dieser Losung iibernimmt der Externe
also bildlich gesprochen gleich zwei Rollen,
namlich die des TUVs und der Werkstatt.
Er tibernimmt die Aufgaben und kontrol-
liert sich selbst. Dies fithrt im schlimms-
ten Fall auch nicht dazu, dass die Effizienz
einer Entscheidung ohne Eigeninteresse
gemessen wird. Zudem haben sowohl in-
terner HR Bereich als auch der externe
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Spezialdienstleister oft nicht die Kapazitat
bzw. die notwendige Expertise, die Aufgabe
der Effizienzbemessung zu iibernehmen.

Als Ausweg aus dieser Situation bietet es
sich an, einen unabhdngigen Dritten zu
beauftragen, der als ein neutraler Exper-
te neben dem Unternehmen als Auftrag-
geber und dem Dienstleister lediglich
kontrolliert. Dieser unabhdngige Dritte
verfolgt keine eigenen Interessen, weil er
gerade nicht die einschligigen Dienstleis-
tungen auch anbietet. Es geht ihm also
nur um die Evaluation als solche. Daraus
resultierende Entscheidungen des Unter-
nehmens bringen diesem unabhingigen
Dritten in keinem Fall Umsatz.

Der efee Ansatz

efee consult will gerade diese logische Lii-
cke schliefen. Als neutraler Dritter werden
Unternehmen unterstiitzt, die quantitative
und qualitative Wirtschaftlichkeit ihrer HR
Organisation zu bewerten. Dabei geht es
nicht darum, in Folge der Analyse einen um-
fassenden Beratungsauftrag zu generieren.
Es ist lediglich das Ziel von efee consult, die
richtigen MessgrofSen zu ermitteln, um die
HR Organisation darin zu befdhigen, sich
selbst (noch) gezielter zu steuern.

Die Kontrolle in Form einer Analyse ge-
schieht mit umfassender fachlicher Ex-
pertise sowie mit einer wissenschaftlich
unterlegten qualitativen und quantita-
tiven Methodik. efee consult fithrt z.B.
Bewertungen von HR Sourcing Vorhaben
durch. Dabei kann es u.a. darum gehen,
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wie und ob im Rahmen von Fithrungs-
krafteentwicklung Coaching Aufgaben
von HR Mitarbeitern unternehmensin-
tern geliefert werden oder ob externe Bu-
siness Coaches die ,effizientere“ Alterna-
tive sind. Ebenso ldsst sich z.B. die Frage
beantworten, ob der Recruitingprozess
komplett an einen Personaldienstleister
abgegeben wirtschaftlicher (=quantitativ)
und ggf. auch professioneller (=qualitativ)
durchgefiihrt wird. Auch komplette HR
Outsourcings kénnen so betrachtet und
bewertet werden.

efee consult verfolgt einen interdiszipli-
ndren Ansatz. Dabei kommt die Expertise
aus unterschiedlichen Fachgebieten zur
Anwendung, so u.a. aus dem Personal-
management, der Wirtschaftspsychologie
und dem Controlling gepaart mit vielfalti-
gen Erfahrungen aus der jeweils einschla-
gigen Berater- und Priiferpraxis.

Das eingesetzte Methodenspektrum ist
dabei vielfaltig und wird sowohl dem An-
spruch gerecht, prozess-psychologischer
also auch monetare Effizienzmafle zu
erfassen und zu evaluieren. efee consult
wendet qualitative und quantitative Be-
fragungstechniken wie Interviews oder
schriftliche Befragungen der Stakeholder
an, um Grofden wie Zufriedenheit, Com-
mitment oder Employee Engagement zu
erfassen. Dabei erfolgt die Fragekonstruk-
tion auf der Kenntnis der jeweils theore-
tischen Konstrukte und der state of the
art Forschung. Die Ergebnisse werden in
wissenschaftlichen Analysen gewonnen

und in der Darstellung miteinander in Be-
zug gebracht, um Wechselwirkungen und
Wirkungsweisen zu verdeutlichen. Die
Frage nach der HR Kompetenz kann unter
anderem durch ein Vorher-/Nachher Ver-
gleich des subjektiven Kompetenzerlebens
oder eine Kundenbefragung erhoben wer-
den. Grundsitzlich kénnen diese Mafie
Aposteriori - sprich nach der eigentlichen
Entscheidung iiber ein HR Outsourcing
oder eine Prozessveranderung - erfasst
werden oder aber auch (eingeschrankt) im
Vorfeld einer solchen Entscheidung.

Der Nutzen fiir alle Akteure

Durch die Neutralitdt, Unabhdngigkeit
und Expertise von efee consult entsteht
ein grofler Nutzen fiir alle Akteure. Zuvor-
derst bekommt die HR Organisation eine
profunde Basis zur Steuerung in Richtung
quantitative und qualitative Wirtschaft-
lichkeit. Das Unternehmen erhalt so eine
HR Organisation, die sich als Business
Partner etabliert und die eigene Arbeit
als Beitrag zur Steigerung des Unterneh-
menserfolgs versteht. Dies gelingt insbe-
sondere dann, wenn die HR Organisation
die Mitarbeiter auf den Unternehmenser-
folg hin fokussiert auswdhlt, betreut und
entwickelt.

Letztendlich profitieren auch die externen
Dienstleister auf dem HR Beratungs- und
HR Outsourcing-Markt von diesen Wirt-
schaftlichkeitsmessungen eines neutralen
Dritten. Sie konnen auf der Basis der Unter-
suchungsergebnisse ggf. ihre eigenen Ange-
bote weiterentwickeln und verbessern.

Zur Autorin Prof. Dr. Cathrin Eireiner:

Prof. Dr. Cathrin Eireiner hat im Fach Organisationspsychologie an
der Universitat Mannheim promoviert. Von 2008 bis 2013 verantwor-
tete sie die internationale Flihrungskrafteentwicklung bei MAN Truck
& Bus. Seit Marz 2014 ist sie Professorin fiir Personalmanagement
an der Hochschule fiir angewandte Wissenschaften in Pforzheim, Mit-
glied des Human Resources Competence Center (HRCC) und lehrt
im Bachelor -und Masterstudiengang. Sie arbeitet als Business Coach
und ist zertifizierte Komplementarberaterin. Sie ist Expertin fir Sur-
vey Feedbackprozesse in Unternehmen und lhr Interesse gilt Aspek-
ten wie Employee engagement und Arbeitszufriedenheit. Momentan
beschaftigt sie sich mit der Frage wie Agilitdt und Nachhaltigkeit im
Unternehmenskontext sinnhaft verbunden werden kdnnen. Zudem ist
sie Geschaftsfihrerin bei der efee consult GmbH.
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HR-Transformation
Im Spannungsfeld von

Effizienz und Effektivitat

AUTOR: Markus Hedrich (O&P Consult GmbH)

eit den 6oer Jahren des letzten Jahrhunderts gibt es in den

Wirtschaftswissenschaften die klare Erkenntnis, dass die

Struktur eines Unternehmens stets seiner Strategie folgen
soll.' Danach ist die Struktur kein Selbstzweck, sondern Mittel
zum Zweck, ndmlich die bestmégliche Erreichung der strategi-
schen Ziele zu gewdhrleisten. Die Struktur einer Organisation
hat dabei die Aufgabe, die Komplexitdt des wirtschaftlichen Han-
delns so zu reduzieren, dass die Mitarbeitenden auf Basis ihrer
Kompetenzen in der Lage sind, die dazu erforderlichen Aufga-
ben bestmdglich zu erledigen. Die Herausforderung besteht nun
darin, eine Struktur zu entwickeln, die einerseits addquat ist zur
Bewaltigung der tatsachlich erforderlichen Komplexitat, die sich
aus unternehmensinternen und -externen Faktoren bestimmt,
die andererseits aber durch die Mitarbeitenden auch noch be-
waltigt werden kann. Reduziert die Struktur die Komplexitit zu
sehr, dann simplifiziert sie und wird den Anforderungen nicht
mehr gerecht. Reduziert die Struktur die Komplexitdt zu wenig,
dann kann sie die Mitarbeitenden tiberfordern. In beiden Fillen
wird das Unternehmen seine strategischen Ziele nicht optimal
erreichen kénnen.

Diese grundsitzlichen Uberlegungen gelten fiir ganze Unterneh-
men sowie fiir ihre einzelnen Teile, also auch fiir die HR-Organi-
sation. Diese sollte méglichst so strukturiert sein, dass sie unter
dem Primat der Wirtschaftlichkeit (also moglichst effizient) den
grofitmoglichen Beitrag zur Erreichung der strategischen HR-

und Unternehmensziele (also moglichst effektiv) leisten kann.
Diese doppelte Herausforderung macht es erforderlich, eine Rei-
hevon Indikatoren zu beriicksichtigen. Zum einen sind die unter-
nehmensinternen und -externen Faktoren zu bestimmen, welche
die tatsdchliche Komplexitdt der Aufgaben determinieren. Darii-
ber hinaus miissen die strategischen Zielsetzungen identifiziert
werden, die es zu erreichen gilt, und die je nach unternehmeri-
scher Ausrichtung ganzlich unterschiedlich sein kénnen. Daraus
leitet sich so eine fiir diese jeweilige Konstellation an Komplexitat
und Strategie erforderliche ,ideale“ HR-Struktur ab.> Dies gilt in
besonderem Maf3e fiir den Mittelstand, der ja hinsichtlich Un-
ternehmensgrofRe, Internationalisierung, Produkt- und Dienst-
leistungsangebot etc. insgesamt viel heterogener ist, als etwa die
multinationalen Grof3konzerne. Aus dieser Heterogenitat leiten
sich ganz unterschiedliche Anforderungen an Komplexitdt und
Strategien ab. Daher wird es gerade im Mittelstand zu einer gro-
flen Heterogenitdt auch bei der jeweils ,idealen“ HR-Struktur
kommen. Die einfache Ubernahme vorgegebener HR-Modelle
ist fiir diese Unternehmen keine geeignete Losung. Vielmehr
braucht es eine genaue Analyse der jeweiligen Situation und die
Entwicklung des dazu passenden HR-Strukturmodells. Im Rah-
men eines Transformationsprozesses der HR-Organisation wird
diese von der bisherigen Struktur in die als ,ideal identifizierte“
Struktur iiberfithrt. Dazu leistet der speziell fiir diese Fragestel-
lung entwickelte Analyse- und Beratungsansatz von O&P Consult
einen wichtigen Beitrag.

(1) Siehe auch: Chandler, A.D. Jr. (1993): The visible Hand: Managerial Revolution in American Business.
(2) Damit verbunden ist die Absage an ein einziges ideales HR-Modell, das es aus unserer Sicht nicht gibt. Vielmehr ist es dringend geboten, eine jeweils spezifi-
sche Betrachtung der Rahmenbedingungen anzustellen und passgenau die ,ideale” HR-Struktur zu identifizieren.
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Spezifika

Mittelstand Partner-Modell

Hohe Flexibilitat

HR-Business-

O&P Modeli

Hoher Standardisierungsgrad

Geringes Prozessregelwerk, Prozess-
standardisierung auf konstruktivem Level

Straffes Prozessdesign

Ad hoc getroffene Einzelfallentscheidungen

Haufige Wiederholung derselben
HR-Prozesse

Weniger Arbeitsteilung, weniger Spezialisten

MA sind eher Generalisten und Ubernehmen

mehrere Aufgaben

Passende Kompetenzprofile der HR-
Mitarbeiter

Klare Rollendefinitionen

HR-IT Support weniger umfassend

Hoher Grad an HR-IT

Abbildung 1: Modernes Personalmanagement im Mittelstand: Mittelstand + HR-Business-Partner-Modell = O&P Modell

Ausgangssituation

Grundannahme des O&P Beratungsan-
satzes ist es, dass Organisationen seit
einiger Zeit einem rasanten Wandel
unterliegen. Dieser ergibt sich einmal
durch Verdnderungen im organisationa-
len Umfeld (externe Faktoren) wie der
Globalisierung, Kostendruck, Fachkraf-
temangel, technologische Entwicklung,
demographische Verdnderung sowie ei-
nem Wertewandel (Stichwort: Genera-
tion Y). Dazu kommen interne Faktoren
wie angebotene Produkte und Dienstleis-
tungen, Servicegrade, Produktionstiefen
etc., die es ebenfalls erfolgreich zu ma-
nagen gilt. Aus internen und externen
Faktoren leiten sich ,gesamtorganisatio-
nale“ Herausforderungen ab, welche die
Komplexitit fir die Arbeit von HR-Abtei-
lungen determinieren. So ergibt sich die
Frage, wie HR ,aufgestellt” sein muss, um
optimal die Strategie der Gesamtorgani-
sation zu unterstiitzen.

Wendet man nun den Blick direkt auf
die HR-Abteilungen, fillt aktuell eine
starkere Fokussierung auf die Prozes-
soptimierung der Personalarbeit auf:
Effizienz (Wirtschaftlichkeit) steht ganz
oben auf der Agenda. Dies mag wichtig
und wesentlich sein, greift aber zu kurz,
weil es nicht nur darum gehen darf, Auf-
gaben schneller zu erledigen, sondern
auch die Frage zu stellen ist, welche Auf-
gaben tberhaupt in welcher Form von
HR bei dem sich stdndig verdndernden
Umfeld (intern und extern) zu erledigen
sind (Effektivitat). Zentral ist dabei im-
mer die ,optimale Aufstellung und Posi-
tionierung“ von HR. Was aber gilt es zu
beachten, wenn man die Personalarbeit
im Mittelstand strategischer ausrichten
mochte? Was kann dabei von Grof3-
unternehmen tatsdchlich gelernt bzw.
ibernommen werden? Wo braucht es
demgegeniiber spezifische Anpassungen
fir den Mittelstand?

(3) Ulrich, D. (1997): Human Resource Champions. McGraw-Hill Professional.
(4) Fischer, Zimmermann (2012): Human Resources Business Process Outsourcing - eine Analyse des Standardisierungsgrades der Prozesse in Personalabteilungen.
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Inspiration durch das
HR-Business-Partner-Modell

im Mittelstand

Unternehmen - vor allem GrofSunter-
nehmen - haben in den letzten Jah-
ren vieles in ihren HR-Organisationen
verandert. Dies geschah meist auf der
Grundlage des Business-Partner-Mo-
dells von Dave Ulrich.> Die Organisati-
onsstruktur des HR-Business-Partners
mit einem Shared Service Center ist in
der Praxis in Groflunternehmen am
hdufigsten vertreten. Im Mittelstand hat
sich im Vergleich dazu eher wenig getan.
Es lassen sich verschiedenste Organisa-
tionsstrukturen von Personalabteilun-
gen finden. Das Business-Partner-Mo-
dell mit einem Shared Service Center ist
dabei am geringsten vertreten.* Dieser
empirische Befund ldsst sich aus der
besonderen Situation des Mittelstands
erkldren.
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Diagnose /
Ist-Analyse

I_E_rste
Uberpriifung
an O&P Modell

Entwicklung
eines kunden-
spezifischen

GRUNDLAGEN - VORGEHENSMODELLE

Beratungsprozess/
HR-Transformation

Transformation /
Implementierung

(Modul HR dia?log) (Idealtyp) Soll-Zustandes

v

+ Datenermittiung;
Sichtung sémtlicher
Prozessbeschreibungen
und Dokumente der
HR-Organisation

* HR Dia?log:
Durchfiihrung der
Diagnoseworkshops und
Interviews mit HR

« Interviews mit den
Stakeholdern (GF, Linie)

+ Laufende Ergebnis-
sicherung

+ Feedbackprozess- auch
Uber Resonanzgruppen

+ Abgleich / Fit mit dem
O&P Modell

+ Prifung und Identifikation
von Verénderungs- und
Optimierungspotenzial in
Struktur und Prozessen
(auf Basis der Diagnose)

* Rickkopplung der
Ergebnisse

« Laufender paralleler
Feedbackprozess tber
Resonanzgruppe

« Erarbeitung einer
ibergeordneten,
realistischen Soll-
Konzeption (inkl.
konkreter Vorgaben fur
Strukturen und Prozesse)

+ Modifikation und
Modellierung der
“Neuaufstellung” von HR

« Skizzieren von
Prozessen / Ablaufen in
neuer HR-Struktur und
Konkretisierung der
Schnittstellen

Abbildung 2: Beratungs- und Transformationsprozess

HR-Roadmap; Definition
von Zeit- und
Budgetplanen

MaRnahmenplanung tund
Aufstellen der Arbeits-
pakete sowie Verteilung
der Verantwortlichkeiten

Zwischenreviews

Change Management /
Arbeit mit und an
Widerstand

ggf. Coaching von (HR-)
Verantwortlichen

Laufender paralleler
Feedbackprozess Uber
Resonanzgruppe

Prasentation und
Reflexion eines
Ergebnisberichts

Ausblick fur die weitere
interne Umsetzung

Weiteres
Kommunikationskonzept

MaRnahmen zur
Sicherung der
Nachhaltigkeit

Mittelstandische Unternehmen zeichnen sich (auch und vor allem in ihren HR-Orga-
nisationen bzw. Personalabteilungen) im Vergleich zu GrofSunternehmen besonders
dadurch aus, dass sie:

eine hohere Flexibilitat brauchen und fordern,

ein geringeres Prozessregelwerk besitzen und Prozessstandardisierung eher
pragmatisch erfolgt,

unmittelbare und schnelle (Einzelfall-)Entscheidungen préferieren,

weniger Arbeitsteilung aufweisen und damit weniger Spezialisten beschaftigen,
insgesamt eine deutlich geringere Personalstarke aufweisen,

Mitarbeiter eher als Generalisten einsetzen, die mehrere Aufgaben iibernehmen und
iber einen weniger umfassenden HR-IT Support verfiigen.s

Demgegeniiber steht das klassische HR-Business-Partner-Modell, das einen hohen
Standardisierungsgrad, straffes Prozessdesign, hdufige Wiederholung derselben
HR-Prozesse, passende Kompetenzprofile der HR-Mitarbeiter, klare Rollendefini-
tionen, eine mdglichst grofle Skalierung und ein hohes Maf§ an HR-IT erfordert.
Betrachtet man nun die Spezifika des Mittelstands und die Anforderungen des
HR-Business-Partner-Modells wird schnell deutlich, dass es hier keine genaue Pas-

sung geben kann. Die spannende Frage
ist nun aber, ob und wenn ja, welche
Grundprinzipien aus dem HR-Busi-
ness-Partner-Modell sich auf die spe-
zifische Situation des Mittelstands
ubertragen lassen. Zudem gibt die je-
weilige Unternehmensstrategie weitere
Leitplanken fiir die Konzeptionierung
der HR-Strategie und HR-Struktur vor.
Wie aber kommt man zu einer idealtypi-
schen Struktur im Sinne von HR-Grund-
prinzipien fir den Mittelstand?

Beratungsprozess zur
HR-Transformation

Zur Beantwortung dieser Frage hat O&P
einen spezifischen Beratungs- und Trans-

(5) Hald, S. (2013): Ein idealtypisches HR-Organisationsmodell — Moderne Personalmanagement-Strukturen im deutschen Mittelstand (unverdffentlichte Masterarbeit)
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Umfeld

HR Mission & Positionierung / Klarheit & HR
Personalpolitik Identitat Umsetzung Internationalisierung

Rollen & L Anpassungs-
g( Schnittstellen Klndsnonentisrting fahigkeit

Struktur

Strategie

Sipporprozesse m

UN Kultur vs. HR-
Kultur

Prozesse

Leitbild, Werte & Motivation & Change &
Normen Commitment Innovation

Kultur

Abbildung 3: Aufbau HR dia%log: Module und Bausteine

formationsprozess entwickelt, der in den
nachfolgend dargestellten fiinf Phasen er-
folgt. O&P begleitet Organisationen hier-
bei im Sinne der Komplementarberatung
als Experte fiir Veranderungsprozesse und
als Inhaltsexperte fir HR-Themen.

Phase 1: Diagnose und Ist-Analyse der
Ausgangssituation

Fir eine erfolgreiche HR-Transformation
und zur Feststellung des Handlungsbe-
darfes ist die Erfassung der Ausgangssitu-
ation der HR-Abteilung (IST) wesentlich.
Der Beratungsprozess zur Neustrukturie-
rung und -Ausrichtung der HR-Abteilung
startet initial mit einer Diagnose auf Basis
des von O&P entwickelten Instruments
»HR dia%log“ Dieses Instrument besteht

unvollstéandig

strukturiert

aus verschiedenen inhaltlichen Modulen
und bindet unterschiedliche relevante Ak-
teure im Unternehmen ein, um einen um-
fassenden IST-Stand der HR-Organisation
zu ermitteln (vgl. Abbildung 3).

Dabei werden die Perspektiven von HR, der
Geschéftsfithrung und der internen Stake-
holder/Kunden einbezogen. Zentrale As-
pekte beim methodischen Vorgehen sind
eine umfassende Analyse der HR-Arbeit
(bzgl. Strukturen, Prozesse, Instrumen-
te etc.) sowie ein 360 Grad-Feedback der
HR-Organisation, das einen ganzheitlichen
Selbst- und Fremdbild-Abgleich ermog-
licht und konkrete Entwicklungsfelder auf-
zeigt. Dahinter liegt ein Reifegrad-Modell,
mit dem die ,Exzellenz” der HR-Organisa-

standardisiert

tion und deren Umgang mit (bestehender
und zukiinftig erwartbarer) Komplexitat
eingeschatzt werden (vgl. Abbildung 4).
Der Reifegrad wird dabei definiert tiber die
Anpassungsfahigkeit von HR-Organisatio-
nen an die jeweiligen internen und exter-
nen Komplexitdtsanforderungen.

Phase 2: Idealtypische HR-Struktur-
prinzipien fiir den Mittelstand (O&P
Modell)

O&P hat in einer eigenen Entwicklungsar-
beit bestimmte Grundprinzipien aus dem
HR-Business-Partner-Modell identifiziert
und fiir die Besonderheiten des Mittel-
stands angepasst:>

Zur Steuerung des HR-Bereiches ist es
wesentlich, eine Personalleitung zu ins-
tallieren, die die gesamte HR-Abteilung
verantwortet, die Richtlinienkompetenz
besitzt und die Abteilung im Leitungs-
kreis der Organisation vertritt. An sie be-
richten die Mitarbeitenden der Abteilung
- disziplinarisch und fachlich. Durch ei-
gene Sachbearbeiter oder einen externen
Dienstleister werden jeweils fiir einen Ge-
schéftsbereich administrative Aufgaben
tibernommen. Dabei ist gut zu tiberlegen,
welche Themen im Unternehmen bleiben
sollen und welche outgesourced werden
konnen. Die strategischen Uberlegungen
der Gesamtorganisation geben dafiir Ori-
entierung.

Eine zentrale Rolle stellen die sogenann-

quantitativ gesteuert
& optimiert

rein reaktiv

proaktiv, initiativ I

kurzfristig getrieben langfristig geplant |

isolierte Instrumente verkniipfte, systematische Instrumente |

angewiesen

Abbildung 4: Systematik des Reifegradmodells
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Leitung/Steuerung HR

.
Personalleiter <,

\_

Berichtslinie:

= Personalleiter (fachlich und disziplinarisch)

N N

,Betreuung“

Personalmanager

Spezialist fur
Generalist + 1 Thema im
Unternehmen

o, o'

\

Administration/Sach-
bearbeitung

Service-Team:
Interne Personaldienstleister

\_

R

Experten

PE, Nachhaltigkeitsexperte
denkbar,
Transformationsmanager;
weitere Sonderrollen denkbar

Externe
Personal-
dienstleister

Integration von generalistischen und spezialisierten HR-Rollen

Abbildung 5: Idealtypische Struktur der HR-Abteilung im Mittelstand - intraorganisational (O&P Modell)

ten ,Personalmanager” dar. Sie betreuen
jeweils einen Geschaftsbereich (abhangig
von der Grofde der Organisation) in allen
grundsdtzlichen Personalfragen - im Sin-
ne des ,one-face-to-the-customer Sie
kénnen folglich als ,geschéftsorientierte
Generalisten“ beschrieben werden. Dar-
iber hinaus sind sie fiir ein strategisches
Thema ,Spezialisten“ (z.B. Arbeitsrecht,
Personalentwicklung etc.) und hier An-
sprechpartner fiir alle Geschéftsbereiche.
Sie haben einen erweiterten Entschei-
dungsspielraum, um eine aktiv-gestalten-
de Rolle spielen und Impulse setzen zu
konnen. Als ,Sonderrollen kénnen - je
nachdem, wie die strategischen Uberle-
gungen der Gesamtorganisation aussehen
- zudem weitere Experten installiert wer-
den, denkbar sind z.B. ,Nachhaltigkeitsex-
perten“ oder ,Transformationsmanager®.

Diese idealtypischen Rollen dienen O&P
im Rahmen der HR-Transformation als
Orientierung. Sie stellen kein Dogma dar,

allerdings soll das Modell die wesentli-
chen Aspekte der Personalarbeit erfassen,
auf den Kern reduzieren und so eine Mog-
lichkeit zum organisationalen Abgleich
bieten. Gleichzeitig bietet das Modell die
Chance, die existierende HR-Struktur da-
hingehend zu hinterfragen, ob alle HR-re-
levanten Dimensionen abgebildet sind,
die aktuell ,State-of-the-Art“ sind. So
dient es der Sicherung einer hohen Qua-
litdt und stellt eine ausgezeichnete Basis
fiir die Entwicklung der tatsdchlichen HR-
Soll-Struktur im Unternehmen dar.

Phase 3: Entwicklung einer kun-
denspezifischen HR-Soll-Konzeption
Nachdem die Ausgangssituation in der
Diagnosephase bestimmt und diese in
einem zweiten Schritt am O&P-Modell
abgeglichen wurde, gilt es nun, einen ent-
sprechenden unternehmensspezifischen
SOLL-Zustand, sprich eine Ziel-Struktur
der HR-Abteilung zu definieren. In Work-

shops mit Teilnehmenden aus verschiede-
nen Abteilungen (mit HR-Schnittstellen)
sind unterschiedliche Funktionstrager
aufgefordert, alle relevanten Perspektiven
mit einzubringen, Vorgaben zu erarbei-
ten sowie neben der neuen Struktur auch
die SOLL-Prozesse und Qualifikationen
zu definieren. Wesentlich ist hierbei ein
Abgleich mit der IST-Analyse und dem
O&P-Modell. Als {ibergeordnete Leitlinie
dienen immer die Unternehmens- und
die HR-Strategie sowie die tatsachlich zu
bewiltigende Komplexitat des Unterneh-
mens.

Phase 4: Transformation / Implemen-
tierung der neuen HR Struktur

Wurde nun systematisch die aktuelle Si-
tuation (Diagnose/IST-Zustand) anhand
strukturierter Dimensionen erfasst, ein
erster Abgleich mit dem O&P-Modell
vorgenommen sowie die zukiinftig ge-
wiinschte und erforderliche Soll-Konzep-

(6) Tatsachlich beginnt der Veranderungsprozess bereits friiher, namlich mit den ersten Gesprachen und Ideen (sei es intern oder auch mit externen Partnern) zum

Veranderungsprojekt.
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tion auf Basis der O&P-Grundprinzipien
definiert, ist dann entscheidend, wie der
Transformationsprozess vom IST zum
SOLL gestaltet wird. Dabei beginnt der
gesamte Veranderungsprozess der HR-Or-
ganisation formal mit dem Projektauftrag
und der Beschreibung der aktuellen Situa-
tion.® Aus dem Abgleich zwischen IST und
SOLL lassen sich nun strategische Ziele,
Schwerpunkte und Handlungsfelder erar-
beiten, die in konkrete Arbeitspakete und
Mafdnahmenpldne miinden. Zudem ist es
wesentlich, die bereits in den ersten Pha-
sen definierte Projektstruktur zu tiberprii-
fen und ggf. weitere Verantwortliche fiir
die Umsetzung der vereinbarten Mafdnah-
men zu benennen. Regelmafiige Reviews,

Zum Autor Markus Hedrich:

Als Geschaftsfihrer der O&P
Consult GmbH ist Markus Hedrich
verantwortlich fir die Bereiche Or-
ganisationsentwicklung, Personal
und Finanzen.

Markus Hedrich ist seit 1998 bei
O&P Consult. Seine Beratungs-
schwerpunkte sind u. a. Organi-
sationsberatung und -entwicklung
im Mittelstand, Gestaltung von
Veranderungsprozessen und -ar-
chitekturen, Transformation und
strategische Ausrichtung des Perso-
nalmanagements, Implementierung
von Kompetenz Management-Sys-
temen und Teamentwicklung von
Management Teams.
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Abstimmungen und Feedbackschleifen tiberpriifen den aktuellen Stand der Transfor-
mation und stellen die erfolgreiche Verdnderung sicher.

Phase 5: Evaluation

Der Beratungsprozess wird schliefilich mit der Evaluation formal abgeschlossen. Dabei
konnen die Vorlage eines Ergebnisberichts und eine Prasentation in der Steuerungs-
gruppe durch die Projektgruppe geeignete Vorgehensweisen sein. Zudem sind Maf3-
nahmen zur Sicherung der Wirksamkeit sowie ein Ausblick fiir die weitere Umsetzung
Bestandteile dieser abschlieRenden Phase.

Fazit

Das Ziel einer HR-Transformation muss die erfolgreiche Unterstiitzung der Strategie-
umsetzung sein. Dabei sollten neben einer reinen Effizienzbetrachtung vor allem auch
die Beantwortung von Fragen der ibergeordneten strategischen Ausrichtung und von
Effektivititsfragen zentral sein. Nur wenn HR in der Wahrnehmung seiner Kunden die
wichtigen Fragen der Arbeitsrealitdt beantwortet und bei zentralen strategischen Per-
sonalthemen die Linienverantwortlichen unterstiitzt, wird die Akzeptanz im Unterneh-
men erhoht werden. Dazu muss ein bewusst gewollter, gesteuerter Verdnderungsprozess
eingeleitet werden, der bisherige strategische Schwerpunkte sowie grundsatzliche Ar-
beitsinhalte und Arbeitsweisen hinterfragt und neu ausrichtet. Die schlechte Nachricht
ist dabei moglicherweise, dass es kein Patentrezept, nicht die eine richtige HR-Struktur
im Sinne einer Schablone fiir mittelstaindische Unternehmen, geben kann. Ein ,one size
fits all“ funktioniert nicht und wiirde der Komplexitdt der HR-Arbeit keinesfalls gerecht.
Vielmehr sollte sich eine HR-Tranformation im Mittelstand von Grundprinzipien leiten
lassen, die dann unternehmensspezifisch auf Grundlage des jeweiligen Reifegrades an-
zupassen sind.

Zusammengefasst lassen sich die abgeleiteten Grundprinzipien fiir eine erfolgreiche

HR-Transformation im Mittelstand wie folgt darstellen:

+  Es gibt nicht die eine ideale HR-Struktur. Im Mittelstand braucht es individuelle
Losungen.

*  O&P hat dafiir einen spezifischen Analyse- und Beratungsprozess entwickelt.

*  Dieser Prozess muss als Verdnderungsprozess gestaltet werden. Dabei ist Chan-
ge-Kompetenz genauso unabdingbar wie HR-Know-how (vgl. Abbildung 2). Aus-
gangspunkt ist dabei der jeweilige Reifegrad der HR-Organisation.

*  Die HR-Strategie muss aus der Unternehmensstrategie abgeleitet sein; diese defi-
niert die grundlegenden Anforderungen an HR. Die Personalleitung spielt dabei
eine wesentliche Rolle.

+  Alle weiteren Dimensionen der HR-Abteilung (Strukturen, Prozesse, Qualifikatio-
nen etc.) ergeben sich aus der HR-Strategie.

+  Eine starke Beteiligung interner HR-Kunden/Stakeholder ist entscheidend; Ziel ist
dabei das optimale Bedienen der Kundenbedarfe einerseits (Prozessorientierung
der Gesamtorganisation) sowie die angemessene strategische Steuerung auf Basis
der eigenen HR-Expertise andererseits.

*  Die Rolle des ,Personalmanagers” im idealtypischen Modell hat zwei wesentliche
Funktionen (und nicht eine wie bei Dave Ulrich die HR-Business-Partner): Per-
sonalmanager sind Generalisten im Sinne eines ersten Ansprechpartners fiir den
Geschéftsbereich (sind vorzugsweise auch physisch dort verortet) sowie Experten
fiir ein Spezialthema fiir die Gesamtorganisation; sie sind strategisch ausgerichtet
und setzen aktiv Impulse.

. Durch die Definition von Sonderrollen, wie z.B. eines ,Nachhaltigkeitsexperten®
(HR handelt nachhaltig im sozialen, 6konomischen und 6kologischen Sinne), kann
unternehmensspezifischen Ausrichtungen Rechnung getragen werden.
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Brave New HR World?

AUTOR: Michael Kuhl (fidelis HR GmbH)

ie in jedem Unternehmens-
bereich macht die Uberprii-
fung der eigenen Effizienz

auch vor den Tiiren der heutigen Perso-
nalabteilungen nicht halt. Dabei wird
von den Personalleitern nicht nur Effizi-
enz in den eingesetzten Methoden und
Regularien gefordert. In zunehmendem
Mafie stehen die vorhandenen IT-Tools
auf dem Priifstand. Die Total Cost of
Ownership (TCO) stehen im zentralen
Betrachtungsfeld der Anteilseigner. Al-
lerdings ist der Effizienzgedanke haufig
nur Nebenziel. Die Fragestellung, die
sich ergibt, lautet: Wie kénnen wir die
Prozessqualitdt bei verringerten Kosten
verbessern? Oder um mit der Sprache
der Generation Y zu sprechen: Wie ma-
ximieren wir die Customer Experience
mit den angebotenen HR-Tools und Pro-
zessen und senken gleichzeitig die TCO?

Hiirden in der Umsetzung dieser beiden
konkurrierenden Ziele lassen sich iiber-
all dort finden, wo man versucht, weder
dem einen noch dem anderen Ziel eine
angemessene Bedeutung zukommen zu
lassen. Wie lassen sich diese Ziele also
in der Gesamtbetrachtung der Software
Tools gewichten? Bei genauerer Betrach-
tung lassen sich die verwendeten IT-Sys-
teme doch leicht kategorisieren. Ganz
frei nach Herzberg kann die eingesetz-
te HR IT-Software im Unternehmen in
und ,Zufrieden-
macher‘ eingeteilt werden. Die Personal-
abrechnung und die damit verbundenen
IT-Systeme werden selten dazu beitra-
gen, das Management oder die Mitarbei-
ter zufriedener zu machen oder Thnen
eine positive Customer Experience zu

,Unzufriedenmacher"

Competence Book - HR-Effizienz

bieten - unabhdngig davon, ob die Personalabrechnung weiterhin Inhouse oder be-
reits bei einem Outsourcer platziert ist: Management und Mitarbeiter rechnen fest
damit, am Ende des Monats das korrekte Entgelt auf dem Konto zu haben. Erst bei
dauerhaft abnehmender Qualitdt der Entgeltabrechnung werden die Beteiligten un-
zufrieden. Hier kdnnen insbesondere eine durchgédngige Standardisierung der Pro-
zesse und deren Abbildung in der HR-Software zu einer deutlichen Verbesserung
der Qualitit beitragen. Eine laufende Uberpriifung durch Quality Assessments des
laufenden Betriebes hilft hier ganz im Sinne des Lean Management, Fehler zu ver-
meiden und notwendige Korrekturen zu minimieren. Die Total Cost of Ownership
pro Abrechnung sinken bei gleich bleibender Prozessqualitat.

Wie verhilt es sich mit den ,Zufriedenmachern? Nehmen wir als Beispiel das Bewer-
bermanagement. Auch hier sind natiirlich Standards gefragt. Allerdings konnen wir
davon ausgehen, dass im heutzutage heifs umkampften Bewerbermarkt mehr vom
zukiinftigen Arbeitgeber gefordert wird als die Abbildung von Standardkorrespon-
denz im Bewerbertool. Die Generation Y ist es seit Kindheitstagen gewohnt, mit den
neuesten Softwaretools, Webportalen und Apps umzugehen. Die Erwartungshal-
tung ist entsprechend hoch. Man will umworben werden. Die Bedienung der Karri-
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erewebseiten muss sich an allen anderen Webseiten, sei es der
Buch-Shop oder der Online Videoverleih, messen lassen. Eine
gezielte, wenn nicht personalisierte Ansprache des Bewerbers
ist hier das Maf} aller Dinge. Hinzu kommt, dass die Feedback-
schleife vom Bewerber zum Recruiter in manchen Branchen
aufgrund der wenigen exzellenten Bewerber auf ein Minimum
schrumpft. Lange Durchlaufzeiten sind hier nicht gefragt.
Dauert die Reaktion zu lang, ist der Bewerber langst auf einem
Bewerberportal eines anderen Arbeitsgebers unterwegs. Hier
ist also eine intelligente individuelle Standardisierung gefragt,
die sowohl Bewerber als auch Personaler zufrieden stellt. Bei
steigender Prozessqualitdt - im Sinne von Bewerberqualitét -
missen hier Tools und Produkte zum Einsatz kommen, die
diese individuelle Standardisierung bei geringen Kosten fiir
Implementierung und laufenden Betrieb erledigen kénnen.
Anpassungen an neue Herausforderungen auf dem Bewer-
bermarkt oder in der individuellen Kommunikation miissen
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leicht durchzufiihren sein und diirfen im Betrieb keinen zu-
satzlichen Aufwand verursachen. Gut aufgestellt ist, wer fiir
die verwendete HR-Software eine ,Hygienematrix“ hegt und
pflegt. Damit lasst sich auch beim Vorstand Verstandnis fiir
die ein oder andere Vorgehensweise erzeugen und Diskussio-
nen ums Budget in die richtige Richtung lenken.

Auch in HR IT-Projekten ldsst sich diese Vorgehensweise auf
die zu implementierenden Module anwenden. Eine sinnvol-
le Entscheidung, welche Tools zum Einsatz kommen sollen,
setzen wir einmal voraus. Wichtig fiir das Projekt ist es, den
jeweiligen Funktionen ein Kernziel mitzugeben. Was also
soll nach der Implementierung mit der jeweiligen IT-Lésung
erreicht werden? Ahnlich wie das magische Projektdreieck -
Kosten, Qualitdt, Zeit - unterliegt jedes Tool dann einer Ziel-
richtung, derer sich die anderen Ziele sinnvoll unterordnen
missen. Bei der Durchfithrung des Projektes helfen die durch
Lean Management bekannten sieben Arten von ,Verschwen-
dung“ ein in sich schliissiges Konzept fiir die Effizienz bei-
zubehalten und jede Entwicklung oder Implementierung zu
hinterfragen. Hierbei wird jedes Arbeitspaket auf seine Sinn-
haftigkeit tiberpriift und entsprechend der Kriterien bewertet.
Das Projektteam entscheidet dann, welche der Funktionen
iberhaupt und zu welchem Zeitpunkt eingefiihrt werden muss
oder soll. Dabei wird immer auch die Transition, also die Uber-
gabe vom Projekt in den Betrieb, beriicksichtigt. Nur zum Teil
fertiggestellte Module oder fehleranféllige Eigenentwicklun-
gen miissen zundchst einer ,Ready for Transition“-Kontrolle
standhalten, bevor sie iberhaupt live gehen kénnen. Diese ge-
samte Vorgehensweise erfordert von allen Projektmitgliedern
und ebenso vom Management des Auftragsgebers enorme Dis-
ziplin. Die Ergebnisse sprechen allerdings fiir sich. Sollte es
dem Projektteam gelingen, das Maf an ,Verschwendung* so
gering wie moglich zu halten, konnen die gesteckten Ziele des
Gesamtprojekts stetig verfolgt und meist gehalten werden.

Zum Autor Michael Kuhl:

Michael Kuhl, Leiter HR IT Services & Transition der fidelis HR, ist seit 20 Jahren
erfahrener Projektmanager auf dem Gebiet der HR-Tools. Seine beruflichen Sta-
tionen zeichnen sich vor allen Dingen durch die strategische und operative Be-
gleitung zahlreicher Kunden bei der Suche und Auswahl eines geeigneten SAP
HR-Outsourcers aus. Innerhalb des Bayer-Konzerns hat er namhafte Kunden wie
momentive, Lanxess und KRONOS beim Ubergang in eine neue Systemlandschaft
unterstltzt. Zuletzt war er bei der Currenta GmbH & Co. OHG als Programmana-
ger fir die gruppenweite Einfiihrung und Ablésung des SAP HCM verantwortlich.
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ROI einer digitalen Personalakte

HR-Effizienz konkret!

AUTOR: Abdiilvahit Besir (BEGIS GmbH)

ie Personalarbeit ist heute wie vor 20 Jahren

durch sehr viele administrative Prozesse ge-

pragt. Repetitive Arbeiten, wie die massen-
hafte Erfassung von Urlaubs- und Zeitbelegen oder
die papiergebundene Bearbeitung mit vielen ma-
nuellen Schritten, erlauben eine Effizienz innerhalb
der Prozesse, die jeder Personalmanager am liebsten
stillschweigend unter den Teppich kehrt; zumindest
wenn er bemerkt, wie miserabel sie ist.

Umso erstaunlicher ist es, dass wir bei Diskussionen
mit Personalmanagern immer wieder gefragt werden,
was denn die Einfithrung von digital unterstiitzten
Prozessen oder gar die Nutzung einer digitalen Perso-
nalakte an Einsparungen fiir sie bringen wiirde.

Dies zeigt uns zum einen, dass die Entscheider wenig
bis keinen Uberblick {iber die tatsichlich vorhande-
nen Aufwendungen in der eigenen Abteilung haben.

Mengen
Mitarbeiter
Kapazitdt Personalbereich
Eintritte
Austritte
Stammdatendnderungen
Personelle Anderungen
Bezuge, Zulagen, Provisionen, Tantiemen
Sonstige Personalaktenzugriffe
Kennzahlen
Personalwachstum
Fluktuationsrate
Kennzahlen je Mitarbeiter
Stammdatenanderungen

Personelle Anderungen

Bezuge, Zulagen, Provisionen, Tantiemen
Aktenzugriffe

Competence Book - HR-Effizienz

Verfolgt von sicherlich sehr sinnvollen Themen wie 360-Grad-Feedback, Mitarbei-
tergewinnung, Personalentwicklung und dhnlichen Maf$nahmen, die Ressourcen
(fast) ohne Ende verschlingen diirfen, sind harte Effizienz-Faktoren im Personalbe-
reich eher altbacken und nicht populdr. Zum anderen ist die Beantwortung dieser
Fragestellung allerdings unabdingbar fiir strukturierten Wandel und Verdnderung,
wenn dieser im Einklang mit einer messbaren Effizienz erfolgen soll.

Wir beschéftigen uns in diesem Papier zusammenfassend gezielt mit der - mog-
lichst messbaren - Effizienz, den Kosten und dem Nutzen der digitalen Persona-
lakte.

Quantitative Aspekte einer digitalen Personalakte

Betrachten wir erst einmal die Potentiale der digitalen Personalakte, die weitge-
hend zweifelsfrei sind und letzten Endes lediglich durch unternehmensspezi-
fische Abldufe und Strukturen abweichen kénnen. Um die Aspekte plastischer
darzustellen, bedienen wir uns einiger Eckdaten (Jahreswerte) aus fritheren
Analysen bei 6 anonymisierten Unternehmen und verwenden fiir unsere Be-
trachtung die daraus resultierenden Durchschnittswerte.

Unt 2 Unt 3 Unt 5 Unte Unt, &
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Es wird somit ein Unternehmen mit einer
Belegschaft von 4.452 Mitarbeitern her-
angezogen. Unser Beispielunternehmen
bewegt sich mit seiner Fluktuationsrate
knapp unter dem Bundesdurchschnitt von
14% (Quelle: Hay Group - Wert fiir 2013).

Eintritt oder das Anlegen von Akten

Ein Eintritt erfordert die Anlage einer Akte
fir den Mitarbeiter. Das heif$t im Einzelnen,
die leere Akte zu holen, mit dem Namen
und der Personalnummer zu beschriften,
Register/Trennblatter einzulegen, diese ggf.
ebenfalls zu beschriften, ein Aktendeckblatt
- wie bei vielen Unternehmen noch iiblich -
auszufiillen, auszudrucken und einzulegen.
Zu guter Letzt landet die Akte im Schrank
und wartet auf den nachsten Nutzer. Wohl-
wollend betrachtet braucht eine pfiffige
Sachbearbeitung fiir diese Arbeiten etwa 30
bis 35 Minuten je Eintritt.

Der Austritt ist in der Regel weniger auf-
wendig, wenn da nicht die Zeugniser-
stellung wdre. Meist wird tberpriift, ob
alles abgelegt ist, das Aktendeckblatt
handschriftlich aktualisiert und die Akte
erst in den Schrank kiirzlich ausgetretener
Mitarbeiter und anschliefdend in den Keller
verlagert wurde. Erfahrungsgemafd sollte
dieser Akt der Aktenpflege weniger als %4
Stunde betragen.

Austritt

Fir das Zeugnis wird der aktuelle Stand
der Beurteilung in der Akte geprift und
der Werdegang anhand von Versetzungen,
Tatigkeitsdnderungen, Titeldinderungen,
Beforderungen u. & mithsam zusammen-
gestellt. Unterstellt, alle Belege sind an
der richtigen Stelle abgelegt, kann dieser
Vorgang je nach Entwicklung eines Mitar-
beiters zwischen 5 Minuten bis zu einer %
Stunde dauern.

Betrachtet man den Eintritt, den Austritt
und die Zeugniserstellung unter Zuhilfe-
nahme einer digitalen Personalakte, so er-
geben sich erhebliche Einsparungen. Die
digitale Akte eines Mitarbeiters wird mit
Erfassung des Stammsatzes im Personal-
system vollautomatisch angelegt und steht
ab diesem Zeitpunkt zur Verfiigung. Alle
aktenrelevanten Daten des Mitarbeiters,
die Aktenstruktur oder auch ein digitales
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Deckblatt sind ohne Zutun eines Sachbear-
beiters automatisch vorhanden, so dass wir
den oben aufgefiihrten Aufwand beim Ein-
tritt (fast) vollstandig auf die ,Habenseite"
buchen, also einsparen kénnen. Auch der
Aufwand beim Austritt entfallt ganzlich,
da die Akte mit einem Kennzeichen inak-
tiv geschaltet und in den ,virtuellen Keller*
verbannt wird; meist automatisch mit Er-
reichen des Austrittsdatums.

Erforderliche Belege fiir die Zeugniser-
stellung sind durch die Stichwort- oder
Volltextsuche sofort registeriibergreifend
verfiigbar und miissen nicht mithsam zu-
sammengestellt werden.

Berechnen wir beispielhaft diese Einspa-
rung an unserem Beispielunternehmen,
so ergibt sich nebenstehende Tabelle. Eine
Mitarbeiterstunde haben wir dabei mit € 30
bewertet.

Bewertet mit € 30 je 5td.
Menge
466
601

601

Eintritte
Austritte
Zeugnisse

Ablage von Belegen

Zwischen den Geschaftsvorfallen, die den
Beginn und das Ende der Betriebszugeho-
rigkeit eines Mitarbeiters in einem Unter-
nehmen kennzeichnen, gibt es eine Reihe
von weiteren Personalmafinahmen, an
deren Ende (manchmal auch zwischen-
durch) zumindest die Ablage eines Be-
leges in der Akte ansteht. Beispielsweise
wenn der Mitarbeiter seine Adresse, seine
Kontoverbindung oder seinen Namen ge-
dndert hat. Ohne digitale Unterstiitzung
flieSt immer Papier oder zumindest eine
Mail, die am Ende gedruckt und in der Pa-
pierakte abgelegt wird. Wird ein Mitarbei-
ter versetzt, verandert sich seine Arbeits-
kapazitdt oder wird er beférdert, dann
bewirkt dies immer eine Ablage von Papier
in der Akte. Ebenso wenn Beziige gedndert
oder Provisionen gezahlt werden. Viele
Unternehmen legen sogar die monatliche
Gehaltsabrechnung in Papier ab.

Aufwand
Min/Stck.

Die hohere Kunst besteht aber darin, wenn
Aktensysteme intelligente Workflowkom-
ponenten haben, die zum Beispiel alle
Belege zum Werdegang auf Knopfdruck
zusammenstellen und den Workflow
fir die Zeugniserstellung anstoflen, eine
fehlende Beurteilung beim Vorgesetzten
einfordern oder erforderliche Aktivitaten
zum Ende der Probezeit rechtzeitig sig-
nalisieren. Das ist dann nicht nur eine Ef-
fizienz, die an den Toren der klassischen
Belegverwaltung Halt macht.

Die durchschnittliche Fluktuationsrate in
der Bundesrepublik Deutschland hat sich
im Ubrigen von 10% im Jahre 2006 auf
jetzt 14% erhoht. Vermutlich ist wieder
die Generation Y schuld. Die hangt ja be-
kanntlich nicht so sehran einem Arbeitge-
ber und ist eher und schneller bereit, sich
ein neues Umfeld zu suchen.

Einsparung pro Jahr
in Std. inTE

233
150
150

Wenn wir den digitalen Prozess betrach-
ten, dann ist die Ablage in eine Akte si-
cherlich nicht gédnzlich zu rationalisie-
ren, aber viel effizienter und schneller zu
gestalten. Wahrend digitale Belege - zu-
mindest wenn Sie keine handgeschriebe-
ne Unterschrift tragen miissen - kodiert
automatisch in der digitalen Akte abgelegt
werden konnen, miissen Papierbelege ge-
druckt, gelocht, sortiert etc. werden. Auch
muss immer eine Akte gezogen, der Beleg
dort abgelegt und die Akte wieder einsor-
tiert werden. Erfahrungsgemaf$ sind wir in
der digitalen Welt allein bei der Ablage um
den Faktor 4 schneller als bei der manuel-
len Papierbearbeitung.

Bemithen wir nun wieder unser Durch-
schnittsunternehmen, um beispielhaft
eine Einsparung zu rechnen: angenom-
men wir benétigen fiir die Ablage der hier
erwahnten Geschaftsvorfalle 4 Minuten je

Competence Book - HR-Effizienz



Vorfall (Ziehen Akte, Lochen Beleg, Re-
gister zur Ablage auswahlen, Einheften,
Schlieffen Akte, Ablage in den Schrank),
dann hétten wir bei insgesamt 20.200
Vorfillen jahrliche Kosten von circa 40 T€
oder eine Einsparung von 30 Te.

Zu toppen ist diese Effizienzsteigerung
noch durch Aktensysteme mit Komponen-
ten zur Erzeugung von rechtssicheren Do-
kumenten (Beispiele hierfiir sind ESCRIBA,
EDIB® Dokumente und dhnliche Systeme).
Diese erzeugen auf Wunsch rechtlich ge-
priifte Dokumente mit bewussten Ande-
rungssperren und vollautomatischer Abla-
ge in der Akte, die nicht nur die Effizienz
steigern, sondern der Rechtsabteilung die
Sicherheit geben, dass rechtsverbindliche
Schreiben und Vertrdge nur mit aktivem
Votum der Rechtsabteilung verdndert wer-
den kénnen.

Dokumente fiir Mitarbeiter

Hat man nun eine digitale Personalakte
mit einem Ablagebereich fiir Mitarbei-
ter ausgewdhlt, dann konnen die Jah-
ressteuerbescheinigung, die Lohn- und
Gehaltsabrechnung und dhnliche fiir den
Mitarbeiter gedachte Dokumente in die-
sem Bereich der Akte abgelegt und dem
Mitarbeiter somit fiir einen jederzeitigen
Zugriff bereitgestellt werden. Das Unter-
nehmen spart nicht nur alle Aufwendun-

Mangen
Mitarbeiter

gen fiir die Erzeugung, den Druck und den
Versand dieser Unterlagen, sondern bietet
den Mitarbeitern einen unkomplizierten
und eleganten Weg, auf Dokumente je-
derzeit zugreifen zu kénnen.

Suchen von Unterlagen

Ebenfalls zur Gruppe der unstrittigen Vor-
teile einer digitalen Personalakte gehort
die Effizienz bei der Suche von Belegen.
Waéhrend die manuelle Durchforstung
einer Akte nach einem Beleg mitunter
auch mal eine Y2 oder auch 1 Stunde in
Anspruch nehmen kann, ist die digitale
Suche meistens in einigen Sekunden er-
ledigt. Stichwortsuchen, Volltextsuchen -
also die Durchforstung des Inhalts der Do-
kumente - oder die rein visuelle Suche in
iibersichtlichen Vorschaubildern machen
hier eine sehr hohe und durchaus messba-
re Effizienzsteigerung moglich.

Je nach Ablagequalitidt einer Personal-
abteilung in der Papierakte (je hoher die
Ablagequalitat allerdings ist, desto héher
ist auch der Aufwand, den man dafir be-
treiben muss), sind wir in der digitalen
Personalakte bei der Suche nach Belegen
um den Faktor 8 bis 10 schneller als bei
der herkémmlichen Suche in Papierakten.
Dabei sind die Fille, in denen Belege kaum
noch aufzufinden sind, weil sie ganzlich in
eine falsche Akte abgelegt worden sind,
Arifed

Kange

| Wiy Stck] Unt 1

Themengebiete mit rechnerischer Einsparung in T € pro Jahe

Eintritte

Austritte, Zeugnisse
Stammdatendnderungan

Personelle Anderungen

Berdge, fulagen, Provisionen, Tantiemen

Balegrugrifl / Suche

Automatisierter Druck+Ablage (bei 2 Dok p.a. je Mitarbeiter)

Materialkosten Drucken/Paper (bei 5 Seiten pa, je Mitarbeitar)

Vorberaitung Eingschi Mitarbeiter - circa 30 min/Fall

Varbereitung Einsicht Vorgeseite - circa 45 min/Fall

Lagerflache/Aktenlager €50 je Monat und fd. Meter Akten

Summe

Einsparung in € je Akte und lahr
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nicht beriicksichtigt. Die Einsparung bei
angenommen 5 Minuten je Vorgang liegt
bei unserem Beispielunternehmen bei gut
12 T€ pro Jahr.

Einsicht in die Akte

Nicht nur bei der Pflege der digitalen
Personalakte gibt es messbare Verbesse-
rungen, sondern auch bei der Einsicht-
nahme des Mitarbeiters in seine Akte
oder die Nutzung einer Personalakte
durch Vorgesetzte oder berechtigte Drit-
te. Eine Papierakte muss fiir eine Ein-
sicht durch den Vorgesetzten in jedem
Fall vorbereitet werden. Beispielsweise
werden krankheitsbedingte Unterlagen,
Pfandungsunterlagen und Belege, die
der Vorgesetzte nicht sehen darf, vor der
Einsichtnahme aus der Akte genommen.
Personalbereiche behelfen sich zuweilen
auch damit, diese Unterlagen in ,Schat-
tenakten“ abzulegen; was nicht wirklich
besser ist. Um diese Thematik muss sich
der Personalbereich in der Einfithrungs-
phase Gedanken machen, wie die Akten-
struktur aussieht und worauf beispiels-
weise ein Vorgesetzter Zugriff erhalten
soll. Im laufenden Betrieb entsteht hier
keinerlei Aufwand mehr. Die nachfol-
gende Tabelle zeigt zusammenfassend
die errechneten Einsparungseffekte bei
unseren Vergleichsunternehmen:

Unt 4 Unt 5 Unt &
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Die Akte kann unternehmensweit und im Minutenbereich jedem
Berechtigten sofort zur Verﬁzgung gestellt werden, ohne sie bewegen
oder sie flir den Zugriff ,weggeben® zu miissen. - abditvahit esir

Rein rechnerisch haben wir auch sehr grob ge-
schatzte Kosten fiir den Druck von Belegen oder
fir die Lagerung der Papierakten eingerechnet.
Letzteres wird auch mal als Argument verworfen,
da nicht immer der Lagerraum fiir die Akten effek-
tiv eingespart werden kann. Es bleibt nicht selten
lediglich als ,Merkposten®, sofern eine Belegung
durch Dritte nicht gelingt.

Qualitative Aspekte einer digitalen Personalakte
Neben den gut messbaren Aspekten gibt es mit
der Einfithrung der digitalen Personalakte weitere
Erleichterungen und Verbesserungen, die wahrge-
nommen werden, allerdings schwieriger mit Stiick-
zahlen belegt und deren Einsparung effektiv berech-
net werden konnen.

Gemeinsamer Zugriff

Als Beispiel kann sicherlich der gleichzeitige und stand-
ortunabhangige Zugriff von mehreren Personen auf eine
Akte aufgefiihrt werden. Koordination, Versand, Proto-
kollierung, ,Entnahmezettel“ und dhnliche Hilfsverfah-
ren gehoren mit der digitalen Akte der Vergangenheit
an. Die Akte kann unternehmensweit und im Minuten-
bereich jedem Berechtigten sofort zur Verfiigung gestellt
werden, ohne sie bewegen oder sie fiir den Zugriff ,weg-
geben zu miissen. Durch zu erteilende Berechtigungen
wird der Zugriff sehr genau gesteuert, jeder Zugriff und
jede Aktion penibel protokolliert. Jeder bewegt sich in der
digitalen Akte natiirlich nuran den Stellen, fiir die erauch

eine Berechtigung hat und sieht nur das, was er sehen soll.

Mengen

Mitarbeiter

Kapazitdt Personalbereich
Einsparungen in TE

Rechnerische Einsparungen [siehe varherige Tabelle)
Weitere Effizienzsteigerung, Verbesserung
Summe

Einsparung in € je Akte und Jlahr
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Intelligente Suche

Die Personaler konnen sicherlich ein Lied davon singen, wie kritisch es ist, eine
Papierakte mal in den falschen Schrank oder aber Belege aus Versehen in eine
falsche Personalakte zu legen. Gerade in grofden Archiven sind diese Akten und
Dokumente nur noch durch ,Zufall“ wieder auffindbar. In digitaler Form ist das
Auffinden durch Volltext & Co. nicht wirklich ein Problem.

Auch ist eine Papierakte statisch. Dementsprechend kann eine Recherche im-
mer nur Register fiir Register und Akte fiir Akte erfolgen. Intelligente digitale Ak-
tensysteme zum Beispiel sind in der Lage die Gliederung sofort bedarfsgerecht
umzustellen. Die Dokumente sind dann nicht mehr nach der klassischen Regis-
terstruktur sortiert, sondern nach Datum, Stichworten oder anderen Inhalten;
aktenspezifisch oder aber auch akteniibergreifend. So ist es beispielsweise ein
Leichtes, alle Mitarbeiter mit einem bestimmten Zertifikat, gesonderten Kennt-
nissen oder Ausbildung in der Akte aufzufinden. Damit wird die Akte vom ,Ab-
lagearchiv® zum wichtigen Steuerungsinstrument einer qualitativ hochwertigen
Personalarbeit aufgewertet.

Die Bearbeitung der Personalvorginge wird insgesamt durch gemeinsame
Notizen, Wiedervorlagemdglichkeiten und dhnliche Werkzeuge in der Akte
transparenter, einfacher und schneller.

Die hier genannten Verbesserungen fithren auch zu einer Steigerung der Zufrie-
denheit, der Bearbeitungsqualitdt, Geschwindigkeit und Effizienz; somit auch
zu einer Kostenreduktion. Ohne dies konkret detailliert messen und ermitteln
zu kénnen, werden in Projekten durchaus Gréfdenordnungen zwischen 5% bis
15% der Kapazitat im Personalbereich angesetzt. Auch wenn wir lediglich mit
2,5% rechnen wiirden, ergibt sich bei unseren ,Referenzunternehmen” eine wei-
tere Einsparung in Hohe von circa 40 Te.

Menge Unt 1 Lint 2 Unt 6
6.300 2250 11.545 4.623 985 1.010 4,452
49,0 178 339 24 4 10,2 9.7 325
151 49 257 77 23 31 100
2.5% 62 23 106 31 13 12 41
213 72 362 108 36 43 141
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Allerdings kann man diese Effizienzsteigerung aus unserer Sicht
erst nach 6 bis 9 Monaten ansetzen, da sich die neuen Verfahren
mit der digitalen Akte erst ,einspielen‘ miissen.

Kosten einer digitalen Personalakte

Die Kosten einer digitalen Personalakte unterscheiden sich klas-
sisch in Initialkosten - also einmaligen Investitionen, die ein Un-
ternehmen durchfiithren muss, um tiberhaupt in den Genuss einer
digitalen Akte zu kommen - und den laufenden Kosten fiir Betrieb
und kontinuierliche Datenbestiickung, sprich Digitalisierung lau-
fender Belege.

Um die Kosten unabhdngig von der existierenden Infrastruktur des
Unternehmens vergleichbar zu haben, beschranken wir uns bei der
Kostenbetrachtung auf Losungen, die im sogenannten Application
Service Providing angeboten werden und somit alle Betriebskos-
ten im Stiickpreis enthalten. Ob es die erforderlichen Server- und
Archivsysteme, die Dimensionierung der Zuginge oder die Lizenz-
und Wartungskosten der Software sind, der Stiickpreis bildet alle
Kosten fiir Bereitstellung der Systeme und deren Betrieb ab. Auch
bei der Digitalisierung der Bestandsakten ist es erfahrungsgemaf
kostengiinstiger, diese Arbeit durch professionelle Dienstleister
erledigen zu lassen, als eigene Ressourcen hierfiir heranzuziehen.
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Die Einfithrungskosten einer digitalen Personalakte sind im We-
sentlichen vom geplanten Detaillierungsgrad abhéngig. Je fein-
gliedriger die kiinftige Akte sein soll und je detailgetreuer die
Bestandsakten in diese neue Struktur tiberfiihrt werden sollen,
desto hoher ist der Aufwand, den ein Unternehmen oder ein
Dienstleister betreiben muss.

Betrachten wir einmal die Extremwerte: eine einfache und kos-
tengiinstige Variante besteht darin, die Papierakte - so wie sie
ist - in ein Register , Altakte“ der digitalen Personalakte zu digi-
talisieren - ohne Trennung der Dokumente und ohne Differen-
zierung nach Dokumentenarten. Alle nach Einfithrung laufend
anfallenden Belege werden hingegen ,normal“ entsprechend
Dokumentenstruktur der Akte digitalisiert. Diese Variante ist
sicherlich initial am kostengiinstigsten, verursacht aber im lau-
fenden Betrieb immer einen zusatzlichen Aufwand in der Bear-
beitung, sobald Belege aus der , Altakte” benotigt werden. Auch
ist das Handling natiirlich problematischer, weil die Personaler
immer daran denken miissen, ob der Beleg nach Einfithrung oder
vor Einfithrung der digitalen Akte erzeugt worden ist.

Eine komfortable und nicht immer giinstige Variante ist hinge-
gen, die Digitalisierung der Bestandsakten und Zuordnung der

Vorbereitung
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einzelnen Dokumente zu sogenannten Dokumentenarten in
der digitalen Akte. Damit kann jeder Beleg fiir sich identifiziert,
umsortiert, bedruckt oder bearbeitet werden. Um die Belege
allerdings in dieser Form zu attribuieren (manche sagen auch
indizieren dazu), ist eine grofiere Vorbereitung und auch Verar-
beitungszeit erforderlich. Es muss in der Regel eine Musterakte

KOST

ENSCHATZUMNG

Mengen
Anzahl Mitarbeiter

Einfihrung

Organisation, Strukturierung Pauschal

Einflhrung System Pauschal

Digitalisierung Bestandsakten je Akte

Summe
Laufende Aufwendungen

Digitale Akte inkl. Archiv + revisionssicherer Betrieb je Akte

Laufende Digitalisierung je Akte

Summe

vorbereitet werden, die moglichst interpretationsfrei festlegt, wo
welcher Beleg in der digitalen Akte landen soll.

Die nachfolgende Darstellung zeigt die Kosten fiir die Einfiih-
rung und den laufenden Betrieb einer digitalen Personalakte in-
klusive der Zufithrung laufender Belege.

Allgemein

Minimalistisch Detailliert Minimalistisch Detailliert

4,457
Kosten in €
5.000 12.000

5.000,00 € 12.000,00 €

8.000,00 € 10.000,00 £ 8.000 10.000

495 € 11,00 € 22.038 48.974

35.038 70.974
Kosten in €/ Monat
4.007

890

4.897

Im rechten Abschnitt haben wir die kalkulierten Kosten beispielhaft auf unser Durchschnittsunternehmen angewendet. Verglichen

mit den Einsparungen zeigt sich folgendes Bild:

TE
100,00 +

EO,0O0 ¢
60,00 1
40,00 +
20,00 -+

0,00 -+
-20,00 -+

=40,00

(87 03 11

Jahr 1

e Einsparungen Betriebskosten
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(8]

= Einflhrungskosten —a—Kostenver|lauf
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Demnach amortisiert sich die Investition
bei unserem fiktiven Vergleichsunterneh-
men nach circa 21 Monaten. Danach be-
tragt die jahrliche Einsparung circa Te 82.

Fazit
Die Einfilhrung einer digitalen Personal-
akte schafft nicht nur kurzfristig Freiraum

GRUNDLAGEN - PERSPEKTIVEN Il

und Flexibilitat fir alle, die sie nutzen, sondern fiithrt kurz- bis mittelfristig zu nicht
unerheblichen Kosteneinsparungen. Es ist nicht einfach, die richtige ausgewogene
Struktur zwischen einer groben Einteilung nach Registern und gut gegliederten Do-
kumentenarten zu finden. Wenn dies allerdings gelingt, dann sind sowohl die Inves-
titionskosten als auch der Aufwand fiir die Nutzung der digitalen Akte tiberschaubar.

Die Einfiihrung einer digitalen
Personalakte schafft nicht

nur kurzfristig Freiraum und
Flexibilitat fur alle, die sie nutzen,
sondern fu rt kurz- bis mlttelfrlstlg
zu nicht unerheblichen
Kosteneinsparungen. - swmaise:
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Zum Autor Abdiilvahit Besir:

Abdulvahit Besir ist Grinder der BEGIS GmbH. Inhaltlich beschaftigt sich der Di-
plom-Ingenieur neben der Strategieberatung vor allem mit der Optimierung von Ge-
schéftsprozessen in Unternehmen und dem Interimsmanagement in Kombination mit
der Neustrukturierung von Unternehmensteilen. Sein zwanzigjahriges Fachwissen aus
seiner selbstandigen Beratertatigkeit hat er in vielen Projekten bei Klienten aus dem
Bankensektor, der Industrie und dem Dienstleistungssektor eingebracht. Fir namhafte
Unternehmen hat er OutsourcingmafRnahmen begleitet, europaweite effiziente Organi-
sationsstrukturen geschaffen und Unternehmensbewertungen durchgefihrt.
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Die High-Performance-0rganisation

Erfolge jenseits der Effizienz durch die Neurowissenschaft

AUTOR: Dr. Tobias Kiefer (0595 GmbH)

Zu Beginn dieses Beitrags habe ich vier Fragen an Sie:

1. Seit wieviel Minuten lesen Sie bisher ohne Unterbrechung in diesem Buch?

2.  Wie bewerten Sie auf einer Skala von 1-10 lhr letztes Training, an dem sie teilgenommen haben?

3. Haben Sie nach dem Training Feedback von Kollegen oder Vorgesetzten erhalten, dass diese eine positive Verdnderung
bei Ihnen wahrgenommen haben oder haben sich lhre “Zahlen” verbessert, seit Sie das Training besucht hatten?

4. Haben Sie mehr Erfolg, wenn Sie sich auf lhre Starken fokussieren oder wenn Sie lhre Schwachen kaschieren?

Ad 1: Vielleicht hatten Sie Glick und Sie lesen gerade seit mehr als 11 Minuten am Stiick. Dann kann ich Sie beglickwin-
schen, denn normalerweise wird ein Blromitarbeiter im Durchschnitt alle elf Minuten in seiner Tatigkeit unterbrochen und
bendtigt danach ca. 25 Minunten, um zur alten Produktivitat zurlickzukehren.!

Ad 2: Vielleicht hatten Sie noch mehr Glick und Sie hatten ein Training besucht, das Ihnen auf3ergewohnlich gut gefallen
hat. Vielleicht hatten Sie dort auch einen sehr inspirierenden Trainer und/ oder das Seminar fand an einem auflergewdhnlich
schonen Ort statt, und es hat rund herum einfach alles gestimmt.

Ad 3: Und wenn Sie jetzt auch noch behaupten kénnen, dass Sie die Trainingsinhalte so umgesetzt haben, dass lhre Kollegen sich
bereits positiv Uber lhre Verhaltensanpassunge gedulert haben, dann gehoéren Sie zu einer aulRergewohnlichen Spitzengruppe —
vermutlich sogar zu den , Top-zwei-Prozent® in lhrer Arbeitsumgebung. Dann gratuliere ich lhnen, denn in diesem Fall kénnen Sie
diesen Artikel sofort Uberspringen, Ihrem Personalentwickler Dank aussprechen und lhre Energie auf einen anderen Buchbeitrag
lenken.

Ad 4: Tun Sie bitte das, was Sie am besten kénnen und bauen Sie lhre Starken sukzzesiv aus. Der Erfolg wird Ihnen rechtgeben.
Und: bitte stellen Sie an Ihr nachstes Training die Anforderung, dass es lhnen nicht darum geht, Schwéachen zu beseitigen, sondern
dass Sie lhre Starken ausbauen méchten. Nehmen Sie dies als lhre Mantra fur sémtliche PersonalentwicklungsmalRnahmen —

auch bei der Fiihrung Ihrer Mitarbeiter (und ggf. auch in der Erziehung lhrer Kinder).

er Wettbewerb wird harter — von Fithrungskraften wird
D mehr erwartet. Um im Wettbewerb zu bestehen, gilt es

zu den Besten zu gehoren. Es bedarf einer High-Perfor-
mance-Organisation und eines Personalentwicklungskonzepts,
das wirkt. Die langjahrigen Forschungen unseres Partner-Unter-
nehmens Zenger-Folkman in den USA zeigen eindeutig auf, dass
der entscheidende Vorsprung dadurch zustande kommt, dass
Fihrungskréfte tiber profunde Starken verfiigen. Diese gilt es zu
kennen - diese gilt es bewusst und wirkungvsoll zu starken. Da-
bei ist Effizienz, wie sie derzeit im Trainingsbereich proklamiert
wird, vermutlich ein suboptimaler Weg. Um Effizienz zu erzie-
len, hat sich in den vergangenen Jahren eLearning zu einer ver-
meintlichen Wunderwaffe im Bereich Training entwickelt. Viele
Unternehmen setzen auf diesen effizienten Kanal zur Aus- und
Weiterbildung ihrer Mitarbeiter und vergessen dabei offensicht-
lich, dass es tatsachlich primar nicht um Effizienz, sondern um
die Wirkung der MafSnahmen geht. Das Feld der Neurowissen-
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schaften, gibt uns Einblicke in die Art und Weise, wie Menschen
lernen und ihr Verhalten dndern. Diese Erkennnisse werfen die
Frage auf, wie das Thema Training und Entwicklung wirkungsvoll
und dennoch effizient umgesetzt werden kann. Das AGES-Fra-
mework in Kombination mit dem stdrkenbasierten Entwick-
lungskonzept ,The Extraordinary Leader” gibt Antworten, eine
Fallstudie zeigt Ansatzpunkte fiir effiziente Mitarbeiter-Trainings
mit gleichzeitig nachhaltigem Wirkungsgrad auf.

Die Eingangsfrage: Vorhandene Starken stérken oder
Schwéchen beseitigen?

Aus zig-tausenden Fiihrungskréfte-Assessments, in denen Teil-
nehmer hinsichtlich der Leadership-Effektivitat durch 360°-Be-
wertungen beurteilt wurden, resultiert eine sehr klare Botschaft:
Eine Fihrungskraft, die wirklich Veranderungen im Hinblick
auf Unternehmensergebnisse, Mitarbeitergewinnung und Kun-
denloyalitdt erreicht, verfiigt iiber profunde Stirken. D.h.

Competence Book - HR-Effizienz
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Abbildung 1: Starken und Fiithrungseffektivitat (Quelle: Zenger Folkman)

diejenigen Personen, die besondere Fihigkeiten in einer oder
mehreren von 16 differenzierenden Fithrungskompetenzen?
nachweisen, machen den Unterschied. Die entscheidende Er-
kenntnis dabei ist: Die effektivsten Fithrungskrafte zeichnen
sich nicht durch die Absenz von Schwichen aus, sondern
durch das Vorhandensein eindeutiger Stirken. Dass es nicht
mehr geniigt, durchschnittlich gut zu sein, zeigen auch die Zen-
ger-Folkman-Daten deutlich.> Die Wahrscheinlichkeit, zu diesen
hocheffektiven Fithrungskréften zu zdhlen, steigt signifikant mit
der Zunahme personlicher Starken. So stiinde in einem Ranking
von 100 Fithrungskriften eine Person ohne profunde Stirke auf
Platz 66 im Gegensatz zu einem Leader mit nur einer profunden
Stérke, der auf Platz 35 liegen wiirde. Leader mit fiinf profunden
Stdrken gehoren diesen Studien nach zu urteilen, zu den Top 10%
aller Fiihrungskrafte.

Wenn Sie also eine High-Performance-Organisation wollen,
dann kann dies eigentlich nur tiber einen starkenbasierten An-
satz funktionieren. Unter anderem auch aus folgenden Griinden:

+  Eigene Starken weiterzuentwickeln ist sehr viel motivieren-
der als an Schwéchen zu arbeiten - und damit auch erfolgs-
versprechender und aus Budgetperspektive eindeutig 6ko-
nomisch sinnvoller

+  Sie orchestrieren wirklich schlagkraftige Teams am besten
basierend der jeweiligen Starken der Teammitglieder, anstatt
lauter ,,Generalisten mit mittelmafiiger Performance in eine
Reihe zu stellen (analog einer Fussballmannschaft in der un-
terschiedliche Positionen i.d.R. gemaf$ der Fertigkeiten der
Spieler besetzt werden)
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+  Sie erzeugen hoheres Mitarbeiter-Commitment
«  Sie schaffen eine Kultur, in der Stirken erwiinscht und
Schwiéchen akzeptiert und respektiert werden

Die Frage ist jedoch, wie man diese Vorgehensweise in der Per-
sonalentwicklung umsetzt. An dieser Stelle werde ich Sie nicht
mit den taktischen Entwicklungsmafinahmen wie ,Leadership
Cross-Training, 360°-Assessments und Competence Companion
Guides behelligen,* sondern mochte auf einen sehr viel starker
strategischen Aspekt der Curriculum- und Trainingsgestaltung
eingehen und Sie gegebenenfalls vor einer potenziellen Falle
durch Effizienz-Gebahren bewahren.

Die Folgefrage: Effizienz oder Effektivitat?

Rund 165 Millarden Dollar - das ist der geschitzte Betrag, der
2012 von Unternehmen fiir Training und Coaching weltweit in-
vestiert wurde.> Und dennoch: Nur ca. 20 bis 25% aller Mitarbei-
ter sind wirklich engagiert bei der Sache. Bei durchschnittlichen
jahrlichen Trainingsinvestitionen von ca. 1.900$ pro Mitarbeiter
stellt sich deshalb in der Tat die Frage:

Wozu eigentlich?

Als Chief Learning Officer eines der grofiten Beratungshduser
weltweit und als Griinder eines eigenen Trainings- und Coachin-
gunternehmens habe ich mir Giber die Jahre eine Strategie erar-
beiten kdnnen, mit der Training und Coaching das erreichen, was
sie erreichen sollen und miissen: Das Verhalten der Mitarbeiter
gezielt zu verandern.

Schauen wir uns Gerald an. Gerald (38) ist ein erfolgreicher Ma-
nager eines Global Players im Bereich Life Sciences und damit
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verantwortlich fiir einen Umsatz von mehr als 2,6 Mrd Euro. Er
wurde als High-Performer identifiziert und soll mittelfristig die
Rolle des COO tiibernehmen. Er ist nun Teilnehmer eines Lea-
dership-Programs, das es in sich hat, denn es wurde primar auf
Effektivitat und weniger auf Effizienz getrimmt. Ein Programm,
das sich im Vergleich zu vielen anderen Programmen in Geralds
Organisation deutlich im Design unterscheidet. Das Programm
zielt auf High Performance ab und weniger auf ,Ticking the Box"
Ein solches landlaufig als effizient bezeichnetes Trainingspro-
gramm hat Judith gerade absolviert. 350.000 Euro hat Thr Arbeit-
geber investiert, und zugegebenermafien ein wirklich innovati-
ves, attraktives und interaktives Online-learning geschaffen. Die
Case Studies sind real und die Umsetzung ist wirklich gelungen.
Aber Judith fiihlt sich schuldig. Sie hat sich die vielen Fakten und
Techniken, die ihr iber video-basiertes Lernen gezeigt wurden,
nur teilweise gemerkt. Sie traut sich auch nicht, das Gelernte an-
zuwenden. Das ,self-paced learning” hat bei ihr nicht funktio-
niert - die Effektivitat ist damit nahezu gleich null.

Szenenwechsel: Im Friithjar 2014 fand die jahrliche Konferenz der
ATD (Association for Talent Development), der weltweit grofiten
Vereinigung fiir Talententwicklung und Training in Washington

D.C. statt. Aus den zahlreichen Beitrdgen konnte man zwei be-

deutende Botschaften mitnehmen:

1. Man kann mit eLearning allem Anschein nach viel Geld ver-
dienen (Anbieter) und bei Enthaltung sehr viel Geld sparen
(Einkaufer) - Klasse!

2. Wirbefinden unsin einer Leadership-Krise - Auch nichts Neues!

“Das spart uns 40% Trainingskosten pro Kopf” oder .. damit er-
reichen wir alle Mitarbeiter”, so die ,Empfehlungen® der Befiir-
worter des ,lean training”. Eine wahre Wunderwaffe dieses eLe-
arning: Einfach machen und dann haben wir unsere Ruhe - so
kann man das Gebahren um das Thema eLearning auch interpre-
tieren. Die Ergebnisse sehen hdufig so aus wie im Fall von Judith:
Gesagt - getan - vergessen. Ein Training, das sein Ziel - ndmlich
Qualifizierung - vollkommen verfehlt hat. Hand aufs Herz: Wiir-
den Sie Thren Kindern das Skifahren oder ein Musikinstrument
beibringen, in dem Sie Ihnen einfache eine Reihe von youtube-vi-
deos vorspielen wiirden? Natiirlich nicht, denn Sie wissen, was es
braucht um etwas so zu lernen, dass Sie es auch anwenden kon-
nen: Trial - Error — Feedback - Repetition.

Natiirlich ist der Ausweg eLearning nachvollziehbar bei den der-
zeitig vorherrschenden , Cost-Cutting-Bemiithungen® Da scheint
eLearning die Rettung in der Not zu sein. Da hat die Branche
also endlich den notwendigen Nagel gefunden, mit dem sie ihren
Hammer endlich verwenden kann.

Bevor Sie den Hammer eLearning einsetzen, mdchte ich Sie bit-
ten, genau zu priifen: Wollen Sie lediglich ein Bild aufthdngen,
dann verwenden Sie einen Nagel und den besagten Hammer.
Wollen Sie jedoch dauerfhaft etwas Substanzielles schaffen,
so verlangt das nach einer nachhaltigen Lésung. Die Wahl des
Werkzeugs ist dabei essentiell. Training und Coaching sollen pri-
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mdr effektiv sein, also eine positive Wirkung auf das Verhalten
und die Arbeitsweise des Teilnehmers haben. Es geht also um das
Wie: So effektiv wie méglich - so effizient wie nétig.

Beim Lernen ist das ,wie“ entscheidend

Lernen und Verhaltensverdnderungen beginnen im frithesten
Kindesalter und funktionieren immer nach dem gleichen Muster:
Verantwortlich fiir die Bildung des fiir Lerneffekte notwendigen
sogenannten “Langzeitgeddchtnisses” ist u.a. der Hyppocampus.®
Wenn wir neue Skills an Mitarbeiter vermitteln und sie dadurch zu
erwiinschten Vorgangen und Verhaltensformen bringen wollen, ist
eine Aktivierung des Hyppocampus unerldsslich. Je mehr - des-
to besser! Um diese Aktivierung anzustofien, bedarf es aber einer
Konstellation von mehreren Faktoren, die den Kern des AGES-Fra-
meworks bilden - ein Framework basierend auf den neurowissen-
schaftlichen Erkenntnissen hinsichtlich Lernen und Verdanderung.

AGES+ schafft eine funktionierende Lernbasis

Das Konzept des AGES-Ansatzes ist so einfach wie effektiv: Be-
achte die vier Lernfaktoren Attention, Generation, Emotions
und Spacing und ermdgliche iiber diese den optimalen bioche-
mischen Mix im Gehirn sowie eine maximale Aktivierung des
Hippocampus und mdoglichst viele verschiedene Zugangskanile
zu gespeicherten Informationen. Das ,+% das hier fiir die Verwen-
dung eines starkenbasierten Lernansatzes steht, soll vermitteln:
AGES und starkenbasiertes Arbeiten, so die Hypothese, ermog-
licht nachhaltigen Erfolg in IThrer Arbeit als Chief Learning Of-
ficer und bildet die Basis zur Schaffung einer High-Performan-
ce-Organisation.

Attention

Zuriick zu Gerald: Es ist sein erster Trainingstag im neuen Program
,Leading To The Top". Er fiihlt sich ein wenig zuriickversetzt in die
Zeiten, in denen seine Mutter sagte “Machst Du bitte den Fernse-
her aus beim Lernen?” Genauso fiihlt er sich, als einer der Coaches
ihn bittet, das Smartphone komplett auszuschalten als er sich auf
ein bevorstehendes Coaching eines Kollegen vorbereitet.

Mentale Performance
A

»peak performance“

n

Stress
Abbildung 2: Mentale Peak-Performance
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Selbst-Test: Kritsche Fragen an Personalleiter zur Maximierung der Aufmerksamkeit in Trainings und Coachings

»  Sind Ihre Trainings so konzipiert, dass nach spatestens 15 Minuten eine aktive Phase fir die Teilnehmer stattfindet?

»  Sind lhre Trainingsteilnehmer nach einem Training erschopft (und zwar von der Intensitat und nicht den Kohlehydraten, die

sie Uber Kekse, Croissants und Mittagessen zu sich nehmen)?

»  Istdas Design und sind die Trainer so ausgebildet, dass Multitasking nicht funktioniert und alle Teilnehmer voll aktiv eingebun-

den sind — und zwar von Anfang bis Ende?

*  Haben Sie eine Lernumgebung geschaffen, in der Technologie und Ausstattung nicht zur Ablenkung beitragen, sondern so

eingesetzt werden, dass sie das Lernen vertiefen und angewandtes Lernen fordern?

Wenn Sie all diese Fragen mit einem eindeutigen “Ja” beantworten — dann haben Sie bereits einen riesigen Schritt in Richtung
effektives Trainingsdesign gemacht. Falls Sie nur eine Frage mit “Nein” beantworten, dann fehlt Innen bereits ein entscheidender
Schritt, um tberhaupt die Plattform zu haben, um in die Nahe effektiven Lernens zu kommen.

Das geschah zu Recht: Kerntreiber fiir effektives Lernen ist das
Thema Attention, also Aufmerksamkeit. Wir Menschen sind
nicht geschaffen fiir Multitasking. Der prifrontale Kortex - der
Bereich des Gehirns, mit dem wir bewusst denken, ist relativ
schnell iiberlastet, kann nicht parallel, sondern nur sequentiell
arbeiten und ist ein wahrer Energiefresser: So verbraucht er un-
ter “Hochstleistung” ca. 20% der gesamten Kdrperenergie und
kann auch nur dann wirklich Hochstleistung abrufen, wenn der
biochemische Mix im Gehirn optimal ist (siehe Graphik 1): Ein
wenig Stimulation durch Nervositat (und Gerald ist nervos vor
seiner ersten Aufgabe vor der Gruppe und 3 Trainern) oder Be-
geisterung ist ideal, aber ja nicht zu viel - denn Stress ist ein Killer
fiir mentale Performance. und bewusstes Steuern von Verhalten
und Handlungen.

Was bedeutet diese Informationen zur Aufmerksamkeit nun fiir
das unternehmensweite Training? Untersuchungen an Schulen
in Grof3britannien und in den USA zeigen, dass die Tendenz zu
voll vernetzten und iPad-gestiitzten Lernumgebungen den ge-
winschten Lerneffekt nicht erzielen kann. Es zeigt sich dort, dass
die Technologie zusehends zum Multitasking fiihrt und dass die
Merkfdhigkeit von Textinhalten dadurch vermindert wird.” Auch
wenn das ggf. an dieser Stelle altmodisch klingen mag, so sind
die damit verbundenen hohen Kosten zur Ausstattung von Trai-
nings-Raumen mit ipads/ Laptops in Frage zu stellen.?

Geralds erster Tag neigt sich dem Ende - er ist sichtlich er-
schopft. Der Tag war intensiver als er je im Vorfeld gedacht hat.
Der Grund: Die Trainer haben ihm tiber intervallartiges Training
héchste Aufmerksamkeit in relativ kurzen Blécken - nur von ak-
tiven Pausen unterbrochen - abverlangt. Sie wollten ihn und sei-
ne Kollegen maximal fordern - Ausweichen und paralles emailen
unmgoglich. So konnte in kurzer Zeit viel Inhalt vermittelt und
auch verinnerlicht werden.

Generation
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Neue Konzepte, Verfahren, Inhalte werden dann am besten im
Gedachtnis gespeichert und wieder abgerufen, wenn Lernende
eigene und moglichst viele Assoziationen bilden. Sowohl das ei-
gene Elaborieren des Lerninhalts als auch das Schaffen von mog-
lichst vielen verschiedenen Zugangskanilen zu den Informatio-
nen sind hierbei wichtig.

Tag 2 im ,Leading To The Top“ Programm: ,Bitte nehmt ein Kon-
zept vom Tag 1 und versucht dies in zwei bis drei Satzen der
Gruppe zu vermitteln“. Gerald versucht nun das Gelernte in sei-
ner eigenen Version zu wiederholen und zu vermitteln. Clever!
Fir Gerald bedeutet dies in den kommenden Trainingsmodulen
immer wieder mittels eigener Worte, Notizen oder aber einer
Mini-Prasentation eine personliche Zusammenfassung des Ler-
ninhalts zurechtzulegen. Er aktiviert hierdurch wiederholt und
konsequent neuronale Verbindungen, die durch das Wiederho-
len und durch die Variation der Fragestellung zwei Konsequen-
zen haben: (1) Der Inhalt verfestigt sich und wird vermehrt auch
unbewusst abrufbar sein und (2) der Inhalt wird situativ und fle-
xibel abrufbar und damit auch im Alltag (also nicht nur in Trai-
nings und somit ,Laborbedingungen“) anwendbar.

Wichtig dabei ist, dass den Teilnehmern Zeit zum intensiven Fo-
kussieren und Reflektieren gegeben wird. Geralds Gruppe hat die
sichtbar grofiten Effekte, wenn die Fragen weitergehende Reflek-
tionen anstofden, z.B. ,was sind konkrete Situationen, in denen
Sie Konzept XY kiinftig anwenden konnen?“ oder ,wie wiirden
Sie Threm Mitarbeiter in drei bis fiinf Sitzen ihren persénlichen
Erkenntnisgewinn erkldaren?“ Der Fokus liegt darin, die ndchste
Stufe des Lernens (die Generation eigener Erkenntnisse) zu sti-
mulieren.

Dem assoziativen Lernen kommt grofde Bedeutung zu - und hier
kann eLearning clever eingesetzt wirklich helfen: Breakout-Grup-
pen oder aber Teamlernen tiber Social Media wie bspw. Yammer
kénnen hier einen erheblichen Mehrwert leisten und erméglichen
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es, Lerninhalte mittels kostengiinstigerer Lernkanale noch tiefer
zu verankern. Des Weiteren regt dieses Verfahren zum Reflektie-
ren des eigenen Verhaltens an und zeigt Moglichkeiten auf, wie
Dinge, Situationen, Lerninhalte aus einem anderen Blickwinkel
betrachtet werden kénnen. Dadurch werden im Gehirn perma-
nent neue Assoziationen mit den Trainingsinhalten gebildet. Jede
neue Assoziation erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass sich eine
Person an den gelernten Stoff erinnern und unbewusst anwenden
kann. Damit wird letztlich die erwiinschte Verhaltensveranderung
erreicht.?

In diesem Kontext sei auch verwiesen auf sogenannte ,Tests“ zur
Lernkontrolle. Diese sind heute eher verpont, jedoch zeigt sich
in Studien, dass sogenannte ,Selbst-Tests“ mit eingeschliffenen
Feedbacks (z.B. das Anzeigen der richtigen Antwort nach einem
Fehler) die Behaltensquote signifikant erh6hen.”

Emotion

Bisher fiihlte sich Gerald eigentlich ganz wohl im Training. Doch
nun scheint es eher ans ,Eingemachte“ zu gehen - es geht darum,
vergangene ,Peak Moments“ zu reflektieren und die eigene Vision
als Fiihrungskraft zu entwerfen. Dabei kommen Methoden zum
Einsatz, die an die inneren Werte und Emotionen Teilnehmer re-
flektieren. Emotionen kdénnen eine gewaltige Wirkung auf den
Lernerfolg haben: Entweder sie schaden dem Training (etwa dann,
wenn die Teilnehmer verunsichert und verdngstigt sind oder aber
permanent durch ihr driickendes Tagesgeschift abgelenkt wer-
den) oder sie wirken sich positiv aus, etwa dann, wenn der Lernin-
halt ,personalisiert” wird und/ oder das Training so konzipiert ist,
dass die Teilnehmer emotional positiv beriihrt werden.

In diesem Zusammenhang ist die Frage berechtigt: wie bekommt
man Emotionen in ein Training, bei dem der Inhalt ,staubtro-
cken® ist? Die Antwort ist ganz klar: Es gibt keinen langweiligen
Inhalt - es gibt nur langweilige Trainer und Designer! Der An-

Kritsche Reflektion fiir Ihre Trainings-Veranstaltungen:

spruch muss sein: Das Design und auch die Lieferung des Inhalts
- und damit die Auswahl des Trainers - sind extrem kritisch und
miissen sorgfaltig vorgenommen werden.

Erinnern wir uns, was es braucht, um zu lernen: Menschen brau-
chen den optimalen biochemischen Mix, und dieser wird u.a. ge-
steuert durch Emotionen. Studien belegen, dass die Korrelation
zwischen der ,Emotionalitat eines Events“ und der ,Lebendigkeit
der Erinnerung” bei 0,9 liegt." Die grofie Herausforderung ist es
nun, ,emotionale Lern-Anker” zu setzen, die primdr positiv sind.
Negative Emotionen im Training zu generieren ist relativ einfach.
Fiir positive Emotionen bedarf es einiger Feinarbeit. Dennoch kon-
nen hier Aktivititen wie permanentes Feedback und das Hervor-
heben des ,Einsatzes/ der Bemithungen“ anstatt des Kritisierens
des Ergebnisses genannt werden. Auch kann durch den Einsatz
von Simulationen, Outdoor-Komponenten und anderen experi-
mentellen Lerndesigns ein positives ,arousal” erzielt werden.

Geralds Training hat einen starken und wirkungsvollen Ansatz: Das
gesamte Programm ist ein starkenbasiertes Programm, das alle Teil-
nehmer zundchst mittles eines Online-360°-Assessments gegen die
weltweit effektivsten Fiihrungskréfte — die besten 10% - misst. Der
umfangreiche Report hilft ihm, seine Starken ganz gezielt weiter aus-
zubauen, mit dem Ziel, moglichst viele der ,differenzierenden Kom-
petenzen” in die Kategorie ,,beste 10%" zu schieben - denn das erh6ht
nach den relevanten Forschungsergebnissen deutlich die eigene Ef-
fektivitdt und die Ergebnisse der taglichen Arbeit als Fithrungskraft.
Die positiven Emotionen und die damit verbundenen neuro-bioche-
mischen Reaktionen (z.B. die vermehrte Ausschiittung von Dopami-
nen) verstarken die Motivation zum Lernen und die Merkfahigkeit fiir
Tools, Techniken und Feedback. Das heifdt, der ,soft factor Emotion
ist eigentlich ein ,hard factor, denn ohne die notwendigen Emotionen
ist jede Trainingsveranstaltung wertlos und am Ende nichts mehr als
ein Kostenblock.

+  Arbeiten Sie starkenbasiert oder versuchen Sie noch immer, die Schwéachen der Trainingsteilnehmer zu reduzieren?

*  Wie personlich ist das Training aus Teilnehmersicht?

*  Wie kénnen selbst bei trockenen Themen personliche Elemente der Teilnehmer und ein persénliches Engagement einge-

bracht werden?

*  Wie gutist das eingesetzte Trainerteam? Wie gut sind Sie in ,Presentertainment®®, sprich der Kombination aus Entertainment

und Prasentation?

*  Was kdnnen Sie als Fuhrungskraft und HR-Verantwortlicher tun, um ber gute Stories einer Trainingsveranstaltung die nétige

Wirze“ zu verleihen?

*  Wie kénnten Sie durch Simulationen und experimentelles Training dem Ganzen mehr Spannung verleihen und die Starken

der Teilnehmer noch weiter ausbauen anstatt Ihnen ihre Defizite permanent vor Augen zu fiihren?

7?2

Competence Book - HR-Effizienz



Spacing

Das Prasenztraining ist fiir Gerald zundchst einmal abgeschlos-
sen - er ist wieder zuriick im Alltag. Das Training war vor 14 Ta-
gen — am morgigen Freitag hat Gerald eine weitere Kurzveran-
staltung. Im Ubrigen nicht die einzige — Gerald und seine Gruppe
haben alle 14 Tage eine 45-miniitige Telefonkonferenz. Das Ziel:
Gelerntes wiederholen, Erfolge messen und Hiirden tiberwinden.
Ach ja: und Gerald steht auch ein Assessment Center bevor - zu-
ndchst online, dann ein Zwei-Tages-Event.

Das zeitliche Verteilen und Wiederholen scheint nach heutigen
Erkennnissen einer der stirksten und gleichzeitig am meisten
unterschdtzten Faktoren fiir effektives Lernen zu sein. Wir sind
(leider) dazu erzogen worden, vor Priifungen den potentiellen
Inhalt in intensivster Weise zu lernen mit dem einzigen Ziel,
eben diese Priifung zu bestehen (sogenanntes Cramming). Sollte
das Bestehen der Priifung das hochste Ziel sein, dann mag diese
Strategie die richtige sein. Soll jedoch Inhalt iiber Wochen, Mo-
nate oder Jahre verankert werden, dann ist es die falsche Strate-
gie. Auch wenn 72% der Teilnehmer einer Studie glaubten, die
intensive ,Biiffelei” sei effektiv, zeigte sich, dass 90% aller Teil-
nehmer ein besseres Erinnerungsvermdgen mit der Strategie des
»Spacing” (dem zeitlich auseinandergezogenen Wiederholen von
Lerninhalten) haben.”

Fazit: Effektive Personalentwicklung fangt mit Wirkung an
Kommen wir zuriick zur Eingangsfrage. Was wollen Sie als Unter-
nehmenslenker und Verantwortlicher fiir Personalentwicklung?
Wollen Sie (a) dass viele Ihrer Mitarbeiter eine Priifungsfrage
richtig beantworten oder (b) dass viele Ihrer Mitarbeiter Ver-
fahren, Ablaufe, Inhalte wirklich kennen und verstehen und ihr
Verhalten danach ausrichten? Geralds Personalentwickler haben
sich offensichtlich fiir (b) entschieden: sie haben ein Programm
implementiert, das dem Konzept des Spacing folgt: kiirzere
Lerneinheiten, haufiges Wiederholen und das Aufbrechen von
»Blockseminaren“ in mehrere ,Intervalle®. D.h. nicht nur im Sport
scheint sich das Thema Intervall-Training durchzusetzen, nein,
ein dhnliches Prinzip gilt auch fiir Personalentwicklung:

+  kurze Einheiten (z.B. 30 Minuten, darin nach jeweils 15 Mi-
nuten aktives Involvieren der Teilnehmer) mit Pausen zwi-
schen den Einheiten (hier ist die enge Verzahnung mit der
Strategie ,Attention” erkennbar).

+  Anstattvon Eintages-Seminaren lieber sechs bis acht Einhei-
ten a 30 Minuten iiber drei bis vier Wochen verteilen

. Dazwischen liegen ,Ruhetage”. Das sind Tage, an denen z.B.
{iber eine gezielte Mail die Gruppe zur Ubung des Gelernten
aufgefordert wird (entspricht der Lernstrategie ,Generation*
- siehe oben). Ein weiterer Nebeneffekt: Schlafen und Pau-
sen zwischen Unterrichtseinheiten sind wichtige Faktoren
zur Verdichtung relevanter Lerninhalte - insbesondere da-
durch, dabei dass irrelevanter Inhalt ,aussortiert” wird und
das wiederholte Abrufen des Inhalts die neuronalen Verbin-
dungen starkt.s

+ In jeder Lerneinheit werden Kernelemente des bereits ver-
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mittelten Stoffs wiederholt. Dies kann z.B. tiber ein bis zwei
Eingangsfragen oder iiber Abfragen der Erkenntnisse seit der
letzten Einheit stattfinden

+  Alternativ oder additiv kdnnen Minitests durchgefiihrt wer-
den - auch dies ist eine Art des Wiederholens

Spacing entspricht der menschlichen Lernkurve und ist deshalb
ausgesprochen sinnvoll. Es hat sicherlich den grofiten Einfluss
auf das Design eines Trainings, weil es den bisherigen Blockcha-
rakter aufbricht. Gezielt und konsequent eingesetzt beeinflusst
es nachhaltig das gesamte Trainings-Curriculum und forciert
- insbesondere in dezentral organisierten Unternehmen - vir-
tuelles Lernen, z.B. tiber Webinare, Telefonkonferenzen oder vi-
deo-basiertes Lernen. Spacing wird damit neben den anderen
positiven Effekten auch signifikanten Einfluss auf die Kosten Ih-
rer Seminare und Trainings haben.

Und fiir Gerald hat es einen weiteren Nebeneffekt: Er war ledig-
lich 2,5 Tage weg von seinem Schreibtisch - die restliche Lernzeit
kann er gut in seinen Alltag tiber die kommenden drei Monate
integrieren.

Die Personalentwicklung profitiert inhaltlich und wirt-
schaftlich von AGES+

Wie hoch sind Thre Kosten pro Trainingsstunde pro Mitarbeiter?
Hat sich Thr Trainingsbudget und damit die angebotenen Trai-
ningsinhalte in den vergangenen drei bis fiinf Jahren pro Mitar-
beiter um mehr als 10% reduziert? Mit dem AGES+-Framework
konnen Sie dieser Abwartsspirale gegebenenfalls entrinnen und
bei einer konsequenten Umsetzung Ihre Ziele von der High-Per-
formance-Organisation erreichen.

In Geralds Fall wurde ein Hybrid-Modell gewdhlt, in dem - un-
ter anderem um die inhaltliche Flexibilitdt zu erhalten - das
eLearning durch Telecalls und Yammer-Gruppen ersetzt wurde
und um eine Prdsenzveranstaltung herum angeordnet wurde.
Samtliche Theorien und Konzepte wurden tiber Tele-Calls ver-
mittelt. Das verbleibende Prasenz-Programm wurde von finf
Tagen auf 2,5 Tage reduziert (so wurde z.B. auch die Theorie des
360°-Assessments in Tele-Calls vermittelt). Im Gegenzug wurden
zehn Tele-Calls (sechs Calls vor der Prasenzzeit und vier Calls
zur Lernmaximierung nach den Prasenztagen) eingefiithrt. Des
weiteren haben sich die Teilnehmer alle 14 Tage fiir 45 Minuten
telefonisch und eigenverantwortlich (Stichwort ,Ownership®) in
Kleingruppen arrangiert. Die Kosten fiir das Programm wurden
dadurch um mehr als 30% gesenkt, die Effektivitdt wurde nach-
weislich erhdht. Durch die Intervall-Methode der Telecalls wurde
die Nettotrainingszeit reduziert, d.h. die Opportunitdtskosten
konnten somit um weitere 23% gesenkt werden.

Das AGES+-Konzept hat einen weiteren “Spill-over-Effekt” er-
zielt: So schnitten die Kurse, bei denen das Intervall-Konzept
konsequent umgesetzt wurde, in den Evaluierungen signifikant
besser ab: Sowohl in der Kategorie “Nutzwert des Programms” als
auch “Anwendbarkeit des Gelernten” konnte durch die Umstel-
lung von Block-Seminaren auf Intervall-Lésungen die Kursbe-
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wertung signifikant verbessert werden. Auch berichten die Kur-
steilnehmer und Trainer tiber ein hoheres Engagement in den
Programmen, was u.a. auf die deutlich intensiveren und kiirzeren
Intervalle mit hoher Aufmerksamkeit der Teilnehmer zuriickzu-
fithren ist — ganz zu schweigen von der besseren Integrierbarkeit
des Trainings in den Alltag, was insbesondere bei Fithrungskraf-
te- und Sales-Programmen hiufig als positives Feedback zuriick-
gespielt wird.

In einer weiteren Fallstudie wurden bestehende Fithrungskraf-
te-Programme im Hinblick auf Thre Wirksamkeit (Stichwort Er-
innerungsvermdgen an Inhalte und Aktionen) analysiert. Die Er-
gebnisse legen die Vermutung nahe, dass die hohe Emotionalitat,
die durch ein auf den Trainingsinhalt perfekt abgestimmtes Out-
door-Programm erzielt wurde, die Wirksamkeit des Programms
deutlich erhoht hat. So berichteten Teilnehmer der Outdoor-Va-
riante selbst nach drei Jahren noch tiber Einzelheiten des Pro-
gramms und personliche Entscheidungen, die sie aufgrund der
Intensitdt des Trainings (Kombination aus Erlebnis & Peer-Coa-
ching) fiir sich umgesetzt haben. Bei einem Klienten konnten
hierdurch einige der teilnehmenden Fithrungskréfte wieder fiir das
Unternehmen gewonnen werden, nachdem zu Beginn des Trai-
nings mehr als die Halfte der Teilnehmer offen iber Abwanderung
gesprochen hatten. Dariiber hinaus wurde der o.a. starkenbasierte
Ansatz (siehe ,The Extraordinary Leader“) gewahlt. Die durchge-
fiihrte Ex-post-Studie indiziert, dass die Kombination aus Emoti-
on, Stirkenorientierung und ,,Ownership der Lerninhalte durch
Generation“ den Unterschied in der Wirksambkeit der Programme
ausmachten.

Umsetzungsempfehlung

Lassen Sie mich zum Abschluss nochmals auf die ASTD-Jah-
restagung 2014 zuriickkommen: Dort war zum Erstaunen aller
nicht nur zu héren, dass wir in einer “Leadership-Krise” ste-
cken, sondern es war auch erschreckend, wie stark das Thema
“eLearning” tiberhand genommen hat.

Mit Grauen hat Gerald in einem Gesprach mit mir finf Jah-
re nach vorne geblickt und laut dariiber nachgedacht, wie er

74

Zum Autor Dr. Tobias Kiefer:

vermutlich in Outlook sogenannte Regeln erstellen wird, die
sicherstellen, dass die ganzen “Reminder-Mails” aus den un-
zdhligen eLearning-Programmen sein Postfach nicht mehr er-
reichen. Sein Programm ,Leading To The Top“ hat er mittler-
weile abgeschlossen. Seinen 360°-Leadership Report schaut er
sich regelmaflig an - in wenigen Tagen folgt die zweite Iteration
(eine Wiederholung des 360°-Assessments) in der seine Fort-
schritte gegeniiber dem Beginn des Trainings bewertet werden.
Mit seiner Trainingsgruppe ist er regelmafig im Austausch.

Nichts fiir ungut - Sie haben {iberlegt, einen Hammer namens
eLearning zu kaufen. Mein Rat: Ja, aber ... - setzen Sie dieses
Werkzeug bedacht ein und Sie werden vermutlich unterm Strich
Geld sparen und Engagement und Performance erhhen. Meine
Empfehlung: Orchestrieren Sie Ihren Werkzeugkasten gut. Von
allem ein wenig und das wohldosiert und gut sortiert halt Ihre
Budgets im Zaum und ermdglicht Thnen sichtbare Ergebnisse.

In den vergangenen Jahren habe ich interessante Beobachtungen
und Erfahrungen beim Umstellen auf ein AGES+-basiertes Curri-
culum- und Kursdesign gemacht. Mit den folgenden sechs Leit-
linien kdnnen auch Sie Thr Curriculum und damit die Reputation
und Rolle des Trainings mit hoher Wahrscheinlichkeit signifikant
verbessern:

1. Focus on Strenghts: Arbeiten Sie starkenbasiert! Wenn Sie
eine wirkliche High Performance Organisation anstreben,
dann fiihrt an einer sauberen Bestandsaufnahme der vor-
handenen Starken und einem konsequenten Ausbau dieser
kein Weg vorbei!

2. More for less: Durch konsequentes Outsourcen von Theorie
in virtuelles Lernen und Fokussierung der Prisenzzeit auf
Simulationen, Experimentieren und Feedback kann bei re-
duzierten Budgets ein hoherer Output erreicht werden. Eine
Ausweitung Thres Entwicklungsportfolios selbst bei sinken-
den Budgets ist dann durchaus méglich.

3. More requires more: Die Einfithrung des AGES+-Framework
kommt einem Change-Management-Projekt gleich. Die Ver-
antwortung fiir Lernen wird verstarkt auf den Mitarbeiter

Dr. Tobias Kiefer ist Grinder und Eigentimer von Q595 GmbH und Chief Learning Of-
ficer - Advisory bei Ernst & Young in Minchen. Als ehemaliger Top-Management-Berater
bringt Dr. Kiefer eine starke strategische Komponente in das Themenfeld Personalent-
wicklung. Dr. Kiefer kennt die Nachfrage- und die Angebotsseite im Training- und Coa-
chingmarkt und coached und trainiert mit seinem Team bei Q595 regelmafig Executives
und Geschaftsflihrer von Start-ups in Themen wie Sales, Effektiveres Leadership und
Positioning. Er arbeitet dabei eng mit Neurowissenschaftlern zusammen.
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Ubertragen, der tiber sein eigenes diszipliniertes Verhalten
sicherstellt, alle Intervalle zu besuchen. Zu mehr Output
kommt man also nur durch mehr Disziplin.

4. Intensify your Attention: Entschlacken Sie die Programme
- verzichten Sie auf Theorie und verweisen Sie iiber Videos,
Artikel, Abstracts auf Hintergriinde, die von engagierten
Mitarbeitern gerne gelesen werden. Gerade die jiingeren
Generationen haben eines gemeinsam mit den Executives
- sie fragen bereits in kiirzester Zeit nach dem ,was solls*
Entschlacken Sie und erhéhen Sie damit automatisch die
Schlagzahl in den Intervallen (Attention)

5. 45isthe new 60: Denken Sie in 45 Minuten Einheiten anstatt
in Stunden! Kein Intervall, kein webinar das langer als 45 mi-
nuten dauert. Geben Sie Thren Teilnehmern 15 Minuten Zeit,
in der sie reflektieren und/ oder mit Lernpartnern das “Ge-
lernte” besprechen (Generation, Spacing)

6. Emotions beat rationale: Suchen Sie Trainer und Designer,
die es schaffen, Kursinhalte emotional aufzuladen (posi-
tiv!) und die tber Stories, Simulationen, personliche Case
Studies die Trainingsinhalte greifbar und relevant machen.
Fragen Sie sich nach jedem Kapitel: Was kénnte hier ein
personliches “Aha” oder “wow” fiir die Teilnehmer sein. Ein
Training ohne “aha” und “wow” ist ein verlorenes.

Quellenangaben:
" Sullivan/ Thompson 2013.
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Abschliefend mochte ich Sie auffordern, das Thema Training in
Threm Unternehmen immer wieder kritisch auf den Priifstand zu
stellen. Meine Befiirchtung ist die: Personen wie Sie und ich wer-
den ggf. einmal in der Position sein, wichtige und fiirs Unternehmen
iberlebenswichtige Entscheidungen treffen zu miissen. Wenn wir
dann nicht wirklich dafiir gesorgt haben, dass die Welt der Personal-
entwicklung “mission critical” ist, dann werden auch wir zuerst bei
Training und Coaching den Rotstift ansetzen.

Soweit darf es nicht kommen. Und damit es nicht soweit kommt,
miissen wir als “Personalentwickler” das Ziel Effektivitat iiber das
Ziel der Effizienz stellen und eine Trainingsstrategie einfiihren, die
ihrem Namen Ehre macht: (Verhaltens-)Ziele definieren, wirkungs-
volle MafSnahmen entwickeln und Mitarbeiter auf die absolut we-
sentlichen Dinge in ihrem taglichen Verhalten “trimmen”. Haben Sie
Mut, denken Sie um, férdern Sie die Starken Ihrer Mitarbeiter und
laufen Sie vor allen Dingen nicht Moden hinterher, an denen nur
andere verdienen, wahrend Thr Unternehmen fiir gutes Geld einen
Verlust an Wirkung hinnehmen muss.

2 Zenger Folkmann hat hierzu Uber Jahre mehr als 200.000 Datensatze verschiedenster Fiihrungsmodelle untersucht und dabei die Antwort gefunden, welche
Verhaltensweisen die effektivsten 10% der Fihrungskréafte auszeichnet. Das Ergebnis sind 16 ,differenzierende Kompetenzen®, auf die besonderes Augenmerk zu
legen ist, da sie den Unterschied zwischen ,gut‘ und ,auergewdhnlich gut‘ ausmachen.

3In mehreren Fall-Studien konnte sehr deutlich der Unterschied zwischen ,guten” und ,auBergewdhnlichen Fiihrungskraften* gezeigt werden — in einer Unterneh-
mensstudie war z.B. die Profitabilitat der verglichenen Unternehmenseinheiten mehr als doppelt so hoch, sobald deren Flihrungspersonlichkeiten Uber eine oder

mehrere profunde Starken verfugten.

4 Fur weitere Informationen Uber die Besonderheiten des Konzepts ,The Extraordinary Leader mochte ich nur auf die Websites http://q595.com/wp-content/
uploads/2014/05/The-Extraordinary-Leader-Deutsch.pdf und www.zfco.com verweisen.

5 American Societey for Training & Development, Report 2013.

5 Eine weithin bekannte Studie dazu wurde mit Taxifahrern in London durchgefiihrt: Diese haben vor ihrer Zulassung ein sehr aufwendiges Examen abzulegen.

Hierfur miissen sie die Stralen von London derart gut kennen, dass sie “aus dem Kopf” jederzeit 2-3 Routen von Punkt A nach Punkt B prasentieren kénnen (ohne
Navigationssystem oder Karte versteht sich). Londoner ,cabbies” haben im Vergleich zu Londoner Busfahrern, die sich lediglich die Linienfiihrung ihrer spezifischen
Route einpragen missen, liberdurchschnittlich grole Hyppocampi.

7S. Blume, 27. August 2013; Costa, 23. Marz 2012; Sana, Weston & Cepeda, 2013

8Wichtig ist hierbei, die Teilnehmer zu handschriftlichen Notizen aufzufordern anstatt die virtuelle Tastatur zu nutzen. Handschriftliches Notieren von Lerninhalten
fuhrt zu hoherer Merkfahigkeit als das Mitschreiben mittels Tastatur. Der Spiegel, 07 Juli 2014.

°S. Liebermann, 2012.

©S. Rawson & Dunlosky, 2011.

's. Jensen, 2002.

2. Kornell, 2009.

3 s. Bennion, Mickley Steinmetz, Kensinger, & Payne, 2013; Payne, Chambers, & Kensinger, 2012; Saletin & Walker, 2012; s. Spitzer, 2002.

' In diesem speziellen Fall konnte die Komponente Spacing aus kulturellen Griinden leider nicht wie geplant umgsetzt werden. Dem Spacing wurde dann Uber
soziales Lernen in Kleingruppen uber die kommenden sechs Monate nach Programm-Ende Rechnung getragen.
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HR-Effizienz durch
Interimmanagement?!

TEXT. Uwe Sunkel (consultnet GmbH)

u den Hauptaufgaben und Kernkompetenzen
Zjedes HR Bereichs gehort seit jeher das Rec-

ruiting neuer Mitarbeiter. Inzwischen ist auch
iber die Grenzen der Personalabteilungen hinaus
bekannt, dass die Gewinnung qualifizierter Mitar-
beiter schwieriger geworden ist. Vielfach ist in der
Publikumspresse gar von einem Fachkraftemangel
mit weitreichenden Folgen fiir die deutsche Wirt-
schaft zu lesen. Ich glaube letzteres zwar nicht - die
Suche, Auswahl und Gewinnung der besten Talente
ist jedoch zweifelsohne zu einem Lieblingsthema
der Recruiter avanciert. Man kénnte den Eindruck
gewinnen, dass HR die vermeintliche Herausforde-
rung angenommen und sich bestens auf die bevor-
stehenden Veranderungen vorbereitet hat.

Da alarmiert es umso mehr, wenn eine kirzlich
veroffentlichte Studie der internationalen Unter-
nehmensberatung Hay Group (Quelle: Hay Group
White Paper ,Die Nadel im Heuhaufen finden®)
kritisiert: Viele HR Manager schaffen es nicht, die
geeigneten Kandidaten fiir eine ausgeschriebene Po-
sition zu finden.

Zu diesem Ergebnis kommen die Berater von Hay im
Wesentlichen aufgrund zweier Auswertungsergeb-
nisse.

+ 62 Prozent der befragten Recruiter gaben an,
dass es ihnen schwerfalle, die richtigen Kandi-
daten fiir die jeweiligen Stellen zu finden.

*  Deshalb werden - ebenfalls nach Angabe der
befragten Recruiter - 37 Prozent der ausge-
schriebenen Stellen mit ungeeigneten Bewer-
bern besetzt.
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Das muss man sich einmal auf der Zunge zergehen lassen. Ich bin gewiss
nicht leichtgldubig und man muss Studienergebnisse natiirlich immer mit
einem gewissen Abstand betrachten. Aber wenn diese Zahlen auch nur an-
satzweise stimmen oder zumindest einen Trend aufzeigen, dann hétten wir
es mit einem Totalversagen von HR in deren Paradedisziplin Recruiting zu
tun. Die Ergebnisse geben jedenfalls Anlass genug, sich einmal mit der Frage
zu beschiftigen, ob unsere derzeitigen Recruitingansétze noch wirkungsvoll
(effizient) genug sind, um den aktuellen Anforderungen gerecht zu werden.

Veranderte Anforderungen an Recruiting

Auch, wenn es viele nicht wahrhaben wollen oder gar banalisieren: Jenseits
des Hypes um Active Sourcing & Co. verandern sich unsere Arbeitswelt und
die Formen der Zusammenarbeit gerade grundsatzlich. Und darauf ist HR -
mal wieder - iiberhaupt nicht vorbereitet. Hinter der plakativen Uberschrift
,Fachkraftemangel“ verbergen sich nach unserer Erkenntnis im Wesentlichen
zwei der sogenannten Mega-Trends.

Mega-Trend 1: Ausbildung einer globalen, wissensbasierten Wirtschaft
Produkte und Dienstleistungen werden immer vergleichbarer. Der Wettbe-
werb findet langst nicht mehr nur vor der eigenen Haustiir statt sondern welt-
weit. Wissen, welches gestern noch aktuell war, kann morgen bereits iberholt
sein. Um in einem solchen Umfeld nicht nur tiberleben sondern idealerweise
sogar wachsen zu kénnen, benétigen Unternehmen einen regelméfigen Aus-
tausch an Fachkriften und - damit verbunden - deren Knowhow.

Uber Jahrzehnte gewachsene und etablierte Formen der Zusammenarbeit
kollidieren mit der Notwendigkeit, aktuelles Fachwissen schnell verfiigbar zu
machen und ggf. nur temporar zur Verfiigung zu stellen. Mitarbeiter werden
nicht mehr nur und ausschliefilich fiir Festanstellungen benétigt. Vielmehr
entstehen mit diesem Kulturwandel Aufgaben, die einen ganz neuen Typ von
Mitarbeiter erforderlich machen. Mobil, flexibel, fachlich spezialisiert und
nicht auf der Suche nach einer Festanstellung. Der Begriff ,Job-Hopper* war
lange Zeit negativ belegt und stets ein guter Grund fiir jeden Recruiter, einen
Bewerber im Interview genau zu iberpriifen. Der Bewerber, der sich projekt-
bezogen und fiir vergleichsweise kurze Zeitraume bei vielen verschiedenen
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Unternehmen verpflichtet hat, wird je-
doch zukiinftig nichts anst6f3iges mehr
sein.

Traditionelles Recruiting - selbst un-
ter Verwendung neuer Werkzeuge - ist
nur bedingt geeignet, Ressourcen zu
finden, die diesen neuen Anforderun-
gen gerecht werden.

Mega-Trend 2: Die demographische
Entwicklung

Wahrenddessen dreht
auch die Demographie-Spirale weiter.

sich nattrlich

Die Altersstruktur verschiebt sich immer
mehr hin zu den dlteren Menschen. Nach
Schitzungen der Bundesagentur fiir Ar-
beit wird dies zu einer Verringerung des
Erwerbstatigen-Potentials in Deutsch-
land bis zum Jahr 2025 um 6,5 Millionen
Menschen fiithren (vgl. Bundesagentur fiir
Arbeit, 201, Perspektive 2025: Fachkrifte
fir Deutschland). Selbst wenn diese Zah-
len - wie verschiedentlich kritisiert - nicht
valide sind, so ist es der herauszulesende
Trend umso mehr. In dem bereits im Jahr
1998 von McKinsey proklamierten ,War-
For-Talent* (vgl. Chambers et. al/McKins-
ey, 1998, The war for talent. The McKinsey
Quarterly 3, S. 44-57) befinden sich die
Kandidaten mittlerweile in der deutlich
besseren Ausgangssituation.
Fihrungskréfte und qualifizierte Exper-
ten sind begehrt und haben im Recruiting
Prozess nicht selten die Wahl zwischen
verschiedenen Arbeitgebern.

Erfahrene

In letzter Zeit lesen wir bereits Aussagen,
wie ,War-For-Talent is over - and talent
has won!“. Man braucht nicht viel Fanta-
sie, um sich auszumalen, dass in solchen
Statements auch eine gewisse Portion
Hilflosigkeit enthalten ist.

Die Grundgesamtheit der potentiell
verfiigbaren Kandidaten wird kleiner
und zwingt die Recruiter dazu, neue
Zielgruppen fiir die Besetzung von Va-
kanzen zu erschlieflen.

Die beschriebenen Entwicklungen vor-
angestellt, erscheint die Forderung nach
effizienten Recruiting-Ansdtzen, die den
Veranderungen des Marktes und unserer
Gesellschaft Rechnung tragen, mehr als
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verstandlich. Die geforderte Effizienz ent-
steht namlich nicht dadurch, dass die Rec-
ruiter einem schrumpfenden Markt mit
leistungsfahigeren Tools begegnen. Wenn
bereits alle Biume abgeholzt wurden, hilft
das Scharfen der Axt nicht mehr viel.

Bislang wird die Diskussion tiber zukiinf-
tige Arbeitswelten und neue Formen der
Zusammenarbeit jedoch allenfalls im
Kreise der Experten und auf non-opera-
tivem Level gefiihrt. In Bezug auf eine
fachliche Vorbereitung der verantwortli-
chen HR Manager finden wir freilich auf
dem Markt eine bunte Palette neuer Qua-
lifizierungsangebote. Social Media Rec-
ruiting, Talent Relationship Management
oder Mobile Recruiting sind ldangst keine
Unbekannten mehr. Die Seminar- und
Trainingsanbieter haben auf den Markt
und die neuen Anforderungen mit einer
Vielzahl von Angeboten reagiert. Trotz
des grofien Angebots und der spiirbaren
Bereitschaft der Recruiter, neues Wissen
zu erwerben, stellen jedoch mittlerweile
viele Unternehmen erniichtert fest, dass
ein Werkzeug allein noch keine geeignete
Probleml6sung darstellt.

Recruiting muss schneller werden

Gerade dem Bereich Human Ressources
wird besonders oft eine reaktive Tragheit
vorgeworfen. Es ist daher wenig verwun-
derlich, dass wir nach den ersten halb-
herzigen Gehversuchen im Recruiting 2.0
inzwischen wieder eine Riickkehr zu histo-
risch gewachsenen Traditionen beobach-
ten konnen. Die klassische (Online)-An-
zeigenschaltung gehort noch immer zum
Standardrepertoire der HR Manager. Laut
Erhebungen der Studie ,Recruiting Trends
2014" ver6ffentlichen die Top-1.000-Un-
ternehmen aus Deutschland mehr als 91,2
Prozent ihrer freien Stellen auf der eige-
nen Unternehmens-Webseite, was seit
Beginn der Auswertungen im Jahr 2003
der hochste jemals gemessene Wert ist
(Quelle: ,Recruiting Trends 2014, Mons-
ter Deutschland GmbH, Centre of Human
Resources Information Systems (CHRIS)
der Universititen Bamberg und Frank-
furt am Main). 70,3 Prozent der Vakanzen
werden in Online-Stellenborsen ausge-
schrieben. Gleichzeitig erwarten die Teil-
nehmer, im Jahr 2014 35,8 Prozent ihrer of-

fenen Stellen nur schwer und 5,8 Prozent
aufgrund eines Kandidatenmangels gar
nicht besetzen zu konnen.

Interessant sind indes die MafSsnahmen,
welche von den Unternehmen ergriffen
werden, um den selbst benannten massi-
ven Besetzbarkeitsproblemen zu begeg-
nen (vgl. Abbildung 1). Auffallig dabei ist,
dass die am hdufigsten genannten Vor-
schldge einen eindeutig strategischen, d.
h. eher langfristig orientierten, Charakter
haben. Und gerade weil die genannten
Ansdtze auf die mittel- bis langfristige
Losung eines grundsdtzlichen Problems
abzielen, konnen diese nicht gleichzeitig
effizient sein, wenn offene Stellen zeit-
nah besetzt werden miissen. Wenn wir
unterstellen, dass wir unter dem Begriff
,Vakanz“ nicht nur solche Positionen sub-
sumieren, die erst in mehreren Monaten
oder gar Jahren besetzt werden sollen,
sollten wir jeweils genau priifen, ob die
eingeleiteten Mafnahmen auch geeignet
sind, eine schnellstmogliche Stellenbe-
setzung sicherzustellen. Unter dem Ge-
sichtspunkt der Effizienz sind m. E. alle
Vorschldge kritisch zu beurteilen. Allen-
falls die Einstellung von Kandidaten, die
ynur teilweise passen bzw. das Angebot
eines ,hoheren Gehalts“ kénnten zu einer
schnellen Losung fithren - auch, wenn ich
darin eher einen verzweifelten Kompro-
miss sehe.

Die Dauer des Recruiting-Prozesses selbst
steht seit jeher im Kreuzfeuer der Kritik.
Insbesondere die Fachbereiche werfen
HR immer wieder vor, dass Neueinstel-
lungen bzw. Nachbesetzungen zu lange
dauern. Aber selbst, wenn die Recruiter
den passenden Kandidaten sehr schnell
finden, bleibt immer noch die einzuhal-
tende Kiindigungsfrist des Bewerbern, die
mitunter mehrere Monate lang sein kann.
Bis zum tatsichlichen Arbeitsantritt des
neuen Mitarbeiters ist der Arbeitgeber zur
Tatenlosigkeit verdammt. Wahrend dieser
Umstand bei den meisten Stellen viel-
leicht nicht allzu sehr ins Gewicht fallt,
kann eine vakante Fithrungsposition oder
die nicht besetzte Rolle eines spezialisier-
ten Projektmanagers messbare Nachteile
mit sich bringen. Auch der plétzliche und
unerwartete Ausfall eines wichtigen Mit-
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Verlagerung von Tatigkeiten ins Ausland

ein hoheres Gehalt anbieten
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Abb. 1: MafsSnahmen gegen Besetzbarkeitsprobleme (Quelle: ,Recruiting Trends 2014, Monster Deutschland GmbH, Centre of Human
Resources Information Systems (CHRIS) der Universitdten Bamberg und Frankfurt am Main)

arbeiters kann empfindlich zur Stérung
der betrieblichen Abldufe beitragen. Was
kénnen Unternehmen in solchen Fallen
tun? Wie konnen Unternehmen darauf
vor allem schnell reagieren?

Ich werde auf diese Fragen gleich noch aus
dem Blickwinkel der Opportunitdtskosten
heraus eingehen und fiir solche Félle den
gezielten Einsatz von Experten und Fiih-
rungskriften auf Zeit empfehlen. Wenn
die Anzahl der Tatigkeiten mit tempora-
rem oder Projekt-Charakter zukiinftig
steigt, wird namlich auch der Faktor Ge-
schwindigkeit immer wichtiger werden.
In Bezug auf diese Anforderung sind die
meisten Recruiting Prozesse nicht effizi-
ent genug. Anders gesagt: Herkémmliches
Recruiting dauert viel zu lange. Interim
Manager hingegen stehen bei Bedarf in-
nerhalb von 1-2 Tagen zur Verfiigung
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und konnen so nahezu jeden dringlichen
Ressourcen-Bedarf (tempordr) decken.
Anstatt jedoch diese sehr professionelle
Option zu ziehen, entscheiden sich die
meisten HR Manager noch immer fiir den
vermeintlich leichteren und kostengiins-
tigeren Weg - die Besetzung mit einem
internen Vertreter.

Spontanreaktion: Die interne Lésung

Wenn kritische Vakanzen sehr schnell
besetzt werden miissen, erleben wir ganz
unterschiedliche Vorgehensweisen. Nahe-
zu alle Reaktionen sind jedoch von einer
gewissen Uberreaktion gekennzeichnet.
Ganz hdufig zu beobachten ist die spon-
tane Suche nach einem internen Mitar-
beiter, der die Vakanz tibernehmen kann.
Diese zundchst verstindliche Reaktion
wird - neben dem Wunsch einer mog-
lichst kostenneutralen Lésung - tiblicher-

weise von zwei Uberlegungen geleitet:

* Wer kommt dafiir fachlich/person-
lich in Frage?

* Wer ist verfiigbar oder kann dafir
verfiigbar gemacht werden?

So nachvollziehbar dieser Ansatz auf den
ersten Blick ist, so gefdhrlich ist er auch.
Kein Unternehmen wird es sich leisten,
eine frei verfiigbare Taskforce fiir den
Eventualfall vorzuhalten. Und selbst wenn
das so wdre, ware immer noch fraglich,
ob alle notwendigen fachlichen und per-
sonlichen Kompetenzen in dieser Ein-
satztruppe zur Verfiigung stehen. Sehr
viel haufiger beobachten wir, dass in der
Not schlechte Kompromisse geschlossen
werden. Die Gefahr einer Fehlbesetzung
steigt mit dem fachlichen Anspruch an die
Position bzw. mit deren Spezialisierungs-
grad.

Competence Book - HR-Effizienz
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Auch die Aufgaben des ausgefallenen oder
fehlenden Mitarbeiters einem Kollegen
yoben drauf zu packen, ist keine gute
Loésung. Wenn es so einfach ware, diese
Verantwortlichkeiten in einer anderen
Rolle mit abzudecken, miisste man sich
sonst fragen, warum die vakant gewor-
dene Position vorher iberhaupt besetzt
war. Ein klassisches Beispiel fiir solche
Fehleinschdtzungen und der daraus re-
sultierenden Fehlplanung sind Projekte,
deren Leitung einem vollbeschaftigten
Mitarbeiter zusdtzlich tbertragen wer-
den. Solche Projekte geraten sehr schnell
in einen Schiefstand oder erreichen nicht
das gesetzte Ziel (in time, in budget, in
quality). Erschwerend kommt hinzu, dass
kaum einer der unfreiwillig zum Projekt-
leiter Deklarierten auch tiber die Metho-
denkompetenz eines erfahrenen Projekt-
managers verfiigt.

Fiir kein Unternehmen ist es wirtschaft-
lich vertretbar, sogenannte ,slack resour-
ces“ (unausgelastete Ressourcen) fiir den
Eventualfall vorzuhalten. Viel sinnvoller
sind schlanke Organisationen, in denen
jeder Einzelne seine Aufgaben, mit dem
notwendigen Expertenwissen erledigt.
Das Konstrukt ist gut vergleichbar mit
einem Prazisionsuhrwerk, in dem vie-
le Zahnrdder ineinandergreifen, jedoch
jeweils verschiedene Aufgaben erfiillen.
Fallt eines dieser Zahnrader aus, ist es
nicht ohne Weiteres moglich, ein anderes
Zahnrad aus dem Uhrwerk als Ersatzteil
zu verwenden. Das Problem bzw. die Lii-
cke wiirde dadurch nicht gel6st sondern
nur an eine andere Stelle verschoben.
Ganz dhnlich wére es, wenn eine wichtige
Vakanz durch einen anderen Mitarbeiter
innerhalb der Organisation besetzt wiir-
de. Solche Vertretungssituationen sind
zwar haufig zu beobachten, selten jedoch
erfolgreich.

Was kénnen Human Resources Manager
also tun, um auf solche Situationen in ge-
eigneter Weise zu reagieren? Ein Losungs-
ansatz, der sich immer mehr durchsetzt,
ist das Interim Management. Fiihrungs-
kréafte und Experten auf Zeit konnen den
Unternehmen die notwendige Luft ver-
schaffen, sich mit Ruhe und Sorgfalt um
eine passende Losung zu bemiihen. Nicht
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selten ist der Einsatz eines Interim Ma-
nagers sogar insgesamt einer vergleich-
baren Festanstellung {iberlegen. Trotz
der zahlreichen Vorteile erleben wir aber
eine grofle Zuriickhaltung der HR Mana-
ger gegeniiber dem Interim Management.
Warum ist das so? Zwei der am hdufigsten
genannten Griinde sind die vermeintlich
(zu) hohen Kosten und die Befiirchtung,
als Underperformer im Recruiting an-
greifbar zu werden. Beide Argumente sind
falsch und die dahinter stehenden Angste
unbegriindet. Ich werde daher auf beide
Diskussionen noch genauer eingehen und
HR die notwendigen Argumente zur Ver-
fiigung stellen.

Mdgliche Einsatzszenarien

Schauen wir uns das Modell zunéchst aus
dem Blickwinkel der Effizienz heraus an.
In Anlehnung an die Transaktionskos-
tentheorie (vgl. Williamson, O.E. (1985):
The Economic Institutions of Capitalism.
Firms, Markets, Relational Contracting,
New York u.a.) ist der Einsatz eines Inte-
rim Manager immer dann besonders effi-
zient, wenn die Ziele (z. B. eines Projekts)
klar beschrieben und die Notwendigkeit
unternehmensinternen Wissens eher ge-
ring sind. Ferner bietet sich der Einsatz
insbesondere dann an, wenn die Aufgabe
selbst in einem bestimmten Zeitraum eher
selten anfallt.

Vergegenwartigen wir uns nochmals die
Ausgangslage:

1. Ein wichtiger Mitarbeiter fallt uner-
wartet und kurzfristig aus.

2. Ein vergleichbarer Kandidat mit der
notwendigen Qualifikation ist nicht
verfiigbar.

3. Das Unternehmen priift im ersten
Schritt, ob es einen internen Vertreter
gibt.

Wenn unternehmensspezifisches Wissen
nicht unbedingt erforderlich ist, um eine
Aufgabe erfolgreich durchfithren zu kén-
nen, entfdllt gleichzeitig das wichtigste
Argument fiir eine Besetzung durch einen
internen Mitarbeiter mit langerer Unter-
nehmenszugehorigkeit. Letztendlich ist
bei jeder Besetzung einer Fithrungsposi-
tion durch einen externen Kandidaten die

Anforderung an das unternehmensspe-
zifische Wissen eher von untergeordne-
ter Wichtigkeit. Die meisten Kandidaten
werden dieses Wissen nicht mitbringen.
Jeder Arbeitgeber weifd das und ist bereits,
diesen ,Mangel“ bereitwillig zu akzeptie-
ren. Im Umkehrschluss bedeutet das aber
auch, dass diese Frage vor jeder Besetzung
einer Vakanz (z. B. bei der Leitung eines
Projekts) genau beantwortet werden muss.
Wird die Notwendigkeit ausdriicklich be-
statigt, kann weder ein externer Kandidat
noch ein externer Interim Manager das
Profil erfiillen. In diesem Fall muss intern
nach einer Losung gesucht werden.

Wenn hingegen ein bestimmtes Fachwis-
sen oder die operative Management-Kom-
petenz im Vordergrund stehen und die
Losung schnell benétigt wird, gewinnt
die Option ,ad Interim“ eine besonde-
re Attraktivitdt. Da der Interim Manager
ndmlich in sehr kurzen Zyklen von einem
Mandat in ein Anschlussprojekt wechseln
kann, steht seine Kompetenz meist sehr
schnell, bestenfalls sofort, zur Verfiigung.
Wenn die gleiche Erfahrung durch einen
Kandidaten in Festanstellung eingebracht
werden soll, ist das Unternehmen an viel
langere Wartezeiten gebunden, bis das
Wissen operativ eingebracht werden kann
(z. B. aufgrund von Kindigungsfristen).
Wenn dann noch unternehmensinternes
Wissen zum zusatzlichen Kriterium erho-
ben wird, blockieren sich die Unterneh-
men bei der Suche und Auswahl selbst,
indem sie solche unnétigen Hiirden auf-
bauen.

Hinzu kommt, dass Aufgaben, die ver-
gleichsweise selten vorkommen oder
sogar nur von einmaliger Natur sind, be-
sonders gut fiir einen Interim Manager
geeignet. Wie oben schon erklart, ist es
fir Unternehmen wirtschaftlich nicht
sinnvoll, fiir alle Eventualititen die geeig-
neten Ressourcen vorzuhalten. Gerade bei
einmaligen Projekten und dem entspre-
chend einmal benétigten Knowhow ist es
daher ratsam, das notwendige Fachwissen
sowie die bendétigten Ressourcen durch
einen Interim Manager bereitzustellen.
Ein externer Kandidat wird zudem nur
schwer zu tiberzeugen sein, eine von vorn-
herein befristete Position anzutreten. Zu-
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Abb. 2: Einsatz von Interim Management in Abhdngigkeit von den Faktoren Zielklarheit,
Internes Wissen und Hdufigkeit, eigene Darstellung

mal dann, wenn er dafiir eine unbefristete
Festanstellung kiindigen miisste.

HR im Kreuzfeuer

Wenn aus dem Personalbereich der Vor-
schlag kommt, eine Vakanz mit einem
Interim Manager zu besetzen, erleben wir
nicht selten einen verdeckten Angriff auf
die Kernkompentenzen der verantwortli-
chen HR-Manager. In der Erwartungshal-
tung des Managements und der anderen
Fachbereiche ist eine liickenlose Personal-
planung und das effiziente Management
der verfligbaren Ressourcen eine selbst-
verstandliche Leistung, die durch eine
professionelle Human Resources Abtei-
lung erbracht werden muss. Der Riickgriff
auf einen Interim Manager ist nach die-
sem Bild nur dann notwendig, wenn keine
systematische Personalplanung existiert.
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Das frithzeitige Erkennen, ggf. sogar das
Antizipieren, quantitativer und/oder qua-
litativer Personalengpdsse ist sicherlich
eine wiinschenswerte Kompetenz, die
man bei einem professionellen Human
Resources Manager gerne als selbstver-
standlich voraussetzt. Es ist jedoch kei-
nesfalls realistisch, anzunehmen, dass der
Personalmanager jede erdenkliche Situ-
ation vorausahnen kann. Wenn z. B. ein
einzelner Mitarbeiter krankheitsbedingt
ausfallt, dann ist das keine planbare Situa-
tion. Auch die Kiindigung einer Fiihrungs-
kraft mit sofortiger Freistellung wird nur
sehr selten mit lingerem zeitlichen Vor-
lauf kommuniziert. Die Erwartung und
das in den Kopfen vieler Fithrungskréfte
uber Jahrzehnte verfestigte Bild ist falsch
und es ist wichtig, dass HR sich hier nicht
in eine Verteidigungsposition drdangen
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lasst. Die Suche nach einem Stindenbock
blockiert ndmlich wichtige Entscheidun-
gen, die fir die Losung des eigentlichen
Problems erforderlich wéren. Dazu gehort
zundchst ein sachliches Akzeptieren der
Situation und des daraus entstandenen
Handlungsbedarfs. HR muss als verant-
wortliche Fachabteilung fiir die (Nach-)
Besetzung offener Positionen allen not-
wendigen Spielraum erhalten, die fiir den
jeweiligen Fall effizienteste LOsung zu
wahlen.

Was sind effiziente
Recruiting-Losungen?

Das Thema dieses Competence Books ist
LEffizienz“. Effizienz im Sinne von ,Wirt-
schaftlichkeit“ wird immer tber die Her-
stellung einer Kosten-Nutzen-Relation
gemessen. Dabei geht es stets um den
rationalen Umgang mit knappen Ressour-
cen. Effizienz wird in diesem Sinn als das
Verhiltnis zwischen erreichtem Erfolg
und dem dafir benétigten Mitteleinsatz
definiert. Jede Investitionsentscheidung
beruht auf diesem Prinzip. Die Investition
in die Entwicklung eines neuen Produkts
ist dann besonders effizient, wenn dieses
hinterher viele Kaufer findet. Das Ziel be-
steht jeweils darin, mit einem moglichst
geringen Aufwand einen gegebenen oder
mit einem gegebenen Aufwand einen
moglichst grofien Ertrag zu erreichen. Ein
Szenario, bei dem der Mitteleinsatz zwar
gering ist, das Ergebnis jedoch verfehlt
wird, darf man nach der klassischen Defi-
nition nicht als effizient beurteilen. Bezo-
gen auf unser Thema waére eine effiziente
Recruiting-Lésung also eine solche, der es
gelingt, mit moglichst geringem Recrui-
ting-Aufwand eine offene Vakanz iiber-
haupt oder diese unter Einsatz verfiigba-
rer (finanzieller) Mittel moglichst schnell
und méglichst gut zu besetzen.

Zieht man nun eine weitere Dimension,
die Opportunititskosten, hinzu, dann
kann es in bestimmten Situationen durch-
aus Sinn machen, die zusatzlichen Kosten
fir den Einsatz eines Interim Managers
in Kauf zu nehmen. Dann namlich, wenn
eine Ablehnung der Option mittel- oder
gar langfristig gesehen teurer wire. Dem
Grunde nach handelt es sich um die glei-
chen Uberlegungen, die z. B. bei einer
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Abb. 3: Warum setzen Unternehmen Interim Management (noch) nicht ein? (Quelle: AIMP Providerumfrage 2014)

Outsourcing-Entscheidung getroffen wer-
den miissen. Die dahinter stehenden Priif-
muster sind nicht grundsétzlich anders.
Neben der rein wirtschaftlichen Betrach-
tung der Einmal- und laufenden Kosten
spielen naturgemafd die Qualitdit und
die Geschwindigkeit eine zentrale Rolle.
Kaum eine Entscheidung wird allein auf-
grund des niedrigsten Preises getroffen,
wenn beispielsweise die Gefahr besteht,
dass spater erhebliche und mit Kosten
verbundene Nachbesserungen notwen-
dig sind. Ubertragen wir diese Logik auf
die Besetzung einer Vakanz, dann wird
unmittelbar deutlich, dass auch dabei der
Preis nur einer von mehreren Faktoren ist.
Mindestens ebenso wichtig, wenn nicht
von eigentlicher Bedeutung, ist die Be-
setzung der Vakanz mit dem besten Kan-
didaten. Und wenn dieser weder intern
noch auf dem kurzfristig verfiigbaren Be-
werbermarkt zur Verfiigung steht, miissen
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Alternativen wie das Interim Management
einfach mitbewertet werden.

Bewertung der Opportunitatskosten

Neben der Frage, ob Interim Manage-
ment zur Steigerung der Effizienz in den
Unternehmen beitragen kann, wird die
Diskussion tber den Einsatz von Inte-
rim Managern immer auch unter dem
Verweis auf die augenscheinlich hohen
Kosten gefithrt. Es vermag dem ersten
Anschein nach einzuleuchten, dass sich
Personalverantwortliche angesichts der
Kosten gegen diese Option entscheiden.
Die Ursache dafiir liegt meist in den ver-
meintlich hohen Tagessdtzen. Rund 30%
der befragten Entscheider gaben an, dass
sie Interim Management als ,zu teuer®
beurteilen. Gehen wir von einem durch-
schnittlichen Tagessatz von ca. 1.000 EUR
(vgl. AIMP Providerumfrage 2014) und
einer Einsatzhdufigkeit von ca. 20 Tagen

pro Monat aus, dann schligt der externe
Manager mit 20.000 EUR zu buche. Das
ist nicht nur ein erheblicher sondern zu-
dem auch sehr ,sichtbarer Kostenblock,
der normalerweise nicht durch verfiigbare
Budgets gedeckt wird.

Die Argumentation {iber den Preis ist je-
doch stark verkiirzt und ldsst eben diese
Opportunititskosten meist aufder acht.
Im wesentlichen geht es bei der breiteren
Betrachtung um den entgangenen Nut-
zen, der dadurch verursacht wird, dass
vorhandene Madglichkeiten zur Nutzung
von Ressourcen nicht wahrgenommen
werden. Opportunititskosten sind somit
keine Kosten im Sinne der Kosten- und
Leistungsrechnung, sondern ein 6kono-
misches Konzept zur Quantifizierung ent-
gangener Alternativen.

Stellen Sie sich vor, Sie hatten fiir eine be-
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stimmte Region einen Jahres-Umsatz von
10 Mio. EUR (=Opportunitit) geplant. Da
der Key-Account-Manager fiir diese Regi-
on das Unternehmen verlassen hat und
Sie tber traditionelle Recruiting-Maf3-
nahmen keinen Nachfolger finden, droht
der Ausfall des Umsatzes nun unmittelbar
(=entgangener Nutzen). Alle anderen Ver-
triebsmitarbeiter sind mit ihren eigenen
Regionen beschiftigt, sodass eine Ver-
tretung nicht mdglich ist. Alle sonstigen
Ideen sind bereits ausgeschopft. An die-
sem Beispiel wird unmittelbar deutlich,
welche Bedeutung Opportunititskosten
tatsachlich haben kdénnen. Wiirde ein
Interim Manager die Vakanz tiberneh-
men, konnten Sie mdglicherweise nicht
den gesamten Umsatz realisieren, jedoch
ganz sicher einen grof3en Teil davon. Wir
haben iibrigens auch schon Félle erlebt,
in denen der Interim Manager als Key
Accounter die Umsatzvorgaben sehr zur
Freude unserer Kunden tbertroffen hat.
Diese Option ist daher in jedem Fall effi-
zienter, als weiterhin nach einem neuen
Vertriebsmitarbeiter zu suchen, wahrend
die Wochen verstreichen. Ich méchte den
Vertriebsleiter sehen, der angesichts der
beschriebenen Situation nicht sofort alle
notwendigen Budgets bereitstellt, die fir
eine umgehende Besetzung der offenen
Position gebraucht werden. Warum diese
Logik allerdings nicht grundsétzlich zur
Anwendung kommt, wenn wichtige Posi-
tionen im Unternehmen besetzt werden
missen, ist nicht nachvollziehbar.

Auf die Argumente kommt es an

Um die Kosten eines Interim Managers zu
vertreten, braucht der HR Manager also
sachlich einwandfreie Argumente. Wenn
wir das oben beschriebene 6konomische
Prinzip auf die Uberlegungen anwenden,
die regelmaflig dem Einsatz eines Interim
Managers vorangehen, dann kdnnen wir
leicht erkennen, ob die zu erwartenden
Kosten in einem angemessenen Verhaltnis
zum Nutzen stehen. Wenn das gegeben
ist, ist die Entscheidung fiir einen solchen
Einsatz wirtschaftlich und muss im Inte-
resse des Unternehmens auch so getrof-
fen werden. Ergdnzend moéchte ich auch
erwdhnen, dass Interim Management zu
den flexibelsten personalwirtschaftlichen
Instrumenten {berhaupt gehort. Stellt

82

sich ndmlich wéihrend des geplanten Ein-
satzes heraus, dass der Manager nicht
mehr benoétigt wird (weil z. B. ein neuer
Mitarbeiter eingestellt wurde), dann kann
das Mandat innerhalb weniger Tage ohne
weitere Kosten beendet werden.

Fir HR bedeutet dies zusammengefasst
nicht nur, dass Recruiting Ansédtze unter
dem Aspekt der Effizienz neu bewertet
werden miissen. Dariiber hinaus miissen
die HR Manager auch den Mut entwi-
ckeln, Investitionsentscheidungen auf ei-
nem sehr operativen Niveau zu vertreten.
Dazu braucht es Weitblick, analytisches
Verstdndnis fiir die Gesamtsituation und
ein enormes Riickgrat, um ggf. auch gegen
die Uberzeugungen anderer Bereichslei-
ter oder der Geschaftsleitung Position zu
beziehen. Die Wahl bewéhrter Losungen,
wie die Schaltung von Anzeigen oder die
Beauftragung eines Personalberaters, re-
duziert natiirlich das Konfliktpotential
und ist daher sehr ,bequem® Diese Me-
thoden sind jedoch nicht effizient genug,
um die neuen Anforderungen an das Rec-
ruiting addquat zu bedienen. Und genau
dieser Mangel an Effizienz fiele - mit etwas
zeitlichem Abstand - unweigerlich wieder
zuriick auf HR. Auch hier gilt daher: Der
falsche Ansatz kann das Problem nicht 16-
sen — nur vertagen.

Verankerung in der Unternehmenskultur
Ich habe eingangs schon erkldrt, dass auf-
grund der demographischen Entwicklung
und der Verschiebung der Altersstruktur
eine Verringerung des Erwerbstdtigen-Po-
tentials in Deutschland unausweichlich
ist. Nicht nur in Deutschland wird sich die
Situation in den kommenden Jahren wei-
terverschdrfen. Wenn die geburtenstarken
Nachkkriegs-Jahrgdnge in Rente gehen,
kommt es zu einer weiteren Verschiebung
innerhalb der demographischen Alterspy-
ramide.

Erschwerend kommt hinzu, dass nicht
nur der Arbeitsmarkt sondern auch die
Arbeitsorganisationen innerhalb der Un-
ternehmen sich verandern. Vor dem Hin-
tergrund der Entwicklung hin zu einer
globalen, wissensbasierten Wirtschaft las-
tet auf den Unternehmen ein erheblicher
Innovationsdruck. Die Notwendigkeit, ak-
tuelles Fachwissen {iber einen regelmaf3i-
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gen Austausch oder den tempordren Ein-
satz von Fachkriften ins Unternehmen zu
holen, erscheint angesichts der beschrie-
benen Verknappung an Ressourcen als
grofite Herausforderung. Der Zwang zur
standigen Erneuerung und Verdnderung
fihrt parallel dazu, dass die Anzahl der
Projekte, die in den Unternehmen durch-
gefithrt werden miissen, stindig weiter
steigt. Auch dies fithrt wiederum zu weite-
ren, neuen Anforderungen an qualifizierte
Ressourcen, die in den Projekten (befris-
tet) eingesetzt werden konnen.

Wie Sie den neuen Ansatz
implementieren

Am Beispiel Interim Management habe
ich dargestellt, dass innovative Ergan-
zungen zum Recruiting einen messbaren
Zuwachs an Effizienz bewirken kénnen.
Nattirlich ist es mit der Erkenntnis und
mit der guten Absicht allein nicht getan.
Wirksam werden kann der Ansatz erst
dann, wenn er im Unternehmen opera-
tiv implementiert wurde. Abschliefend
mochte ich daher zeigen, welche Schritte
dafiir notwendig sind.

Voraussetzung fir einen erfolgreichen
Einsatz ist, dass die verantwortlichen Ent-
scheider - und das sind nicht zwingend
nur die HR Manager - bereit sind, mit
den bestehenden Denk- und Handlungs-
mustern zu brechen. Ein Umdenken bzw.
die Akzeptanz des Interim Managements
als gleichberechtigte Handlungs-Option
neben der Festanstellung ist meine abge-
leitete Forderung an den HR Bereich. Sie
miissen die Diskussion im eigenen Haus
- notfalls gegen alle Widerstande und
Besserwisser - fithren und Uberzeugungs-
arbeit leisten. Das kann Thnen niemand
abnehmen. Wenn dann die grundsatzli-
che Bereitschaft erreicht wurde, empfehle
ich die Etablierung des Interim Manage-
ments in vier Dimensionen (in Anlehnung
an Athanas/Graf, 2013, Innovative Talent-
strategien, S. 23 ff.):

1. Strategische Einbettung

Interim Management wird im Unterneh-
men mit entsprechender Wichtigkeit
verankert. Das Instrument wird nicht als
yFremdkorper” gesehen sondern fest in
der Unternehmenskultur verankert. Hier-
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zu bedarf es einer zielgerichteten, idealer-
weise top-down gesteuerten, Kommuni-
kation.

2. Aufgaben und Rollen

Die Aufgaben der Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte verdndern sich. Arbeit findet
zunehmend in Projekten bzw. in sich re-
gelmaflig veranderten Teams, unter der
Mitwirkung von Interim Managern, statt.
Rollen und Verantwortlichkeiten orientie-
ren sich am Projektziel und nicht an Posi-
tionsbezeichnungen.

3. Kompetenzen

Die Mitarbeiter erlernen neue oder an-
dere Fihigkeiten und nutzen diese auch.
Vertikales Fachwissen wird regelmafiig
durch die Zusammenarbeit mit Interim
Managern in Projekten erneuert. Die Er-
neuerung von Wissen durch externen
Knowhow-Transfer wird als Bestandteil
der Personalentwicklung etabliert.

4. Technologien und Methoden
Interim Management entwickelt sich zu
einem

selbstverstandlich eingesetzten

und verfligbaren Werkzeug, wenn zusdtz-
licher Bedarf an Fachwissen oder Manage-
mentkapazititen besteht. Entsprechende
Budgets stehen grundsatzlich zur Verfa-
gung bzw. konnen bei Bedarf kurzfristig
aktiviert werden.

Fazit

Die demographische Entwicklung und
die Ausbildung einer globalen, wissens-
basierten Wirtschaft sind sicherlich nur
zwei globale Trends, welche die Anfor-
derungen an das zukiinftige Recruiting
stark verdndern werden. Vergleichsweise
trige und eher reaktive Recruiting An-
satze sind nicht effizient genug, um den
neuen Anforderungen an eine hohere
Umsetzungsgeschwindigkeit und flexib-
le Ressourcen-Verfiigbarkeit zu geniigen.
Nattrlich wird es seine Zeit brauchen, bis
die Trends vollstindig in den Unterneh-
men angekommen sind. Der gesamte Pro-
zess wird sich moglicherweise iiber meh-
rere Jahre hin erstrecken. Eile ist insofern
nicht geboten. Andererseits sollte sich HR
gerade deshalb bereits jetzt strategisch
ausrichten und das zum jeweiligen Unter-

nehmen passende individuelle Konzept
entwickeln. Das ware pro-aktiv statt re-
aktiv. Auf dem Weg zu einem angepassten
Recruiting Prozess gibt es aber bereits heu-
te Situationen, in denen schnelles Handeln
unabdingbar ist. Ich hoffe, dass ich Thnen
mit meinem Fachbeitrag die notwendigen
Argumente an die Hand gegeben habe, um
in solchen Fallen die Zusammenarbeit mit
Fihrungskriften und Experten auf Zeit
ebenfalls zu priifen.

Weitere ausfiihrliche Informationen iiber
das Thema Interim Management mit zahl-
reichen Informationen, Praxisbeispielen
und vielen Mustervorlagen finden Sie in
meinem ,Praxishandbuch Interim Ma-
nagement”. Das Buch ist im August 2014
im Haufe Verlag erschienen.

Zum Autor Uwe Sunkel:

Uwe Sunkel ist Geschaftsfuhrender Gesellschafter der consultnet GmbH. Dartiber
hinaus unterstiitzt Uwe Sunkel seit rund 20 Jahren Unternehmen als operativer
HR-Manager und Projektleiter fir anspruchsvolle Human Resources Projekte.
Uwe Sunkel ist Experte fur die Steuerung internationaler HR-Projekte in Europa,
Asien und den USA. Als anerkannter Experte fir Recruiting in engen Mérkten hat
er das consultnet Recruiting Competence Center aufgebaut. Er ist als Trainer fir
erfolgreiche Recruiting Techniken tatig und unterstiitzt Unternehmen in der Kon-
zeption und Umsetzung leistungsfahiger Recruiting Organisationen.
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Effiziente HR-Prozesse als Basis
Im Rahmenwerk der HR-Exzellenz

AUTORIN: Sinah Maria Fornol (WAHLER Human Resources)

HR-Exzellenz setzt als Basis optimierte Prozesse voraus. Oft wird
allerdings iibersehen, dass effiziente Prozesse mehr sind,
als nur die Aneinanderreihung von Aktivititen. Idealerwei-
se stellen die Prozesse den Rahmen dar, mithilfe dessen weitere
Themen im Alltag verankert werden kénnen. Beispielsweise sind
Themen wie Compliance oder Kennzahlen ohne Einbettung in
die Prozesse nur schwer zu institutionalisieren. Sogenannte Pro-
zesselemente stellen die Stellschrauben dar, mit deren Hilfe eine
Verankerung von Themen stattfinden kann. Die Optimierung
der Prozesse geschieht durch die Beriicksichtigung von acht we-
sentlichen Grundsatzen.

Prozessebenen schaffen Struktur und Vergleichbarkeit
Generell ist es wichtig zunichst einmal zu definieren, woriiber
im Detail gesprochen werden soll. Der Begriff Prozess wird viel-
fach fiir die unterschiedlichsten Detailierungsgrade synonym
verwendet. Um Klarheit in der Diskussion zu schaffen, muss im
Unternehmen ein Prozessmodell mit mehreren Ebenen etabliert
werden. In Anlehnung an das ARIS-Prozessmodell wird haufig
von 5 Ebenen gesprochen:

Ebene 1: Prozessheraich

Ebene 2: Hauptprozess ’k
Ebene 3: Propess

Elene 4: Altivitat

Ebene & Transakiicn
Abbildung 1: Die Ebenen des Prozessmodells
Dabei nimmt der Detailierungsgrad der Dokumentation von
Ebene 1 bis Ebene 5 stetig zu. Sinnvollerweise werden die Pro-

zesse auf Ebene drei oder vier betrachtet, dokumentiert und op-
timiert.
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Die Optimierung von Prozessen kann durch die Beriicksichti-
gung einiger wesentlicher Grundsétze erfolgen:

I 1 = = B Y
; :

| g

[ =l § Nz Y
Rarduktam der Betedglen Ehmatierug v Engeliien
Wermittung von Scheigistelien ey von Medenduiichen
‘armidung vor Schisilen g s Wlarey Ve antwortlichkeilen
Manshed Find g Ao AR ALdlen Aot el i von P odeiasd el Len

Abbildung 2: Grundsatze fiir die Prozessoptimierung

Die in der Darstellung genannten Grundsétze werden nachein-
ander fir alle Elemente eines Prozesses angewandt. Als Ergebnis
erhdlt man einen optimierten Prozess.

Prozesselemente bestimmen die Effizienz der HR-Prozesse
Prozesse sollten ganzheitlich (End-to-End) betrachtet werden.
Dazu muss der Prozessausldser identifiziert werden. Haufig
ist dies bei HR-Prozessen der Mitarbeiter oder die Fiihrungs-
kraft. Nachfolgend werden alle Beteiligten eines Prozesses er-
mittelt und in der Beschreibung der Prozesse beriicksichtigt.
Die Anzahl der Prozessbeteiligten kann reduziert werden,
wenn beispielsweise interne Vorgehensweisen angepasst
werden. Insbesondere die Neuregelung von Unterschriftsan-
forderungen kann deutliche Beitrage zur Beschleunigung von
Prozessabldufen liefern. Fiihrungskrifte, die hiufig reisen und
einen vollgepackten Terminkalender haben, werden schnell
zu Engpdssen im Prozessablauf, wenn deren Unterschrift be-
notigt wird. Daher gilt es bei der Prozessoptimierung auch, die
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Abbildung 3: Prozesselemente

Verfiigbarkeiten von Prozessbeteiligten
zu analysieren und gegebenenfalls inter-
ne Regelungen zu dndern oder sinnvolle
Vertretungsregelungen direkt im Prozess
vorzusehen.

Die Abliufe innerhalb der Prozesse
kénnen durch die Reduktion von Akti-
vititen oder die Automatisierung ein-
zelner Prozessschritte beschleunigt
werden. Besonders durch sogenannte
Self Services fiir Manager und Mitarbeiter
sowie elektronische Workflows wird die
Bearbeitungszeit minimiert. Dabei wird
dem Grundsatz gefolgt, dass Daten immer
dort erfasst werden sollten, wo sie entste-
hen oder als erstes bekannt werden. Damit
wird auch erreicht, dass Medienbriiche
reduziert werden. Denn oft werden heute
noch Daten unstrukturiert iber Mail oder
papiergebundene Formulare erfasst und
dann an einen Sachbearbeiter zur Date-
nerfassung in einem System tibermittelt.

Durch die Neuordnung der Reihen-
folge der Aktivititen und durch die
Art der Informationsweitergabe kann
die Anzahl der Schnittstellen im Pro-
zessablauf reduziert werden. Dadurch
werden sowohl einem mdglichen Infor-
mationsverlust oder Medienbriichen
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vorgebeugt als auch eine Verringerung der Durchlaufzeit erreicht. Schleifen innerhalb
des Prozessablaufes konnen damit ebenfalls reduziert werden. Die klassische Prozes-
soptimierung reduziert sich meist auf die Elemente Beteiligte, Aktivitdten und Schnitt-
stellen. Diese sind in aller Regel auch die Elemente, die von den fiir eine Optimierung
beauftragte Personen am einfachsten angepasst werden konnen. Dabei gehen viele da-
von aus, dass interne Regelungen und Gepflogenheiten unverdnderbar sind. Fiir eine
umfassende Prozessverbesserung ist es jedoch unvermeidlich auch interne
Regelungen auf den Priifstand zu stellen. Gerade Vertretungsrechte und Unter-
schriftenregelungen sind hdufig schon lange etabliert und beriicksichtigen nicht den
Einsatz moderner Medien. Die Anderungen gesetzlicher Regelungen werden nur selten
konsequent in den HR-Prozessen reflektiert und fithren dazu, dass Prozesse lange Zeit
keine Anpassung erfahren. Beispielsweise die Archivierung von Dokumenten unterliegt
heute anderen Anforderungen als noch zu Zeiten, in denen Papier als einziges Medi-
um erlaubt war, und kann durch technische Losungen einfacher und effizienter erledigt
werden. Idealerweise werden die Prozesse aber nicht nur optimiert, sondern auch do-
kumentiert. Dabei kann heute auf Papierordner verzichtet werden. Wir alle kennen die
Prozesse als ,,Ordnerleichen”, die einmal dokumentiert wurden und dann nutzlos im
Schrank stehen. Dabei ist es im Sinne der Qualititssicherung, der Einhaltung von Com-
pliance-Standards und zur Effizienzsteigerung notwendig, standardisierte Prozesse an
allen Standorten und in allen Unternehmensbereichen zu etablieren und zugénglich zu
machen. Somit sind moderne Prozessdokumentationen in Form eines elektroni-
schen Prozesshandbuches mit Onlinezugriff zu erstellen.

PioEedd Wikl

Abbildung 4: Prozesshandbuch

Dieses umfasst neben den klassischen Prozessdiagrammen auch Checklisten, Regelun-
gen und Richtlinien, Formulare, Dokumentvorlagen, Vertragsvorlagen und Beschrei-
bungen von Kennzahlen fiir die einzelnen Prozesse.

Dies alles wird elektronisch bereitgestellt und derart eingebunden, dass die HR-Mitar-
beiter taglich damit arbeiten. In diesen elektronischen Strukturen sollte iiber kontext-
sensitive Suche das Finden der benétigten Informationen unterstiitzt werden.

Wéhrend der Dokumentation der Soll-Prozesse konnen in einem leistungsfahigen
Dokumentationstool wie z.B. Signavio auch weitere Informationen zu den Prozes-
sen definiert und dokumentiert werden. Dazu geh6ren unter anderem Leistungs-
kennzahlen.
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Zur Erfassung konnen die Kennzahlen in drei wesentliche Kategorien zusammengefasst
werden:

+  Prozesshdufigkeit

*  Ausfihrungszeit der einzelnen Aktivitdten

*  Qualitit von Input- oder Output-Informationen

|
b |
1
*.
[
+
g
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Abbildung 5: Prozesskennzahlen

Mithilfe dieser Informationen ldsst sich sowohl die Leistungsfahigkeit der Prozesse im
Dokumentationstool berechnen und damit tiberwachen, als auch Anhaltspunkte fiir
eine weitere Prozessoptimierung gewinnen. Die Darstellung der erhobenen Pro-
zesskennzahlen in einem Dashboard geben allen HR-Beteiligten dann einen
umfassenden Uberblick iiber mégliche Handlungsfelder zur Steigerung der
HR- Effizienz. Natiirlich miissen fiir eine kontinuierliche Verbesserung der Prozesse
auch leistungsfahige Strukturen innerhalb der Personalorganisation geschaffen werden.
Idealerweise werden Rollen im Prozessmanagement etabliert und den HR-Mitarbeitern
zugeordnet. Die regelmiRige Uberpriifung und Anpassung der Prozesse wird dann ent-
sprechend der Rolle den Mitarbeitern als Zielvorgabe mitgegeben und tberpriift.

Neben den Leistungskennzahlen kénnen auch Informationen zu Prozessrisiken
erfasst und in einem Risikomanagement als internes Kontrollsystem zusam-
mengefithrt werden. Dadurch lassen sich die gefahrdeten Prozesse im Personalbereich
darstellen und Mafinahmen proaktiv planen. Diese Risiken und Kontrollen kénnen im

Zur Autorin Sinah Maria Fornol:
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Prozesseditor direkt an den Prozessschrit-
ten hinterlegt und werden dann im Pro-
zess grafisch dargestellt. Um einen ganz-
heitlichen Uberblick iiber die potenziellen
Risiken und die damit verbundenen Kon-
trollen zu bekommen, besteht die Mog-
lichkeit einen automatisierten Bericht
iber das interne Kontrollsystem (IKS) zu
erzeugen. Dieser Bericht fasst die rele-
vanten Informationen iiber alle Prozesse
komprimiert zusammen und identifiziert
Risiken, die derzeit noch keine Kontroll-
zuordnung aufweisen. Die Moglichkeit
der Darstellung von Risiken und Kontrol-
len direkt in den Prozessschritten liefert
wichtige Informationen fiir eine Optimie-
rung und die Auditierung der Prozesse.

Durch die Zuordnung von Verantwortlich-
keiten und Aufgaben auf Beteiligte im Pro-
zess, die Dokumentation der Aktivitaten,
der mitgeltenden Dokumente und Rege-
lungen sowie der Kontrollen im Prozessab-
lauf kann auch die Einhaltung der Regelun-
gen und Richtlinien - die Umsetzung der
Compliance - konsequenter erfolgen.

Durch die konsequente Optimierung al-
ler beschriebenen Prozesselemente wird
als Basis fiir HR-Exzellenz nicht nur die
Effizienz gesteigert, sondern auch die
Qualitdt. Denn ohne Qualitat gibt es kei-
ne Effizienz. WAHLER Human Resources
entwickelt fiir Unternehmen angemes-
sene Programme zur Steigerung von Ef-
fizienz und Qualitat durch holistisches
Prozessmanagement und tragt damit zur
Erreichung von HR-Exzellenz bei.

Seit ihrem Master of Science in Human Resources Management arbeitet Sinah Maria
Fornol als Consultant bei WAHLER Human Resources. Mit Erfahrung in der Beratung
wie im Unternehmen ist sie vor allem auf Organisations- und Personalentwicklung sowie
Wissens-, Innovations- und Change Management spezialisiert.
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HR-Prozessmanagement:
Der Hebel zur Effizienz- und Qualitats-
steigerung der Personalarbeit

AUTOR: Hendrik Kellermeyer (perbit Software GmbH)

Management Summary

Hinter vielen aktuellen HR-Themen stehen jeweils dieselben
Treiber, welche eine Neuausrichtung der Personalarbeit bedin-
gen. Die Herausforderungen sind gepragt durch den Wandel von
Gesellschaft und Arbeitswelt. Insbesondere die demografische
Entwicklung erh6ht gegenwartig den Druck zur Veranderung.
Neue Personalaufgaben wie Fachkriftesicherung oder Gesund-
heitsmanagement folgen diesem Ausléser.

Nun sind die HR-Abteilungen gefordert, Konzepte und Lésungs-
wege fir die Zukunft zu entwickeln. Moglichst ohne zusétzliche
Kosten und am besten auf Knopfdruck. Das Problem ist oftmals
ein Zeitliches - und zwar in doppelter Hinsicht: Den Persona-
lern fehlt es im Alltagsgeschéft an der nétigen Kapazitat, sich den
drangenden Zukunftsaufgaben angemessen zu widmen. Diese
wiederum diirfen jedoch nicht langer aufgeschoben werden.

Der Beitrag zeigt auf, wie es dem HR-Bereich mittels softwarege-
stlitztem Prozessmanagement gelingen kann, sich neu aufzustel-
len. Dafiir gibt es keine allgemein iibertragbare Standardlésung.
Wohl aber eine Reihe von Faktoren, die helfen, automatisierte
HR-Prozesse im eigenen Unternehmen erfolgreich zu implemen-
tieren. Die Herausforderungen sind schon da - jetzt ist es Zeit,
sie anzupacken!

Status quo - ein aktueller Lagebericht

In der Vergangenheit galt der HR-Bereich in vielen Unterneh-
men als rein operativer Dienstleister, der hdufig zu spat in die
strategische Losungssuche einbezogen wurde. Die iiber die Zu-
kunftsfihigkeit entscheidenden Fragestellungen betreffen nun
aber gerade Personalaufgaben. Egal ob man das Metathema
demografische Entwicklung oder die sich daraus ergebenden
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Einzelthemen wie Fachkriftemangel, Gesundheitsmanagement
oder Diversity betrachtet, so zeigt sich: Die in Folge des dynami-
schen Wandels der Arbeitswelt neu hinzu kommenden Aufgaben
werden nur zu meistern sein, sofern sich auch die HR-Organisa-
tion einer grundlegenden Veranderung unterzieht. Dies wird die
grof3e Herausforderung in den ndchsten Jahren sein.

Die Themen sind bereits erkannt, stecken aber meist noch in der
Umsetzung fest. Wo frither das klassische Personalleiter/Referen-
ten-Modell praktiziert wurde, ist heute der HR-Businesspartner
bzw. der HR-Berater anzutreffen, der eng mit dem Management
zusammenarbeitet. Damit der Organisationswandel gelingt, gilt
es neben den bereichsiibergreifenden Arbeitsablaufen vor allen
Dingen die interaktiven Informationsfliisse besser zu unterstiit-
zen. Softwaregestiitztes Prozessmanagement schafft die Basis
dafiir. Es ermdglicht dariiber hinaus, die im Unternehmen vor-
handenen Informationen tber die Geschéftsprozesse gezielt zu
deren Optimierung zu nutzen. Ziel ist es, die HR-Prozesse insge-
samt kundenndher und effizienter zu gestalten.

Der Paradigmenwechsel einer dezentral vernetzten Personalar-
beit geht einher mit der verstarkten Einbindung der Mitarbeiter
und Fihrungskrifte in die personalwirtschaftlichen Prozesse.
HR-Self-Services und Systeme zur Prozessautomatisierung be-
wirken nicht nur eine Entlastung der Personalabteilung in admi-
nistrativer Hinsicht und verschaffen ihr so wertvolle Gestaltungs-
freirdaume. Sie unterstiitzen zudem die Fithrungskréfte in ihrer
Fihrungsfunktion und bedienen die gestiegenen Anspriiche des
Managements in der Versorgung mit handlungs- und entschei-
dungsrelevanten Personalinformationen.
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Abb. 1: Sind die wichtigsten HR-Prozesse bereits im Unternehmen dokumentiert?

Umsetzungsrealitat

Es gibt offensichtlich eine Diskrepanz
zwischen dem Bestreben zur Optimie-
rung der HR-Prozesse und der tatsdchli-
chen technischen Umsetzung. Zwar hat
die grofle Mehrheit der Unternehmen
immerhin bereits die wichtigsten Prozesse
dokumentiert, womit eine wichtige Vor-
ausetzung fiir die Automatisierung gege-
ben ist. Jedoch ist der Anteil, der dafiir die
Unterstiitzung eines tiber den Prozessen
liegenden IT-Systems in Anspruch nimmt,
noch vergleichsweise gering, wie eine
Marktuntersuchung* ergeben hat.

Die Nutzenpotenziale entsprechender
Systeme sind den Unternehmen durchaus
bewusst. Von ihrem Einsatz versprechen
sie sich aufer der Verbesserung der Work-
flows eine deutliche Zeitersparnis auf allen
Ebenen. Effizienz und Dienstleistungs-
qualitat der personalwirtschaftlichen Ser-
vices werden gesteigert, die Prozesskosten
sinken. Ein weiterer Aspekt betrifft die
Sicherstellung der Compliance durch die
Dokumentation regulativer Vorgaben.

Trotz dieser Vorteile scheuen vor allem
viele kleinere Unternehmen vor der Ein-
fiihrung softwaregestiitzter Losungen zur
Prozessautomatisierung zuriick. Sie be-
fiirchten zu hohe Investitionskosten im
Verhiltnis zur Unternehmensgréfie, und
es fehlt auch oft an der Riickendeckung
durch die Geschiftsleitung. Hingegen
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liegt der Verbreitungsgrad in Grofunter-
nehmen mit mehr als 5.000 Beschiftigten
bei tiber 8o Prozent.

Bislang konzentriert sich die Prozessum-
setzung in der Regel hauptsdchlich auf
klassische administrative Personalprozes-
se wie Urlaubs- oder Reiseantrdge. Weit-
aus seltener werden komplexere Prozesse
wie zum Beispiel Ein- und Austritt eines
Mitarbeiters oder Mitarbeiterbeurteilun-
gen realisiert. Gleichwohl ist ein starker
Trend hin zur vermehrten Unterstiitzung
auch qualitativer HR-Aufgaben erkenn-
bar, etwa im Bereich von Personalentwick-
lung und Talentmanagement.

Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung
Unternehmen, die derzeit planen ein
HR-Prozessautomatisierungssystem ein-
zufiihren, sei empfohlen, das Projekt sehr
grindlich vorzubereiten. Dazu gehéren
die Installation eines verantwortlichen
Projektteams, eine klare Definition der
Ziele und Anforderungen sowie die friih-
zeitige Einbeziehung der spéteren Pro-
zessnutzer, denn mit deren Akzeptanz
steht oder fdllt der Erfolg eines solchen
Systems.

Lebst du schon oder modellierst du
noch?

Zur fachlichen Betreuung sollte ein fester
Ansprechpartner als Prozessverantwort-
licher benannt werden. In enger Kom-
munikation mit allen Beteiligten fiihrt
er zundchst eine Erhebung der Ist-Ab-
laufe durch. Er koordiniert die Soll-An-
forderungen seitens der Endanwender
und erarbeitet im Team mit HR- und
IT-Verantwortlichen detaillierte Ablauf-
beschreibungen mit eindeutig definier-
ten Prozessschritten und Benutzerrollen.
Hierzu zdhlen auch Eskalationsszenarien
inklusive Vertreterregelungen. Weiterhin
sind geeignete Kennzahlen fiir das Moni-
toring festzulegen, um die Prozessqualitat
tiberwachen und Aussagen zur Nutzungs-
intensitat treffen zu konnen. Die Opti-
mierung der bestehenden Prozesse ist fiir
die meisten Unternehmen der wichtigste
Erfolgsfaktor. Nicht alles, was bisher auf
dem Papier stand oder per Zuruf gemacht

[ WE
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Abb. 2: Werden IT-Systeme zur itbergreifenden Prozessautomatisierung eingesetzt?
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Seminarantrag MA

Genehmigung FK

Genehmigung PA

Absage-E-Mail

Bestatigungs-E-Mail

Prozessende

Abb. 3: Beispielprozess Seminaranmeldung

wurde, muss auch kiinftig noch so richtig
sein und eins zu eins umgesetzt werden.
Hier kann es unter Umstdnden hilfreich
sein, externe Berater hinzuzuziehen, die
besser und neutraler hinterfragen kénnen.
Mitunter kdnnen die softwaretechnischen
Méglichkeiten zu allzu grofer Detailver-
liebtheit verfithren. Im Sinne schlanker
Prozesse ist es ratsam, nicht gleich jede
Ausnahme und Sonderregelung abzubil-
den. Das Hauptaugenmerk sollte vielmehr
den besonders hiufig genutzten und den
aus Anwendersicht wichtigsten Schliissel-
prozessen gelten. Sobald sich die ersten
Erfolge bei der Realisierung eingestellt ha-
ben, wachst die Zufriedenheit der Anwen-
der, und der Roll-Out weiterer Prozesse
wird leichter vonstattengehen.
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One (Sur-)Face to the Customer

Softwaregestiitzte HR-Prozesse sind kein
Selbstzweck. Die Bediirfnisse der Perso-
nalabteilung und ihrer internen Kunden
stehen stets im Vordergrund. Mit der kon-
sequenten Zielgruppenorientierung der
Personalservices sind zugleich hohere An-
spriiche an die Nutzerfreundlichkeit ver-
bunden. Denn durch die Einbindung von
Mitarbeitern und Fiihrungskréften greifen
nun Gelegenheitsnutzer auf die HR-Sys-
teme zu. Fur diese ist eine intuitive und
damit einfache und schnelle Bedienung
ganz besonders wichtig. Alle personalre-
levanten Prozesse sollten von der gleichen
Oberfldche aus gestartet werden konnen,
um die Akzeptanz bei den Anwendern
nicht durch unterschiedliche Prozessrou-
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Eskalation Genehmigung

Eskalation Genehmigung

tinen zu gefdhrden - es gilt das Prinzip
,One (Sur-)Face to the Customer*.

Daher ist im Vorfeld zu priifen, welche An-
wendungen im Prozessablauf angesteuert
werden miissen und ob die Schnittstellenan-
bindung an ein fithrendes System mdglich
ist. Die Vorteile einer vollstandigen Integ-
ration vom Prozessmanagement- und Per-
sonalmanagement-System liegen auf der
Hand: Die prozessbezogenen Daten (z. B.
verfiigbare Veranstaltungen fiir einen gestell-
ten Seminarantrag, zustandiger Genehmiger
laut Stellenplan des betreffenden Mitar-
beiters) konnen direkt aus dem HR-System
ibernommen werden. Umgekehrt fliefRen
die neu aus den Prozessen generierten Daten
wiederum zuriick in das System und erhGhen
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die Transparenz und Qualitit der gespeicher-
ten Personalinformationen. Auch die Mog-
lichkeit, niitzliche Web-Applikationen (z. B.
Hotel- und Fahrkartenbuchung) direkt anzu-
binden, sollte gegeben sein.

Individual- oder Standardprozesse?
Auch wenn nicht sofort alle Prozesse ab-
gedeckt werden sollen, muss die Losung
fiir spatere Themen erweiterbar sein. Vor-
gefertigte Standardprozesse helfen, eine
schnellere Implementierung zu erreichen.
Dennoch ist es wichtig, Anpassungen im
Ablauf jederzeit vornehmen zu kdnnen.
Zunachst sollte man also die geplanten
Geschiftsprozesse einteilen und da-
nach erst eine Systemauswahl anstreben.
Grundsitzlich lassen sich dokumenten-
basierte Prozesse (z. B. Posteingangs- und
Rechnungsbearbeitung) problemlos stan-
dardisiert abbilden. Personalarbeit ist al-
lerdings zu ihrem weitaus iberwiegenden
Teil durch aufgabenbasierte Prozesse bzw.
durch Mischformen aus aufgaben- und
dokumentenbasierten Prozessen charak-
terisiert.

So ist beispielsweise beim Eintritt eines
neuen Mitarbeiters neben der Erstellung
des Arbeitsvertrages unter anderem die
Ausstattung des Arbeitsplatzes zu veran-

lassen, Einfiihrungsveranstaltungen sind
zu planen, Telefonverzeichnisse und Or-
ganigramme zu aktualisieren etc. Bei der-
lei vielgliedrigen (Teil-)Prozessen ist ein
hoher Individualisierungsgrad essenziell:
Nicht die Abldufe innerhalb des Unter-
nehmens passen sich an die Software an,
sondern die Software an die Abldufe.

Fazit

Mit der Implementierung softwarege-
stiitzter Prozesse haben die HR-Abteilun-
gen einen starken Hebel zur Effizienz- und
Qualitatssteigerung, um sich erfolgreich
fir die zukinftigen Herausforderungen
des Wandels zu wappnen.

Dank der Bemithungen vieler Soft-
warehersteller in Bezug auf hohe Usability
sowie eine verbesserte Integration hetero-
gener Systeme im Sinne des Anwenders
sind die Voraussetzungen fiir eine hohe
Akzeptanz und Nutzung automatisierter
HR-Prozesse gegeben.

IT-seitig konnen Prozessautomatisierun-
gen heute ohne gréfRere Investitionen re-
alisiert und ausgerichtet auf die unterneh-
mensspezifische HR-Strategie kontrolliert
stufenweise eingefiihrt werden.

Zum Autor Hendrik Kellermeyer:

Der Diplom-Wirtschaftsingenieur
Hendrik Kellermeyer verantwortet seit
1996 als Vertriebsleiter den Direkt- und
Partnervertrieb der perbit Software
GmbH. Gemeinsam mit Jérg Klausch
bildet er das Geschaftsfiihrungs-Team
des HR-Software-Spezialisten perbit.

»,Mit der Implementierung softwaregestiitzter

Prozesse haben die HR-Abteilungen einen starken Hebel
zur Effizienz- und Qualitdtssteigerung, um sich
erfolgreich fiir die zukiinftigen Herausforderungen des

Wandels zu Wappnen.“ - Hendrik Kellermeyer
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Workflows im Personalwesen

AUTOR: Thomas Eggert (BEGIS GmbH)

Mit der vermehrten Digitalisierung nimmt das Thema Workflows auch im Personalwesen einen im-
mer bedeutsameren Stellenwert ein. Fiir die meisten ist das Thema aber mit der Einfithrung eines
Employer Self Services erledigt, wobei damit aber nur ein kleiner Bruchteil der Moglichkeiten abge-
deckt wird. Aber wie integriert man effektive Prozesse im Personalwesen mit Hilfe von modernen

IT-Tools?

Zum Beginn sollten wir uns die Definition von Wikipedia zum Be-
griff Workflow anschauen:

Ein Arbeitsablauf (englisch: workflow) ist eine definierte Abfolge
von Aktivitdten in einem Arbeitssystem einer Organisation. Dabei
werden verschiedene Komplexitaten nach der Granularitdt ihrer

Beschreibung unterschieden. Meist wird ein Arbeitsablauf als Typ

im Modell entworfen und zur Ausfiihrung als Instanz mit aktuellen

Daten versorgt.

+  Ein Arbeitsablauf ist eine inhaltlich abgeschlossene, zeitlich
und sachlogisch zusammenhdngende Kette von Funktionen
oder Diensten, die zur Bearbeitung einer betriebswirtschaftlich
relevanten Entitit notwendig sind und deren Uberginge bei-
spielsweise von einem Informationssystem versorgt oder auch
gesteuert werden.

+  Ein Arbeitsauftrag (englisch: job) ist ein Abschnitt eines Ar-
beitsablaufs mit einem oder tiber mehreren Arbeitsschritten
oder Verrichtungen (englisch: task) eines Auftrags, dabei wird
jeder Arbeitsschritt von einem Akteur (englisch: worker oder
actor) an einem Arbeitsplatz (englisch: work station) und mit
Ressourcen allein oder kooperativ erledigt.

+  Ein Arbeitsschritt (englisch: task) ist eine einzelne geschlos-
sene Verrichtung innerhalb einer Kette solcher Verrichtungen
oder in einem Arbeitsauftrag, die einzeln beschrieben ist, aber
meist im Zusammenhang eines Auftrags beauftragt und von ei-
nem Akteur allein oder kooperativ erledigt wird.

Der Arbeitsablauf betont dabei die operationell-technische Sicht auf
die konkreten Prozesse mit zugehdrigen Ressourcen, wahrend derin
der Definition nahestehende Geschaftsprozess die Abstraktion mit
betriebswirtschaftlichen Faktoren wie Kosten und Erl6sen betont.
Dabei kann ein Workflow-Management-System den Ablauf in
mehrfachem Kontext unterstiitzen, ihn mit notwendigen Daten
(temporal, modal, final) versorgen und ihn gemaf einer im System
hinterlegten Vorgabe oder eines dafiir vorgesehenen Algorithmus
unterstiitzen.
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Soweit zur Theorie, doch was bedeutet das in der Praxis fiir den Per-
sonaler? Zunachst sollte man definieren, mit welchen Prozessen wir
es im Personalbereich zu tun haben und welche Beteiligten in dem
Prozess eine Rolle spielen.

Bei den Beteiligten ist es relativ klar fest zu legen. Hier gibt es zum
einen den Mitarbeiter selbst (oder auch einen potenziellen Mitar-
beiter, also einen Bewerber), seinen Vorgesetzten, Gremien wie zum
Beispiel den Betriebsrat oder die Schwerbehindertenvertretung, ex-
terne Stellen wie zum Beispiel das Finanzamt, Stellenborsen oder
Juristen und zum Schluss die Personalabteilung, evtl. noch aufge-
teilt nach administrativen Abteilungen und zum Beispiel den HR
Business Partner.

Bei den Prozessen kann man zwischen einfachen einstufigen Ge-
nehmigungsprozessen (zum Beispiel die Genehmigung eines Ur-
laubsantrags durch den Vorgesetzten) bis hin zu komplexen Verfah-
ren eines Eintritts mit allen Genehmigungen und Abstimmungen
eines Arbeitsvertrags unterscheiden. Und allein wenn man den
letzten Punkt betrachtet, sieht man die mogliche Bandbreite eine
Workflowsystems.

Flexibilitét vs. Standardisierung

Auch wenn ein Eintritt ein Eintritt oder eine Urlaubsgenehmigung
eine Urlaubsgenehmigung ist, so unterscheiden sich diese Prozesse
oftmals im Detail. Und dann niitzt das beste System nichts, wenn
sich das ganze Unternehmen nur noch an die vorgegebenen Prozesse
des Herstellers halten muss. Sicherlich haben die Hersteller viel Er-
fahrung in der Gestaltung der Prozesse und haufig ein best practice
Modell entwickelt. Aber das beste Modell niitzt nichts, wenn Sie da-
fiir das komplette Unternehmen umstrukturieren miissen. Verglei-
chen Sie das Thema mal mit einem ganz anderen Beispiel. Wenn Sie
heute ein Fertighaus kaufen und ihr Wohnzimmer hat nur 3 Meter
Wand, dann miissen Sie ihre 4 Meter lange Schrankwand entwe-
der abschneiden oder sie kdnnen das Fertighaus nicht nutzen. Ge-
nauso verhdlt es sich mit den Prozessen. Sicherlich kénnen Sie ihre
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Schrankwand (Prozesse) an der einen oder anderen Seite abschnei-
den, aber wenn dahinter ganze Betriebsvereinbarungen hdngen, die
sie kiindigen oder dndern miissen, wird es mit dem Standardsystem
sehr schwer. Es gilt also, die optimale Balance zwischen Standardi-
sierung und Individualisierung zu finden.

Anforderungen an ein System

Will man sich dem Thema Workflowsystem nahern, gilt es, sich im
ersten Schritt Gedanken tiber die notwendigen Anforderungen zu
machen. Dabei muss ein modernes System folgende Anforderungen
je nach Unternehmen mehr oder weniger erfiillen:

. Flexibilitat

. Usability

. Schnittstellen

. Integration in andere Systeme
Flexibilitat

Wie im Vorfeld beschrieben, muss ein Workflowsystem in der Lage
sein, sich den Prozessen und Strukturen in einem Unternehmen
anzupassen. Natiirlich sollte man die Einfithrung eines solchen Sys-
tems immer als Chance nutzen, um sich tiber eingefahrene Prozesse
und Strukturen Gedanken zu machen und auch mal , heilige Kithe
zu schlachten”. Wir wissen aber alle aus der Praxis, dass dies nicht
immer in ein paar Wochen erledigt ist und da ist es ratsamer, erst
einmal das System einzufiithren und die Veranderungen dann im
Laufe der weiteren Optimierung der Systeme vorzunehmen. Denn
lieber verdndert man erst einmal nur zwei oder drei Themen und
fithrt ein System schneller ein, als jahrelang auf die optimale Lésung
zu warten, die am Ende dann doch wieder anders kommt, als es ge-
plant war. Dabei gilt es, das eine zu tun ohne das andere zu lassen.

Usability

Je nachdem, wie es ein Unternehmen gewohnt ist, mit digitalen Pro-
zessen umzugehen, spielt die Usability eine wesentliche Rolle. Die
Vorzeigeunternehmen, die solchen Systeme einfithren, kommen
meistens aus der IT-Branche, wo es Mitarbeiter gewohnt sind, mit
Systemen umzugehen und denn ganzen lieben Tag mit digital ge-
stiitzten Prozessen umzugehen. Doch ganz anders verhdlt es sich
bei anderen Branchen. Nehmen wir doch einmal als Beispiel eine
Pflegeeinrichtung, in der hauptséchlich Kranken- oder Altenpfleger
arbeiten. Deren Hauptjob ist es, sich mit den Menschen zu beschaf-

tigen und ihnen tagtaglich zu helfen. Da spielt das Thema IT (zum
Gliick) eine absolut untergeordnete Rolle - und auch das kennen wir
aus dem eigenen Alltag - wenn dann das System so komplex ist, dass
ich jedes Mal eine Schulung benétige, um es zu bedienen, dann wird
es nie die notwendige Akzeptanz bekommen.

Schnittstellen

Betrachtet man den Markt der Workflowsysteme kann man grund-
sdtzlich zwei Modelle unterscheiden. Die einen sind integriert in be-
stehende Personalwirtschaftssysteme, die anderen sind ,neutrale”
Workflowsysteme, die als Stand-Alone-Losung funktionieren. Nun
beide Ansatze haben sicherlich ihre Daseinsberechtigung, dennoch
muss man sich auch hier Gedanken iiber die eigenen Vorstellungen
und Strategien machen. Natiirlich hat es gewisse Vorteile, wenn
Sie zum Beispiel ein ERP-System im Einsatz haben und dann den
Workflow des ERP-Systems nutzen. Sie haben das System bereits in-
stalliert und miissen ,nur ein weiteres Modul freischalten bzw. nut-
zen. Nun, das mag funktionieren, wenn Sie im Unternehmen eine
100%ige Strategie fiir ein Systemefahren und wirklich nichts anderes
nutzen, als dieses ERP-System, aber auch hier ist die Praxis dann
haufig wieder eine andere. Selbstverstdandlich werden die ERP-Sys-
temhersteller immer dafiir pladieren, ihren Workflow einzusetzen,
héufig aber auch als Vertriebsargument, um dann auch andere Mo-
dule des Systems einzusetzen. Doch wie hdufig nutzen Unterneh-
men allein schon im Personalwesen eine Vielzahl von unterschiedli-
chen Systemen. Eine Software fiir die Abrechnung, eine Software fiir
die Zeitwirtschaft, Tools fiir das Beurteilungswesen oder spezielle
Losungen fiir das Bewerbermanagement. Und jedes dieser Systeme
bietet auch Workflows an, nicht selten aber nur innerhalb ihrer Lo-
sung bzw. ihres Aufgabengebiets. Doch Personalprozesse lassen sich
eben nicht nur nach den einzelnen Lésungen unterscheiden son-
dern sind wesentich komplexer und tibergreifender - und dann wird
es bereits schwierig, wenn man sich auf ein Tool stiitzt.

Daher finden immer mehr ,neutrale* Workflowsysteme Einzug
in Unternehmen. Diese haben mehrere Vorteile gegeniiber den
eingangs erwahnten Losungen. Sie sind auf der einen Seite darauf
spezialisiert, andere Systeme mittels Schnittstellen sowohl auszu-
lesen als auch zu beschreiben. Zum anderen hat der User nur ein
System mit einer Oberfliche und einer Vorgehensweise zu bedie-
nen und merkt gar nicht, welche einzelnen Systeme im Hintergrund

,Je nachdem, wie es ein Unternehmen gewohnt
ist, mit digitalen Prozessen umzugehen, spielt
die Usability eine wesentliche Rolle.” - rhomas eggert
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laufen. Nehmen wir als Beispiel nur so etwas einfaches wie einen
Urlaubsantrag. Ein reines Workflowsystem ist in der Lage, aus dem
Abrechnungssystem die richtigen Urlaubstage abzufragen, aus dem
Zeitwirtschaftssystem die Urlaube der Kollegen aus dem Team dar-
zustellen und aus dem System des Stellenplans den richtigen Vorge-
setzten zu filtern. Dies wird dann einheitlich auf einem Bildschirm
dargestellt und nach der Genehmigung in die richtigen Systeme mit
den richtigen Daten geschrieben. Ohne dass der User merkt, dass
zum Beispiel fiir den Stellenplan SAP, fiir die Abrechnung LOGA
und fiir die Zeitwirtschaft ATOSS genutzt werden. Und wenn dann
diese Info auch noch an eine externe Stelle geschickt werden soll,
kann das ein neutrales Workflow-System auch erledigen, egal ob per
mail oder Brief inklusive Ablage in die digitale Personalakte.

Integration in andere Systeme

Ein Teil der notwendigen Integration in andere System wurde be-
reits unter dem Begriff Schnittstellen beleuchtet. Wichtig ist aber
auch die Integration in andere Kommunikationssysteme im Un-
ternehmen. Hier spielt vor allem ein eventuell vorhandenes Intra-
net eine wichtige Rolle. Das Workflowsystem sollte sich voll in das
Intranet einfiigen und nicht als eigenes System ,nebenher” laufen.
Denn auch das ist ein wichtiger Faktor zur Akzeptanz des Systems.
Was niitzt das beste Workflowsystem, wenn plétzlich das gesamte
Layout (das kann man vielleicht noch verschmerzen) sich vom ge-
wohnten Intranet unterscheidet aber vor allem die gesamte Benut-
zerfithrung nicht dem Unternehmensstandard entspricht. Das be-
ginnt bei so einfachen Themen wie der Anordnung und Gestaltung
von Meniis und endet bei der Darstellung von Icons oder anderen
Gestaltungselementen.

Betriebsmodell

Selber machen oder nicht - auch hier stellt sich die Frage des Be-
triebsmodells. Es geht aber nicht nur um den Betrieb der Soft-
ware. Diese ist sowohl intern als ,On Premise - Losung als auch
im Outsourcing (SaaS oder ASP) moglich und die Vor- und Nach-
teile zwischen den beiden Varianten werden immer wieder heif3
diskutiert. Vielmehr sollte man sich aber auch Gedanken tber die
laufende Pflege des Systems machen. Macht es wirklich Sinn, extra
Mitarbeiter auszubilden, die dann das Workflow-System auch ent-
sprechend anpassen konnen oder soll sich das Unternehmen viel
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mebhr auf seine Prozesskompetenz konzentrieren und dem Dienst-
leister bzw. Softwarehersteller die Vorgaben machen, damit dieser
dann das Ganze im System umsetzt. Denn hdufig ist es nun mal so,
dass sicherlich gerade bei der Einfiihrung viel am System angepasst
werden muss - danach sind Anderungen aber eher selten. Oder ver-
dndern Sie tdglich Thre Prozesse und miissen damit das System an-
passen. Und nur fiir ein paar laufenden Anderungen im Jahr extra
das ganze KnowHow vorzuhalten, macht auch nicht wirklich Sinn.

Einfithrungskonzept

Bei der Einfithrung kann man grundsitzlich unterscheiden zwi-
schen dem berithmten ,Big Bang“ oder einer schrittweisen und
,schleichenden” Einfiihrung solcher Systeme. In der Praxis hat es
sich bewahrt, die Systeme in kleinen Schritten einzufiihren. Dies hat
den Vorteil, dass man die Benutzer langsam an die neuen Techniken
heranfiithren kann und nicht sofort das ganze Unternehmen damit
unter Umstanden {iberfordert wird und zum Stillstand kommt. Wa-
rum nicht in einem ersten Schritt nur einen Workflow zur Geneh-
migung von Urlauben starten oder die Genehmigung von Dienstrei-
sen? Alles Weitere kann dann in weiteren Mafdnahmen umgesetzt
werden. Und so verliert ein Workflow-System auch schnell den
Schrecken, den es vielleicht vorher hervorgerufen hat.

Markt

Zur Zeit versuchen viele Unternehmen auf den vermeintlich lukrati-
ven Markt der Workflowsysteme aufzuspringen. Zum einen sind dies
Hersteller von digitalen Akten oder DMS-Systemen, die nun versu-
chen, die digitalen Dokumente irgendwie mit Workflows durch das
Unternehmen zu senden. Hier muss man aber beachten, dass das
Thema Dokumentenablage ein eher sehr starres (wenn auch sehr
wichtiges Thema) ist. So wurden die Aktensysteme entsprechend
unflexibel entwickelt und die daraus resultierenden Systeme sind
dann eher dazu da, um die Dokumente von A nach B zu schicken,
ohne die notwendige Intelligenz in den Prozessen abzubilden.

Die andere Gilde sind die Hersteller von ,,allgemeinen” Personalsoft-
ware-Systemen. Wie im Bereich Schnittstellen beschrieben, haben
diese Systeme in der Regel Probleme, wenn sie mit anderen vor- oder
nachgelagerten Systemen kommunizieren und Daten austauschen
miissen.

Thomas Eggert ist geschaftsfihrender Gesellschafter bei der BEGIS GmbH. Schon
seit fast 30 Jahren beschaftigt er sich mit dem Thema Personalarbeit, ob zuerst als
Personalmanager oder spater als Partner der Personalmanager. Seine Themen sind
vor allem das operative Personalmanagement, das neben den Themen wie Recruiting
oder Personalentwicklung die Basis des Personalgeschafts absichert und die Effizi-
enz in modernen Personalabteilungen. Er ist in mehreren Gremien tatig, betreibt einen
eigenen Blog (www.noch-ein-hr-blog.de), ist als Autor tatig und engagiert sich in der
Zukunftsinitiative Personal.
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HR-IT als Motor im Rahmen-
werk fur HR-Exzellenz

AUTOR: Michael Wahler (WAHLER Human Resources)

Von HR-Datenmanagement und digitalen Akten tiber Workflows bis zu HR-Intelligence und Aufga-

benmanagement

HR-Exzellenz wird durch die vier Parameter Strategie, Orga-
nisation, Portfolio und Effizienz definiert. Ein wesentlicher
Treiber fiir die Effizienz stellt die Unterstiitzung der Prozes-
se mit angemessenen IT-Systemen dar. Durch die richtigen
Systeme und deren Integration wird sowohl die Leistungs-
fahigkeit als auch die Qualitdt der Prozesse gesteigert und
fithrt damit zu HR-Effizienz. Daher erweist sich die HR-IT
zunehmend als der Motor und Antrieb bei der Erreichung
von HR-Effizienz und damit auch HR-Exzellenz.

Personalarbeit wird heute in allen Unternehmen durch IT-Syste-
me unterstiitzt. Selbst kleine Unternehmen mit nur einem Mit-
arbeiter verwenden indirekt bei ihrem Steuerberater Software
fir die Entgeltabrechnung. Mit zunehmender Mitarbeiterzahl
steigen die Anforderungen an die Personalarbeit. Daher ist es we-
sentlich, dass die Auswahl der IT-Unterstiitzung fiir die HR-Pro-
zesse unter anderem an die Besonderheiten, die Anforderungen,
die Kultur und die Strategie des Unternehmens angepasst wer-
den muss und somit angemessen sein sollte. Sicherlich sollte die
IT-Unterstiitzung bei Grofikonzernen anders ausgepragt sein als
bei KMUs. Die Effizienz kann daher nur relativ gemessen werden,
immer in Abhédngigkeit der Angemessenheit und der Auspragung
der Systeme. Effizienztreiber hingegen kénnen unabhéingig von
den unternehmensindividuellen Rahmenbedingungen definiert
werden.

Zwei Reifegradkriterien: Grad der Systemunterstiitzung und
Integration

Die Effizienz lasst sich anhand zweier Reifegradkriterien beurtei-
len: Systemunterstiitzung und Integration (s. Abbildung 1). Es ist
wichtig zu erarbeiten, welche Effizienztreiber in welcher Auspra-
gung mit IT unterstiitzt werden sollen (Systemunterstiitzung).
Eine Unterstiitzung mit Excel oder Word ist in der Regel besser
als Papier aber weniger leistungsfahig als eine dedizierte Appli-
kation. Dennoch kann bei der wirtschaftlichen Betrachtung eine
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Loésung mit Microsoft Office Komponenten angemessen sein.
Neben der reinen Unterstiitzung von Prozessen mit IT wird die
Effizienz von der Vernetzung und Integration der Systeme iiber
Schnittstellen beeinfluf$t (Integration).

Reifegradmatrix
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Abbildung 1: Reifegradmatrix IT-Systeme

Bei den Schnittstellen gibt es ebenfalls verschiedene Auspragun-
gen wie zum Beispiel manuelle, tiber CSV-Dateien, Batch-Schnitt-
stellen oder Real-time-Schnittstellen. Auch diese kdnnen bewertet
werden. Zusammen werden die Unterstiitzung mittels IT und de-
ren Vernetzung in einer Reifegradmatrix dargestellt. Dem Modell
liegen Effizienztreiber zugrunde, die einzeln sowie in ihrer Vernet-
zung untereinander durch IT-Systeme unterstiitzt werden sollten.
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Sechs Effizienztreiber in der HR-IT im Uberblick

Sechs Treiber in der HR-IT kénnen die HR-Effizienz maf3geblich
unterstiitzen: das Datenmanagement fiir Support- und Kernpro-
zesse, HR Business Intelligence, Workflow- und Self-Service-Sys-
teme sowie Aufgabenverwaltung und Dokumentenerzeugung.

Datenmanagement Supportprozesse

Der erste Effizienztreiber in HR-Abteilungen ist die Unterstiit-
zung der Supportprozesse. Dies umfasst neben der Entgeltab-
rechnung und der Zeitwirtschaft (positiv wie negativ) auch
grundlegende Reporting-Funktionalitdt und schlief3t die Stamm-
datenverwaltung ein. Dieser Treiber kann als Basis fiir alle ande-
ren verstanden werden.

HR-Effizlenz durch angemessene HR-IT

Abbildung 2: Effizienztreiber in der HR-IT

Datenmanagement Kernprozesse

Die ndchste Stufe zur Effizienzsteigerung liegt in der Unterstii-
zung der HR-Kernprozesse durch IT-Systeme. Hier sind Systeme
zum Beispiel fiir das Recruiting, das Talentmanagement, Kompe-
tenzmanagement oder Innovations- und Wissensmanagement
zu erwahnen. Mehr als in den Supportprozessen hangt die Aus-
gestaltung der Systeme bei diesem Effizienztreiber von der Gréfie
der Unternehmen ab. Fiir Prozesse, die nur selten und fiir we-
nige Mitarbeiter durchzufithren sind, machen haufig komplexe
IT-Anwendungen keinen wirtschaftlichen Sinn.

Oft lassen sich schon durch eine struktrierte Datenerfassung mit
elektronischen Formularen und schlanke, auf das Thema spezi-
alisierte Losungen gute Erfolge erzielen. In jedem Fall sollte die
Entscheidung einer kritischen wirtschaftlichen Betrachtung un-
terzogen werden.

HR Business Intelligence

Fiir die Steuerung der HR-Funktion ist es notwendig, dass belastba-
re Zahlen und Daten zur Verfiigung stehen. In Zeiten von Big Data
sollten Kennzahlen erhoben, verkniipft und interpretiert werden.
Haufig ist dies mit den Informationen aus den Stammdaten- und
Abrechnungssystemen nicht ausreichend moglich. Hier bieten sich
Systeme wie zum Beispiel Qlick View an, die Daten aus unterschied-
lichen Quellen sammeln und nach definierten Regeln grafisch auf-
bereiten und darstellen. Die Méglichkeit dynamisch zu aggregieren
und zu detaillieren schafft Transparenz und Ubersicht.
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Self Services und elektronischer Workflow

Eine weiterfithrende Steigerung der Effizienz kann durch soge-
nannte Self Services und die Unterstiitzung der Arbeitsablaufe
durch elektronische Workflows erreicht werden. Damit wird der
Grundsatz beriicksichtigt, dass Daten dort erfasst werden sollen,
wo sie entstehen oder zuerst bekannt werden. Die doppelte Er-
fassung von Daten sowie Medienbriiche wird dadurch vermie-
den. Die Weiterleitung und Genehmigung von Antragen und Da-
ten wird dann elektronisch erledigt. Die Postlaufzeiten und der
Verlust von Unterlagen wird reduziert was die Geschwindigkeit
des Prozesses sowie die Qualitat der Daten verbessert. Insbeson-
dere durch die fortschreitende Digitalisierung unseres Alltags,
zum Beispiel durch die Nutzung von Smartphones, steigt die
Verfiigbarkeit und Akzeptanz bei den Mitarbeitern. War friither
der Vorbehalt gegeniiber Self Services sehr grof3, so erwarten die
nachfolgenden Generationen zunehmend ein entsprechendes
Angebot von Unternehmen. Die Softwareanbieter reagieren auf
diese Anforderungen zunehemend durch sogenannte Cloudlo-
sungen und Apps.

Aufgabenverwaltung

Fiir die Steigerung der Qualitdt und die Zuverlassigkeit bei der Be-
arbeitung von Aufgaben im Personalbereich liegt viel Potenzial in
der Organisation der anstehenden Aufgaben inklusive der Bear-
beitung der Anfragen von Mitarbeitern und Fihrungskraften. Die
Verwendung von Klarsichthiillen oder Wiedervorlagemappen war
iiber viele Jahre hinweg eine gern gesehene Methode, um die anste-
henden Aufgaben zu tiberblicken. In der Regel war es den

Abbildung 3: Kennzahleniibersicht Aufgabenverwaltung

HR-Mitarbeitern selbst tiberlassen, wie sie ihre Aufgaben organi-
sieren. Im Urlaubs- oder Krankheitsfall hat die HR-Organisation
aber immer Miihe dieses System ohne Beeintrachtigung fort-
zufithren. Daher haben optimierte Organisationen wie Shared
Service Center Tools zur Erfassung und Steuerung der Aufgaben
eingefiihrt. Durch die neu gewonnene Ubersicht {iber die Anzahl
von Themen, Anfragen und Auftrigen konnen Kapazititen bes-
ser geplant und Erfolge wie Termintreue und Bearbeitungsvolu-
men kommuniziert werden.
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Durch die tibersichtliche Darstellung von Kennzahlen wird das
HR-Management in die Lage versetzt, Brennpunkte rechtzeitig
zu erkennen und gegenzusteuern. Dadurch steigt die Qualitat in
der Bearbeitung. Wird diese Transparenz mit einer Neuordnung
der Arbeitsorganisation kombiniert, kann auch die Leistungsfa-
higkeit deutlich gesteigert werden.

Dokumentenerzeugung und Archivierung

Die Arbeit im Personalwesen miindet fast immer in die Produk-
tion von Schriftstiicken wie zum Beispiel Arbeitsvertrage, Be-
scheinigungen, Antrdge, Vollmachten, Zeugnisse, personalisier-
te Briefe und E-Mails an Mitarbeiter und Externe. Eine Fiille an
Richtlinien, regulatorischen Vorgaben sowie das nationale und
internationale Arbeitsrecht machen die Dokumentenerzeugung
zu einer komplexen und aufwandigen Arbeit, die ein hohes Feh-
lerrisiko birgt. Versehentliches Uberschreiben bestehender Vor-
lagedateien, uneinheitliche Formulierungen sowie Rechtschreib-
und Layout-Fehler mindern die Qualitdt der Arbeit und binden
Ressourcen. Dennoch nutzen viele Unternehmen nach wie vor
Textverarbeitungsprogramme wie MS Word fiir die Dokumete-
nerzeugung. Der durch die Dateniibertragung aus dem ERP-Sys-
tem entstehende Medienbruch ist jedoch fehleranfillig und
macht diese Prozesse zu wahren ,Zeitfressern”. Zusatzlich birgt
dieses Vorgehen Risiken beziiglich der Einhaltung der Complian-
ce-Richtlinien. Der Einsatz eines Systems wie ESCRIBA als mo-
dernes Dokumentensystem unterstiitzt die effiziente, einheit-
liche und rechtssichere Erstellung von Dokumenten und starkt
damit nachhaltig das Personalmanagement.

Abbildung 4: Dokument Management Architektur (in Anlehnung an ESCRIBA)

Durch die Vernetzung mit dem System zur Stammdatenverwal-
tung werden die Stammdaten direkt in das zu erstellende Doku-
ment iibernommen. Die Archivierung erfolgt dann in einer elek-
tronischen Personalakte (z.B. Begis). Ddurch steigt die Qualitat
der Dokumente und gewdhrleistet die Rechtssicherheit und die
Bearbeitungszeiten sinken.

Der IT-Bebauungsplan stellt die HR-IT-Landschaft grafisch dar
Neben der thematischen Unterstiizung spielt aber auch die
Auspragung sowie die Integration der Systeme eine wesentliche
Rolle. Durch einen Abgleich des im Unternehmen verwendeten
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HR-Leistungskatalogs mit den eingesetzten IT-Systemen und
Anwendungen kann ein sogenannter Bebauungsplan erstellt
werden. Darin werden die Systeme, deren Verbindungen (die
Schnittstellen) sowie die damit unterstiitzen HR-Prozesse darge-
stellt.

Mit zunehmender Anzahl der zu unterstiitzenden HR-Prozesse
und den damit erforderlichen Funktionalitdten steigt die Kom-
plexitdt und damit hdufig auch die Anzahl der Systeme. Bei der
Gestaltung der HR-Systemwelt ist es wesentlich, dass die redun-
dante Haltung und Pflege von Daten vermieden wird. Dies wird
durch einen automatisierten Datenaustausch tiber Schnittstellen
erreicht. Werden also alle Themen mit geeigneten und angemes-
senen IT-Systemen unterstiitzt und werden diese sinnvoll mitein-
ander vernetzt, konnen Medienbriiche, doppelte Datenerfassung
und doppelte Datenhaltung reduziert oder eliminiert werden.
Dadurch steigt die Datenqualitit und die Leistungsfihigkeit der
Personalorganisation.

i !
- an | Do -
GET & Benefits SERE ST
:a_-\ _. . |-|.. ||. o  manage At ' Orgrmanager =
L P management | ki

Abbildung 5: Schematischer HR-IT-Bebauungsplan

Der Ansatz von WAHLER Human Resources fiir HR-Effizienz
durch HR-IT

WAHLER Human Resources verfiigt iiber jahrelange Erfahrung
bei der Analyse, dem Design und der Auswahl einer angemesse-
ner HR-IT-Infrastruktur fiir Unternehmen jeder Grofie. Fir die
Planung einer geeigneten HR-IT-Architektur empfiehlt sich fol-
gende Vorgehensweise:

Fir die Erstellung der erwdhnten Reifegradmatrix wird zundchst
mittels eines Prozessmodells die aktuelle Prozesslandkarte er-
stellt. Danach werden die bereits im Einsatz befindlichen Sys-
teme und Applikationen je Prozess erhoben und anschlieffend
anhand der Zuordnung zu den Effizienztreibern nach Systemun-
terstlitzung und Integrationsgrad bewertet. Das Ergebnis ist die
in Abbildung 1 dargestellte Ubersicht zur Reifegradmatrix IT-Sys-
teme. Daraus lasst sich der Ist-Bebauungsplan anfertigen, indem
die logischen Systeme und die Schnittstellen untereinander sche-
matisch dargestellt werden.

Fir die Erstellung des Soll-Bebauungsplanes muss zundchst die

Soll-Prozesslandschaft dargestellt werden. Dazu werden aus der
HR-Strategie die strategischen Handlungsfelder definiert und
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mit dem Ist-Bebauungsplan eine Gap-Analyse durchgefiihrt. Dabei werden sowohl die
fehlenden Systeme identifiziert als auch Redundanzen in der Ist-Systemlandschaft er-
kannt. Anschlieflend wird der angestrebte Reifegrad vor dem Hintergrund der Ange-
messenheit definiert. Mit diesen Informationen wird der Soll-Bebauungsplan erstellt.
Bestehende Systeme werden bei Bedarf konsolidiert, ersetzt oder erweitert. Wichtig ist
dabei, die bereits getatigten Investitionen soweit wie moglich zu nutzen.

Enfweckiung

Erstellung
Tystema
eindGhren

Abbildung 6: Vorgehensweise IT-Architektur

Aus dem Soll-Bebauungsplan werden durch die Gegeniiberstellung mit dem Ist-Bebau-
ungsplan die zukiinftig erforderlichen Mafinahmen fiir die Erreichung der Soll-Archi-
tektur beschrieben

und priorisiert. Aufierdem wird fiir jede Mafinahme ein Business Case erstellt, der im-
mer weiter verfeinert wird. Mit der Priorisierung der Mafinahmen wird eine Roadmap
fiir die Implementierung der Systeme entwickelt. Anschliefend werden je nach Priori-
sierung die Pflichtenhefte fiir die Systeme erstellt, die Systemauswahlen durchgefiithrt
und die Systeme implementiert. Am Ende steht die definierte IT-Systemarchitektur und
damit HR-Effizienz.
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Die digitale Personalakte

AUTOR: Thomas Eggert (BEGIS GmbH)

Grundsétzliches zur digitalen Personalakte

Gerade die Personalarbeit ist von vielen administrativen Prozes-
sen gepragt. Diese Prozesse sind in der Regel Papier gebunden
und daher in der taglichen Abwicklung nur mit hohem manu-
ellen Aufwand zu bewdltigen. Nachdem der manuelle Prozess
erledigt ist, bleibt immer noch das eigentliche Dokument {ibrig.
Diese Dokumente konnen aber nach Abschluss nicht einfach ver-
nichtet werden, sondern miissen nach gesetzlichen Regeln auf-
bewahrt werden.

Die Dokumente, die einem einzelnen Mitarbeiter zugeordnet
werden kénnen, wurden in der Vergangenheit immer in der Per-
sonalakte abgelegt. Es gibt wohl kaum eine Personalabteilung,
die nicht Schranke oder sogar Keller voller Akten besitzt. Doch
gerade diese Papierakten beinhalten mehrere Probleme in der
taglichen Arbeit. Zum einen verbringen wir sehr viel Zeit damit,
Dokumente in die entsprechenden Akten abzulegen und einzu-
sortieren. Auch ist das Suchen von Dokumenten mit einem sehr
hohen manuellen Aufwand verbunden. Uberhaupt nicht mehr
auffindbar sind in der Regel Dokumente, die einmal aus Versehen
falsch abgelegt wurden. Ein weiteres Thema bei der Behandlung
von Papierakten ist die Sicherheit, denn nicht immer werden
bei der Behandlung von Papierdokumenten die entsprechen-
den Sicherheitsvorschriften erfillt. Da liegen Personalakten in
einfachen nicht abschliefSbaren Schranken, da ist mal das Biiro
der Personalabteilung nicht abgesperrt und jeder hat Zugang,
oder ein Sachbearbeiter hat eine offene Personalakte auf seinem
Schreibtisch liegen und vergisst, diese bei Besuch wegzunehmen.
Sie sehen also, die Arbeit mit Papier Dokumenten ist weder effizi-
ent noch zu 100% sicher.

Seit mehreren Jahren setzt sich daher in Personalabteilungen
immer mehr die digitale Personalakte im Unternehmen durch.
War die digitale Personalakte vor 20 Jahren fiir Unternehmen we-
der erschwinglich, noch haben sie sich in einem rechtssicheren
Raum bewegt, so hat sich jedoch in den letzten Jahren extrem viel
verdndert. Das vorliegende Whitepaper behandelt diese Aspekte.
Effizienz- und Qualitétssteigerung durch die digitale Personal-
akte
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Wie eingangs erwdhnt, verbringen Mitarbeiter sehr viel Zeit
damit, Dokumente zu bearbeiten, abzulegen, zu suchen und
wiederzufinden. Aktuellen Studien zufolge verbringt man ca.
50 - 80% der Arbeitszeit damit, Dokumente zu suchen. Umso
schwieriger wird es, wenn nicht sogar ganz unmoglich, falsch
abgelegte Dokumente wiederzufinden. Und wie es die Praxis
so will, sind dies in der Regel die Dokumente, die man am drin-
gendsten benétigt. Doch damit kann ein elektronisches Archiv
Abhilfe schaffen. Moderne Systeme ermdglichen es, Dokumente
so abzulegen, dass der User auf der einen Seite weiterhin das Ge-
fiihl hat, mit einer realen Akte zu arbeiten aber dennoch samtli-
che Moglichkeiten einer IT gestiitzten Dokumentenverarbeitung
nutzt und auch jederzeit Dokumente einfach wieder findet.

In den heutigen digitalen Personalaktensystemen konnen so-
wohl bisherige Strukturen der Papierakte abgebildet werden und
diese erleichtern somit den Personalsachbearbeitern im tégli-
chen Umgang mit den digitalen Systemen - aber damit alleine ist
nicht Schluss bei der taglichen Bewaltigung der Dokumente. Bis-
her war es tiblich, dass es in Personalabteilungen zwei Arten von
Akten gab. Zum einen die klassische Personalakte, in der Doku-
mente wie zum Beispiel der Arbeitsvertrag, Einstellungsbogen,
Beurteilungsbogen, Disziplinarmafinahmen oder andere, das
Arbeitsverhaltnis betreffende Dokumente, hinterlegt sind. Zum
anderen die hdufig sogenannte Abrechnungsakte, in der alle fiir
die Gehaltsabrechnung notwendigen Dokumente abgelegt sind.
Dazu gehéren zum Beispiel die Lohnsteuerkarte (so lange es die-
se noch gibt), der Sozialversicherungsnachweis oder auch eine
Kopie der monatlichen Gehaltsabrechnung. Allein schon diese
zweifache Aktenfithrung, bei der nicht selten Dokumente dop-
pelt in beiden Akten abgelegt wurden, ist in der taglichen Praxis
sehr aufwandig. In einer digitalen Personalakte wird nicht mehr
zwischen der eigentlichen Personalakte und der Abrechnungsak-
te unterschieden. Vielmehr wird pro Mitarbeiter eine elektroni-
sche Akte angelegt, in der saimtliche Dokumente zu einem Mitar-
beiter gesammelt werden. Zugriffe auf einzelne Dokumente oder
Dokumentenarten erfolgen dann durch eine detaillierte Berech-
tigungsstruktur, die in Rollen und Funktionen definiert wird. So
kann weiterhin festgelegt werden, dass Gehaltsabrechner zum
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Beispiel nur Dokumente sehen konnen, die die Gehaltsabrech-
nung betreffen und der Business Partner Personal nur Dokumen-
te sieht, die er fiir seine tagliche Arbeit benétigt.

Rein optisch findet man in modernen Systemen weiterhin Rei-
ter, wie von der Papierakte gewohnt. Innerhalb des Reiters sind
die Dokumente dann noch einmal unterschieden nach Doku-
mentenarten. Die Reiter kénnen sehr schnell nach anderen ge-
wiinschten Kriterien sortiert werden. Dies Kriterien sind zum
Beispiel die Dokumentenarten, aber auch Informationen wie
zum Beispiel das Ablagedatum, ein Loschdatum, eine Wieder-
vorlage oder dhnliches.

Sollte ein Dokument einmal aus Versehen auch in einer elektro-
nischen Personalakte falsch abgelegt sein, so hat man jederzeit
die Moglichkeit, Dokumente durch die Verkniipfung von Schlag-
worten im Rahmen einer Volltextsuche wiederzufinden. Natiir-
lich immer unter Beriicksichtigung von Zugriffsrechten fiir den
einzelnen Sachbearbeiter. Damit ist es normalerweise moglich,
jedes verloren geglaubte Dokument jederzeit schnell wieder im
Zugriff zu haben. Allein dieser Vorteil macht eine elektronische
Personalakte unschlagbar - im Vergleich zur bisherigen Aufbe-
wahrung von Personaldokumenten in Papierform.

Und wenn man berticksichtigt, dass in der Regel eine Akte pro
Mitarbeiter ca. 100 Seiten Papier beinhaltet, dann ist schnell er-
sichtlich, wie wichtig ein effizientes Handling der Dokumente ist.

Doch auch die Ablage in einer Personalakte kann digital bereits
wesentlich effizienter gestaltet und abgewickelt werden. Zum ei-
nen miissen Dokumente in einer althergebrachten Variante ein-
zeln gescannt, attribuiert und abgelegt werden, ein Grofiteil der
Dokumente kann dann aber spéter vollkommen automatisch im
System abgelegt werden. Diese ist zum Beispiel moglich bei allen
Dokumenten, die automatisch aus einem vorgelagerten Gehalts-
abrechnungs- oder Personalsystem erzeugt werden. Durch einen
regelmafligen Import dieser Dokumente und der elektronischen
Zuweisung von Attributen miissen diese Dokumente kein wei-
teres Mal von Hand bearbeitet werden. Dokumente, die nicht
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automatisch von Systemen erzeugt werden, kénnen aber auch
durch das hinterlegen von Strichcodes oder QR-Codes schnell in
der Akte abgelegt werden.

Gerade Unternehmen, die ein grofies Filialnetz betreiben oder
generell an verschiedenen Standorten Mitarbeiter beschiftigen,
profitieren stark von einer digitalen Personalakte. Nehmen wir
als erstes den Zugriff des Mitarbeiters auf seine personliche Akte.
Jeder Mitarbeiter hat jederzeit das Recht, alle Dokumente, die
iber ihn abgelegt werden, einzusehen. Bei der Papierakte gibt es
zwei Moglichkeiten. Entweder versenden Sie die Akte an seine
Fihrungskraft oder eine andere, mit Personaldaten vertraute Per-
son, und ermoglichen so dem Mitarbeiter den Zugriff auf seine
personliche Akte. Dies ist aber mit einem nicht unerheblichen
Aufwand verbunden, allein schon der sichere Versand der Akte
muss gewahrleistet sein. Die zweite Moglichkeit ist, dass der
Mitarbeiter von seinem Standort an den Lagerort der Papierakte
reist. Das ist aber sowohl mit erheblichen Kosten, als auch mit
groflem Zeitaufwand verbunden. Haufig ist der Mitarbeiter da-
durch einen kompletten Tag nicht an seinem Arbeitsplatz ver-
fugbar.

Eine weitere Verbesserung im Zugriff ergibt sich auch bei den
jeweiligen Vorgesetzten des Mitarbeiters. Sie konnen iiber eine
entsprechende Benutzersteuerung jederzeit Zugriff auf die Ak-
ten bzw. Akteninhalte ihre Mitarbeiter bekommen. Somit entfallt
auch hier der Aufwand, den Personalabteilungen heute betreiben
miissen, um auch Vorgesetzten Zugriff auf die entsprechenden
Personaldaten zu geben. Denn hdufig gentigen nicht nur die Zu-
griffe auf das Personaldatensystem weil es erforderlich ist, indi-
viduelle Dokumente, zum Beispiel einen Beurteilungsbogen zu
sehen. Ganz nebenbei wird durch ein digitales Personalaktensys-
tem das Risiko einer zusdtzlichen Schattenakte, die Vorgesetzte
haufig sehr gerne fithren, massiv reduziert. Denn genau diese
Schattenakten werden in der Regel nur gefiihrt, weil Vorgesetzte
schnellen Zugriff auf Dokumente benétigen und einfach nicht
bekommen, wenn die Akten zentral an einem anderen Standort
gefiihrt werden.

,Gerade Unternehmen, die ein grofses Filialnetz
betreiben oder generell an verschiedenen Stand-
orten Mitarbeiter beschdftigen, profitieren stark
von einer digitalen Personalakte.” - thomas ggert
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»,Im Rahmen der Einfiihrung einer digitalen Personalakte
nimmt das Berechtigungskonzept einen grofsen Teil der
Projektarbeit ein. Es wird entschieden, wer, wann, wor-
auf Zugriff auf das System hat.” - thomas Fggert

Aber auch die Qualitat der Personalarbeit wird durch eine di-
gitale Personalakte wesentlich verbessert. Neben den oben
aufgefithrten Punkten, wie zum Beispiel die Zeitersparnis oder
der Zugriff der Daten durch den Vorgesetzten, gibt es weitere
Vorteile der digitalen Akte. Stellen Sie sich vor, Sie fithren mit
dem Vorgesetzten eine Personalentwicklungsrunde tiber seine
Mitarbeiter. Wird in diesem Moment eine schnelle Information
aus der Personalakte bendtigt, so kann dies durch mehrere Al-
ternativen ermdglicht werden. Entweder durch Nutzung des PCs
beim Vorgesetzten oder durch die Nutzung der mobilen Variante
einer digitalen Personalakte. Hier haben Personal Mitarbeiter die
Moglichkeit, die Akten Threr zustandigen Mitarbeiter auf einem
Tablett PC oder einem iPad einzusehen - und was gibt es besseres
fiir den Personal Mitarbeiter, als jederzeit bei der Fithrungskraft
auskunftsfahig zu sein.

Sicherheit von digitalen Personalakten

Leider gibt es immer wieder Diskussionen tiber die Sicherheit von
digitalen Ablagesystemen, insbesondere bei den Personalakten.
Doch woran liegt das und was kénnen Unternehmen tun, um auch
bei digitalen Akten die hdchstmdgliche Sicherheit zu gewdhrleisten?

Schauen wir uns erst einmal die heutige Situation an. Nicht selten
sind die Personalakten in einfachen Schrianken bei dem jeweiligen
Sachbearbeiter abgelegt. Schwere Sicherheitsschranke, Sicherheits-
schldsser oder auch feuerfeste Schranke sind eher die Seltenheit.
Auch bei der taglichen Arbeit mit den Akten besteht ein erhebli-
ches Sicherheitsrisiko. Sei es, dass im Personalbiiro Akten offen
liegen und jeder Besucher somit Einsicht in die Personalunterlagen
hat oder sei es auch nur, dass ein Biiro in der Mittagszeit verlassen
ist und auch hier die Akten im tédglichen Gebrauch offen auf dem
Schreibtisch liegen. Wie im vorhergehenden Kapitel bereits ange-
sprochen, lasst es sich auch nicht immer vermeiden, Akten zu ver-
senden oder anderen Personen zur Verfiigung zu stellen. Auch das
ist zum einen mit einem Transportrisiko verbunden, zum anderen
kann auch nicht verfolgt werden, ob der Empfanger der Akte aus-
driicklich im Sinne des Datenschutzes sorgsam damit umgeht.

Wir sehen also, auch die heutige Papierakte gewdhrleistet keinen
hundertprozentigen Schutz vor Missbrauch oder unerlaubter Ein-
sicht durch nicht berechtigte Personen. Warum aber ist nun eine
digitale Losung hier sicherer? Hierbei miissen verschiedene Punkte
betrachtet werden.
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Die Aufbewahrung

Die Aufbewahrung in einem digitalen Archiv folgt einigen
Grundregeln. Die Dokumente miissen in einem Archiv abgelegt
werden, das gewahrleistet, dass die Dokumente nicht auf elekt-
ronischem Wege verandert werden kénnen. Das ist heutzutage
durch mehrere technische Losungen méglich und auch rechtlich
abgesichert. Ausserdem ist es notwendig, eine entsprechende
Datensicherung in regelmafiigen Abstinden sicherzustellen.
Ohne diese kommt aber heutzutage keine professionelle IT Ab-
teilung aus. Allein bereits hier erkennt man den Vorteil der digi-
talen Akte sofort - keine Schranke, die ungesichert in irgendwel-
chen Biiros stehen und jederzeit eine verfiigbare Kopie.

Immer mehr setzt sich auch eine sogenannte ASP-Lésung durch,
dies bedeutet, dass der Betrieb der Software und die Datenhal-
tung / -sicherung in einem externen Rechenzentrum erfolgen.
Dabei handelt es sich noch nicht um eine Cloud-Lésung, die ja
zur Zeit sehr kontrovers diskutiert wird. Am Ende ist es egal, ob
man diese Losung Cloud oder ASP-Lsung nennt, entscheidend
ist der Speicherort der Daten. Ist es in einer offenen internationa-
len Cloud-Lésung nicht immer klar, wo die Daten wirklich liegen
(also eventuell auch im Ausland, in dem es nicht so strenge Da-
tenschutzregelungen gibt wie in Deutschland), so ist es bei einer
yprivate Cloud“ oder ASP-Losung fiir den Nutzer klar, in welchem
Rechenzentrum die Informationen verarbeitet werden. Aus heu-
tiger Sicht ist der Standort Deutschland fiir Personaldaten auf
jeden Fall vorzuziehen.

Der Zugriff

Im Rahmen der Einfiithrung einer digitalen Personalakte nimmt
das Berechtigungskonzept einen grofien Teil der Projektarbeit
ein. Es wird entschieden, wer, wann, worauf Zugriff auf das Sys-
tem hat. Und gerade im Rahmen eines solchen Projekts machen
sich viele Firmen zum ersten Mal konkrete Gedanken, wie sie
genau diese Zugriffe steuern wollen und wer alles Zugriff auf Per-
sonaldaten bekommt. Dann werden Rollen definiert, die genau
festlegen, wer mit welcher Rolle welchen Zugriff hat. So kann
man zum Beispiel eine Mitarbeiterrolle definieren, die festlegt,
dass der einzelne Mitarbeiter nur Zugriff auf seine eigene Akte
bekommt und er auch nur Dokumente lesen darf aber nicht zum
Beispiel drucken oder sogar 16schen darf. Da es die Systeme er-
moglichen, den Zugriff bis auf einzelne Register oder Dokumen-
tenarten zu gestalten, kann so ein wesentlich genauerer Zugriffs-
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schutz definiert werden, als es bei der Papierakte moglich ist.
Durch gesicherte Leitungen oder Zugriffe via Token oder einem
iTAN-Verfahren ist auch der Weg vom Endgerdt zum zentralen
System sicher verfiigbar. So werden auch aufvielen Systemen kei-
nerlei echte Dokumente {iber Leitungen geschickt oder auch auf
dem Endgerat zwischengespeichert. Dies alles zusammengefasst
gewahrleistet die grofdstmogliche Sicherheit fir die digitale Akte.
Genauso verhalt es sich, wenn eine ASP- oder Cloud-Ldsung ge-
wahlt wird.

Kosten fiir die digitale Akte

Eine echte Kosten- / Nutzen-Rechnung nur aufgrund von Akten
ist sicherlich schwierig. Denn der Platz, den die Akten einneh-
men, ist vernachldssigbar und wer kann schon 3 gm Miete kiin-
digen und weniger bezahlen? Anders verhdlt es sich bei Kosten
fiir die Ablage und den Zugriff von Dokumenten. Vor allem beim
Zugriff sind die Einsparungen sofort erkennbar. Allein die Zeit,
die mit der Suche nach Dokumenten verbracht wird, reduziert
sich massiv. Denn durch die Volltextsuche kénnen Dokumente
sehr schnell wieder gefunden werden, auch wenn sie mal in der
digitalen Variante falsch abgelegt wurden. Machen Sie das einmal
mit Papierakten ...

Laufender Betrieb

Je nach gewdhlter Losung (on premise oder ASP/Cloud) unter-
scheiden sich Kosten und Preisstrukturen. Bei der on premise-L6-
sung wird in der Regel ein Einmalbetrag fiir die Lizenz berechnet
und danach eine laufende Wartungsgebiihr, die jahrlich fallig ist
und gewdhrleistet, dass der Kunde immer mit den aktuellen Ver-
sionen der Software versorgt wird. Gleichzeitig empfiehlt es sich,
eine Support-,Flat-Rate” abzuschliessen, so dass zumindest die
Power-User aus der Personalabteilung jederzeit die Moglichkei-
ten haben, beim Hersteller tiber eine Hotline Probleme 16sen zu
konnen.
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Beim ASP- oder Cloud-Betrieb erfolgt die Berechnung nach der
Anzahl der Akten. Das hat den entscheidenden Vorteil, dass im
Preis alles enthalten ist, ob Lizenz, Wartung, Betrieb oder auch
User-Support. Weiterhin sind die Kosten auch klar kalkulierbar,
weil monatlich wirklich nur das fakturiert wird, was auch in An-
spruch genommen wird.

Projekt

Als einmaliger Betrag kommt dann noch das Einfithrungsprojekt

zum Tragen. Im Rahmen eines Projekts werden die individuellen

Themen festgelegt, das sind vor allem:

+ Individuelle Firmendaten

+  Schnittstelle zum Personalsystem

+  Struktur der Akten / Register

+  Festlegung von Dokumentenarten

+  Berechtigungsstruktur

+  Aber auch viele Details, wie Wiedervorlagen, Léschung von
Dokumenten usw.

Dabei spielt es keine Rolle, ob die Akte on premise oder im ASP

/ Cloud betrieben wird. Meist ist ein on premise — Projekt sogar

teurer, da die Software beim Anwender neu installiert werden

muss.

Fazit

Insgesamt gibt es aus heutiger Sicht keine wirklichen Griinde,
Akten noch haptisch zu fiithren und Zeit mit Einsortieren oder
auch Suchen von Belegen zu verbringen. Die modernen Lésun-
gen ermoglichen es, Akten sicher und komfortabel digital zu fiih-
ren und das auch zu einem verniinftigen Preis.

Weiterhin kann die digitale Personalakte der erste Schritt in eine
digitale Verarbeitung von Personaldaten sein. Nicht selten erfolgt
im zweiten Schritt eine Diskussion iiber digitale Prozesse, Work-
flows oder Systeme zur Dokumentenerstellung, die die Arbeit mit
Dokumenten noch weiter vereinfachen.

Thomas Eggert ist geschaftsfuhrender Gesellschafter bei der BEGIS GmbH. Schon
seit fast 30 Jahren beschéftigt er sich mit dem Thema Personalarbeit, ob zuerst als
Personalmanager oder spater als Partner der Personalmanager. Seine Themen sind
vor allem das operative Personalmanagement, das neben den Themen wie Recruiting
oder Personalentwicklung die Basis des Personalgeschafts absichert und die Effizi-
enz in modernen Personalabteilungen. Er ist in mehreren Gremien tatig, betreibt einen
eigenen Blog (www.noch-ein-hr-blog.de), ist als Autor tatig und engagiert sich in der
Zukunftsinitiative Personal.
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Digitalisierung von
Personaldokumenten

AUTOR: Thomas Eggert (BEGIS GmbH)

Grundsétzliches zur Digitalisierung

Der Stellenwert der Digitalisierung von Dokumenten wird durch
die Einfiihrung von digitalen Personalakten oder Workflow-Sys-
temen immer grofer. Gleichzeitig herrscht die landlaufige Mei-
nung, dass ein handelsiiblicher Scanner reicht oder das Mulit-
funktionsgerat Drucker / Kopierer / Scanner ganz einfach diese
Aufgaben tibernimmt.

Nun, das mag funktionieren, wenn es um einfache Themen geht,
mal schnell einen Artikel scannen und an Kollegen weiterleiten
oder ein Dokument fiir die personliche Ablage auf dem Rechner.
Sollen aber Personaldokumente digitalisiert und diese nach allen
Gesichtspunkten des Datenschutzes weiter verarbeitet und ge-
speichert werden, muss man das Thema sicher mit einem ande-
ren Blickwinkel betrachten. Und genau das wollen wir in diesem
White Paper tun.

Um das Thema vertiefter zu betrachten, miissen die unterschied-
lichen Anforderungen genauer untersucht werden. Geht es bei
der Digitalisierung um die , Erstverscannung* von Personalakten,
die laufende Digitalisierung, um die Dokumente dann in einen
Workflow zu geben oder die Digitalisierung, um die Belege nach
Bearbeitung in einer elektronischen Akte abzulegen.

Erstverscannung von Personalakten

Dies ist in der Regel ein einmaliger Vorgang bei der Einfiihrung
einer digitalen Personalakte. Es geht also darum, eine grofie Men-
ge an Akten und Dokumenten einzuscannen und in ein digitales
Archiv zu ibermitteln. Im ersten Schritt muss klar definiert wer-
den, welche Akten tiberfiihrt werden - nur die aktiven Mitarbei-
ter oder auch die Pensionisten, Rentner und ausgeschiedene Mit-
arbeiter? Und wenn auch die ausgeschiedenen Mitarbeiterakten

Competence Book - HR-Effizienz

tbernommen werden sollen, bis zu welchem Datum? So werden
es plotzlich sehr schnell bei Unternehmen mit z.B. 1.000 Mitar-
beitern 1.500 - 2.000 Akten, die digitalisiert werden miissen.

Im zweiten Schritt geht es um die Strukturierung der Akten.
Haufig sind nicht alle Akten in der gleichen Struktur, vor allem
bei alteingesessenen Unternehmen. Da wurde im Laufe der Jah-
re schon mal die Struktur der Akte verandert, aber dann immer
nur bei neuen Akten - und so ergeben sich unter Umstdnden
mehrere Strukturversionen in den bestehenden Akten. Bei der
Uberfithrung in die digitale Akte ist es erforderllich, dass alles in
die einheitliche Struktur der digitalen Akte integriert wird. Da-
bei geniigt es nicht mehr, nur Register in Register zu tiberfiihren,
sondern man muss pro Dokument priifen, in welches Register es
gehort.

Der dritte Schritt legt die Attribute von Dokumenten fest. Die
Attribute sind ein wesentlicher Bestandteil eines digitalen Ak-
tensystems und bedeuten zum Beispiel die Festlegung, um wel-
che Dokumentenart es sich handelt. Dokumentenarten sind
zum Beispiel Vertrage, Beurteilungen, Zeugnisse etc. Nicht sel-
ten werden bis zu 100 verschiedene Dokumentenarten festgelegt,
da diese auch wichtig fiir die Sortierung und spatere Suche von
Dokumenten sind.

Die technische Kldrung ist der vierte Schritt. In Personalakten
sind nun einmal nicht alle Dokumente nur einseitig im DIN A4
Format, sondern es gibt alles - vom kleinen Passbild bis zum
DIN A3 Beurteilungsbogen, vom dicken Urkundenpapier bis
zum diinnen Durchschlagpapier, das in den 8oiger Jahren be-
nutzt wurde. Von geklammerten Dokumenten tiber Losebldtter
bis hin zu sogar geklebten Papieren. Und am Ende gibt es noch
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die berithmten Notizen, Postlt’s oder was sich auch immer in
der Personalakte befindet. Ist dies alles geregelt, ist es notwen-
dig festzulegen, in welchem Format die Dateien erzeugt werden
sollen. Hier hat sich das Format PDF/A durchgesetzt, das auch
im Rahmen der ISO-Norm fiir Langzeitarchive definiert wur-
de. Bei der Scan-Auflésung haben sich 200 dpi als beste Lésung
zwischen Lesbarkeit und Grof3e des Dokuments bewdhrt und ob
Farbe oder nicht entscheidet sich vor allem bei der Lesbarkeit von
Dokumenten.

Hat man diese 4 Schritte hinter sich, wird genau geregelt, in wel-
cher Reihenfolge Akten gescannt werden, da diese in der Regel zu
diesem Zeitpunkt nicht greifbar sind. Wichtig ist daher ein de-
taillierter Zeitplan, so dass jederzeit nachvollziehbar ist, wo sich
gerade eine Akte befindet.

Viele Unternehmen diskutieren in diesem Zusammenhang, ob es
besser ist, die Akten vor der Digitalisierung auf - bzw. auszurdu-
men und Dokumente, die nicht notwendig sind, vielleicht schon
vernichtet werden kénnen (Stichwort Abmahnung). In der Praxis
hat sich jedoch gezeigt, dass es einfacher und schneller ist, erst
die komplette bestehende Akte zu scannen und im Rahmen der
Attribuierung ein ,,Ausmisten durchzufiihren. Einzelne Seiten
lassen sich nun mal per Mausklick schnell 16schen.

Wahrend des Digitalisierungsvorgangs muss auch eine Quali-
tatssicherung durchgefiihrt werden. Diese sollte wie folgt orga-
nisiert sein, damit wirklich ein vollstindige Digitalisierung von
Personalakten gewdhrleistet wird. Hier ein Beispiel, wie die Qua-
litdtssicherung bei einem professionellen Dienstleister erfolgt.

Arbeitsvorbereitung

Die Arbeitsvorbereitung ist die erste Stufe der Bearbeitung. Hier
werden die Personalakten zum Scannen vorbereitet. Das heifdt,
sie werden aus dem Ordner entheftet, Biiro- und Heftklammern
werden entfernt, Haftnotizen umgeklebt u. s. w.. Auch werden
stichprobenartig die Seiten einer Akte gezdhlt und der Quali-
tatssicherung mitgeteilt. In diesen Stichproben wird durch die
Qualitétssicherung tiberpriift, ob die Anzahl der Seiten der Ak-
ten nach der Digitalisierung mit den manuell gezdhlten Seiten
tibereinstimmt.

Digitalisierung

Die Digitalisierung ist die zweite Stufe der Bearbeitung. Das
Scannen erfolgt immer mit einer 100% Uberwachung, d.h. die
Belege werden von einem Mitarbeiter im Scannprozess nie aus
den Augen gelassen. Hierbei kommen Produktionsscanner zum
Einsatz, die einen hohen Seitendurchsatz sicher stellen.

Attribuierung

In der dritten Stufe wird anschliefend an einem dritten Arbeits-
platz attribuiert und die Dokumente getrennt. Auch diesen Pro-
zess verfolgt zu 100% ein Mitarbeiter. Mangelnde Qualitat wird
spatestens hier auffillig. Jede zehnte Akte geht zudem in die 4-Au-
genpriifung und wird von einem vierten Mitarbeiter gepriift. Bei
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der Attribuierung werden zu dem Dokument die Attribute wie
zum Beispiel Personalnummer, Dokumentenart etc. gespeichert.

Laufzettel

Fir jede Kiste mit Akten wird ein Laufzettel mit den zu ver-
arbeiteten Akten und den erforderlichen Schritten angefertigt.
Eine Kiste verldsst einen Arbeitsbereich (Arbeitsvorbereitung,
Digitalisierung, Attribuierung etc.) immer nur vollstindig mit
allen enthaltenen Akten. An einem Arbeitstisch innerhalb ei-
nes Arbeitsbereiches diirfen immer nur die Belege einer Akte
vorhanden sein.

Nach der Digitalisierung von Personalakten stellt sich die Frage
- wohin mit den bisherigen Akten. Auch hier gibt es die un-
terschiedlichsten Losungen. Die sicherlich am uneffektivste
Losung ist es, die Akten auch in Papierform weiter zu fithren.
Damit vergibt sich ein Unternehmen natiirlich die Einsparungs-
moglichkeiten, die sich mit einer digitalen Akte ergeben - aber
es ist mit Sicherheit die sicherste Losung. Denn neben den Da-
ten in einem Rechenzentrum und einem BackUp hat man im-
mer noch die Papierdokumente, auf die im Notfall zugegriffen
werden kann. Sicherlich miissen diese Akten nicht mehr so de-
tailliert einsortiert werden wie vorher, d.h. man kann Beleg fiir
Beleg einfach nach Datum dazu sortieren, aber dennoch bleibt
die Arbeit und die Notwendigkeit, diese Akten sicher aufzube-
wahren.

Das andere Extrem ist die komplette Vernichtung der Akten.
Dies ist sicherlich der konsequenteste Schritt und wird auch am
haufigsten durchgefithrt. Und wenn in einem Gerichtsprozess
ein Richter ein Originaldokument sehen will (und das ist die
einzige Moglichkeit, wo eventuell noch ein Dokument in Pa-
pierform benétigt wird), dann muss man vorab das Risiko abwa-
gen, was im schlimmsten Fall die Folgen sind - und in der Regel
hat der Prozessgegner auch noch ein Original.

Eine Zwischenldsung ist es, nur Vertragsdokumente, die auch
eine Originalunterschrift tragen, weiterhin aufzubewahren und
den Rest zu vernichten oder sogar an den Mitarbeiter zuriick
zu geben. Nun, das ist sicherlich auch eine Méglichkeit, bei der
der Aufwand nicht zu unterschitzen ist, denn auch in diesem
Fall kommen immer wieder neue Dokumente dazu, die logisch
einsortiert werden miissen.

Laufende Digitalisierung

Sind bestehende Personalakten einmalig digitalisiert, ist damit
der Prozess nicht abgeschlossen. Denn laufend kommen neue
Dokumente hinzu, die auch der digitalen Personalakte hinzu-
gefligt werden miissen. Hierbei sind wieder zwei grundsatzliche
Verfahrensweisen zu unterscheiden.

Nachtrégliche Digitalisierung

Die nachtragliche Digitalisierung ist sicherlich der einfachste
Weg. Hierbei wird im Prinzip so verfahren, als wenn weiterhin
eine Papierakte gefithrt wird. Dokumente, egal welcher Art, wer-
den weiterhin wie bisher bearbeitet und danach der Akte zuge-
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fihrt. Dies bedeutet, dass der Scan-Vorgang nach kompletter
Bearbeitung stattfindet und dann das Dokument eingescannt,
qualitatsgesichert und attribuiert in der Akte digital abgelegt
wird.

Workflow

Wirkliche Effizienz kan nur erreicht werden, wenn samtliche
Dokumente bereits beim Eintreffen ins Unternehmen direkt in
der Poststelle digitalisiert und den jeweiligen Sachbearbeitern
in einem elektronischen Workflowsystem zur Verfligung gestellt
werden. Danach werden die Dokumente online bearbeitet und
nach Erledigung direkt in die digitale Akte Giberfiihrt. Dies ist der
effizienteste Weg einer Dokumentenbearbeitung, aber hierzu ist
auch ein entsprechendes Workflow-System Voraussetzung. Diese
Systeme sind heutzutage zu attraktiven Preisen zu erwerben und
konnen sehr schnell in Unternehmen implementiert werden.

Vernichtung

Bei der Vernichtung von Dokumenten ist immer zu beachten,
dass diese nicht nur einfach im Papierkorb verschwinden, denn
es handelt sich um Personaldokumente. Es muss auf jeden Fall
eine dem Datenschutz entsprechende Vernichtung durchgefiihrt
bzw. ein entsprechend zertifizierter Dienstleister beauftragt wer-
den.

Outsourcing der Digitalisierung

Wie vorher beschrieben, ist also die Digitalisierung von Personal-
dokumenten doch nicht so simpel, wie man sich das anfangs viel-
leicht vorstellen mag. Sicherlich haben viele Firmen bereits heute
zentrale Scanabteilungen, da sie zum Beispiel fiir Rechnungen
oder andere Massenbelege bereits elektronische Akten nutzen
und daher bereits mit diesem Thema vertraut sind. Aber Ach-
tung! Vertrauliche Personaldokumente sind datenschutzrecht-
lich anders zu behandeln als zum Beispiel Rechnungen. Und das
wdre ein Grund, das Digitalisieren in die Personalabteilung zu
verlagern. Aber macht das Sinn, dass Personalsachbearbeiter Do-
kumente scannen? Eine Ldsung ist auch hier das Outsourcing.
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Denn es gibt eine Vielzahl von Unternehmen, die heute Scan-
dienstleistungen anbieten. Und funktioniert das auch bei Perso-
naldokumenten? Diese Firmen scannen haufig eher Massenbe-
lege wie sie zum Beispiel in der Finanzbuchhaltung vorkommen.
Es kann funktionieren, wenn sich die Unternehmen speziell auf
das Digitalisieren von Personaldokumenten spezialisiert haben.
Denn die Mitarbeiter sind darin geschult, mit Personaldaten sen-
sibel umzugehen und kennen die generellen Strukturen von Per-
sonalakten und sie sind sicher in der Attribuierung.

So gibt es heutzutage Modelle, in denen Firmen ihre gesamte
Eingangspost fiir den Personalbereich an einen externen Dienst-
leister {ibergeben, der dann die Post digitalisiert zur Verfligung
stellt. Und natiirlich kénnen externe Dienstleister auch die Erst-
verscannung von Personalakten iibernehmen, nicht mehr bené-
tigte Akten lagern oder auch die Vernichtung von Dokumenten
sicher iibernehmen..

Fazit

Wie in den vorherigen Ausfithrungen beschrieben, geht es also
bei der Digitalisierung von Personaldokumenten nicht nur da-
rum, mal schnell ein Dokument zu scannen und fertig. Ange-
fangen bei der Qualitdtssicherung bis hin zu Themen wie der
Attribuierung miissen viele Bereiche organisiert werden. Eine
echte Alternative kann das Outsourcing sein, da Spezialisten so-
wohl die notwendige Hardware vorhalten als auch das KnowHow
haben, Personaldokumente sicher in eine elektronische Akte zu
Uberfiihren oder in einem Workflow zur Verfiigung zu stellen.

Zum Autor Thomas Eggert:
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Shared Service Center -
ein Garant zur Effizienzsteigerung?

AUTORIN: Stefanie Lommel (fidelis HR GmbH)

mmer mehr Unternehmen konsolidieren ihre administrati-
Iven HR-Prozesse in einem sogenannten Shared Service Center

(SSC), oftmals auch als internes Outsourcing bezeichnet. Wich-
tigstes Ziel ist dabei die Effizienzsteigerung durch bessere Auslas-
tung der Ressourcen: Urspriinglich in mehreren dezentralen orga-
nisatorischen Einheiten erbrachte HR-Leistungen - von Vertragen
bis hin zu Arbeitszeugnissen - werden tiber das SSC gebiindelt, stan-
dardisiert und optimiert. Die Erwartungen an hieraus resultierende
Effizienzsteigerungen durch Ausschdpfen von Kostensenkungspo-
tenzialen sind oftmals sehr hoch - und erfiillen sich in der Praxis
nicht immer. Denn beim Aufbau eines professionellen SSC miissen
einige Grundvoraussetzungen erfiillt werden, damit eine Effizienz-
steigerung erzielt werden kann, die dem Gesamtunternehmen zu-
gutekommt - und nicht nur einzelnen Teilbereichen.

HR-Prozesse, die sich fiir eine Auslagerung an ein SSC eignen,
miissen zundchst verschiedene Kriterien erfiillen: Die Prozesse
miissen repetitiv und zu einem hohen Grad standardisierbar sein
sowie eine weitergehende Systemunterstiitzung — zum Beispiel in
Form elektronischer Workflows - erméglichen. Ist die technische
Infrastruktur noch nicht vorhanden, sind vorab Investitionen in
entsprechende Workflow- und Ticketsysteme erforderlich, um
die Prozessabldufe weitestgehend zu automatisieren. Entschei-
der miissen oftmals von der Notwendigkeit dieser Investitionen
iberzeugt werden, da das Ziel der Kosteneinsparungen klar im
Fokus steht. Dennoch sind diese Investitionen Grundvorausset-
zung, um den Weg fiir die angestrebten Effizienzsteigerungen zu
ebnen.
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Kritische Erfolgsfaktoren bei der Implementierung
Ziel des SSC ist es, den Grad an Heterogenitdt in der Prozess-
landschaft auf ein Minimum zu beschranken, um Skaleneffekte zu
nutzen. Ein hoher Grad an Effizienz setzt einen hohen Stan-
dardisierungsgrad voraus. Im Rahmen einer Bestandsanalyse
muss jedes Unternehmen vor Implementierung eines SSC de-
finieren, welchen Grad an Individualitat es zulassen mochte
und an welchen Stellen. Individuelle Anfragen und Prozesse
konnen tber ein Center of Excellence bzw. Expertise (CoE)
abgewickelt werden, in dem Expertenwissen gebiindelt wird
und das mit entsprechend hoheren Kosten verbunden ist.

Beim Aufbau eines SSC ist es empfehlenswert, einen ex-
ternen Experten zu beauftragen oder zumindest beratend
einzubinden. Auch wenn die Expertise im Unternehmen
vorhanden ist, fillt es bestehenden Mitarbeitern erfahrungs-
gemafd schwer, die etablierten Prozesse vollig aufler Acht
zu lassen und auf der ,griinen Wiese‘ neue Prozesse zu pla-
nen. Externe haben hier die erforderliche Distanz, bringen
Best-Practice-Modelle ein und hinterfragen Sachverhalte
kritischer - eine wichtige Grundlage fiir die Definition und
Etablierung neuer effizienter Strukturen und Abldufe.

In der ersten Transition-Phase der Implementierung eines
SSC werden zundachst die Prozesse gebiindelt und an das SSC
ibergeben. In diesem Sinne erfolgt im ersten Schritt lediglich
eine Reorganisation. In den Kopfen der internen Mitarbei-
ter, die in das SSC wechseln, ist das Prozess- und Fachwissen

Competence Book - HR-Effizienz
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zwar vorhanden, die Herausforderung
besteht jedoch darin, dieses Wissen
transparent zu machen und hieraus

optimierte und standardisierte Pro-
zesse abzuleiten, die im Unternehmen
gelebt werden. Erst nach Abschluss die-
ser Standardisierung ist es fiir das SSC
moglich, seine Leistungen effizienter
und entsprechend kostengiinstiger zu
erbringen.

Die Schnittstellen zwischen dem SSC
und den angrenzenden Bereichen miis-
sen bereits vor der Implementierung
klar und eindeutig definiert werden.
Um effizientes Arbeiten zu ermogli-
chen, muss ein eindeutiger Kanal de-
finiert sein, iber den Anfragen an das
SSC eingehen - in der Regel wird dies
iber ein entsprechendes Ticket-System
abgebildet. Uber Service Level Agree-
ments werden die Leistungen des SSC
genau definiert, ebenso Bearbeitungs-
und Response-Zeiten - eine wichtige
Grundlage, um die interne Zusammen-
arbeit sowie die Qualitit des SSC zu
managen.

,Die Schdtzungen der moglichen

i,
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Die Implementierung eines SSC fiihrt
im Unternehmen zu einschneidenden
Veranderungen, die in ihrem Ausmafd
nicht unterschatzt werden diirfen. Neue
Arbeitsablaufe und damit verbundene
Unsicherheit ebenso wie Personalabbau
und Freistellungen sind Themen, mit de-
nen sich das Unternehmen auseinander
setzen muss. Wenn zudem bestehende
Mitarbeiter in das SSC wechseln - zu deut-
lich héheren Gehaltern im Vergleich zu
den neu eingestellten Mitarbeitern des
SSC - mindert dies nicht nur das Koste-
sondern fiihrt
zu Spannungsfeldern. Eine gezielte und

neinsparungspotential,

transparente Kommunikation, die Un-
terstiitzung des Managements sowie die
frithzeitige Einbindung aller betroffenen
Mitarbeiter sind daher kritische Faktoren
fiir den Erfolg des SSC.

Internationale Shared Service
Center

Grofle, international agierende Unter-
nehmen stehen beim Aufbau eines SSC
vor zusdtzlichen Herausforderungen:

Neben der Vielzahl an unterschiedlichen

lokalen Prozessen und lokal vorhandenen
IT-Systemen sind sprachliche, kulturelle
sowie steuerliche und landesspezifisch
gesetzliche Besonderheiten zu beriick-
sichtigen. Insbesondere Letztere fiithren
dazu, dass die Anzahl geeigneter Prozesse
und Tatigkeiten fiir eine Verlagerung ins
SSC deutlich geringer ausféllt als bei rein
nationalen SSC. Auch sprachliche Barri-
eren zwischen Landesgesellschaften und
SSC-Mitarbeitern fithren dazu, dass kom-
plexere Sachverhalte tendenziell eher in
den Landesgesellschaften verbleiben und
dort von den lokalen Ansprechpartnern
bearbeitet werden. Sofern diese Sachver-
halte im SSC abgebildet werden, sind die
Anforderungen an die Standardisierung
der Arbeitsabldufe entsprechend hoch
und erfordern die Bereitstellung einer
umfassenden Wissensdatenbank, in der
alle erforderlichen landesspezifischen
Dokumente hinterlegt sind. Die hoheren
fachlichen Anforderungen sowie die Kom-
plexitdt erfordern dann wiederum besser
ausgebildetes und teureres Personal im
SSC.

Die Implementierung eines SSC geht
insbesondere bei international agieren-
den Konzernen oftmals einher mit einer
Auslagerung ins Ausland (Offshoring)
- in erster Linie aufgrund des in der Re-
gel spiirbar niedrigeren Lohnniveaus so-
wie der Moglichkeit, Stellen abzubauen.
Diese Offshoring-Projekte erfordern sehr
viel Kompetenz und Erfahrung, denn so
vielversprechend die Strategie in der The-
orie sein mag, so viele Hiirden birgt sie
in der Praxis. Eine der wesentlichen He-
rausforderungen besteht im Aufbau der
SSC-Mitarbeiter: Geeignetes Personal zu
finden, ist zunachst relativ einfach, sobald
die Mitarbeiter jedoch geschult sind und
Fachwissen aufgebaut haben, wechseln sie
erfahrungsgemaf zur Konkurrenz - oder

Einsparpotentiale durch Einfiihrung eines SSC
variieren zwischen 10% und 5090.% - sifunic Lommel
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fordern spiirbar mehr Gehalt. Um diese
Entwicklung effektiv zu managen, sollten
entsprechende Mafdnahmen bereits in der
Projektierung beriicksichtigt und abge-
wagt werden. Bei der Projektierung ist es
zudem entscheidend, dass das zukiinftige
SSC-Design konzeptionell bereits fest-
steht und bei der technischen Umsetzung
die definierten Soll-Prozesse implemen-
tiert werden. Die Ubernahme eines beste-
henden Prozessmodells und die anschlie-
lende Prozessoptimierung im laufenden
Betrieb funktioniert hier aufgrund der
Komplexitét nicht.

Effizienzsteigerungen durch SSC
Die Schitzungen der moglichen Einsparpo-
tentiale durch Einfiihrung eines SSC variie-
ren zwischen 10% und 50%. Die konkrete
Einsparung hdngt letztlich sehr stark von
der Ausgangssituation des Unternehmens,
der Branche und vor allem der Art und des
Umfangs des ausgelagerten Aufgabenspek-
trums ab. Oftmals sind bei der Einfithrung
eines SSC noch nicht alle Prozesse stan-
dardisiert und optimiert, so dass sich erst
im Laufe der Zeit die Kosteneinsparung in
vollem Umfang realisieren lasst. In der
Regel geht diese dann mit einem ent-
sprechenden Personalabbau oder auch
Standortverlagerungen einher - ohne die-
se Mafdnahmen reduziert sich der Effekt
auf die Vorteile, die aus der Prozessop-
timierung und -standardisierung resul-
tieren. Um die Kostenvorteile eines SSC
vollumfanglich zu realisieren, miissen
interne Verrechnungspreise und damit
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verbundene Leistungen transparent sein —
das SSC steht dadurch unter dem Druck,
sein Preis-Leistungsverhiltnis auf einem
marktiiblichen Niveau zu halten und sei-
ne Prozesse kontinuierlich zu optimieren.
Sollte das Preisniveau dennoch spiirbar
iber den Marktpreisen liegen, wird oft-
mals die Ubertragung an einen externen
Dienstleister in Betracht gezogen, der die
entsprechenden Strukturen und Expertise

Zur Autorin Stefanie Lommel:

sozusagen auf Abruf bereitstellen kann.
Bei der Auslagerung an einen externen
Dienstleister erschlieffen sich dem Unter-
nehmen ad hoc hdhere Einsparpotentiale,
da die Moglichkeiten zur Restrukturie-
rung und dem Abbau von qualifiziertem
und entsprechend teurem Personal deut-
lich grof3er sind.

Stefanie Lommel, Process Consulting der fidelis HR: Mit rund 20 Jahren Erfahrung
in HR und der Leitung von HR-Projekten — von A wie Abrechnung tiber D wie digi-
tale Personalakte bis hin zu O wie Outsourcing — ist sie eine versierte Expertin fir

die gesamte HR Administration.

lhre Kenntnisse als ausgebildete Organisations-Beraterin und Mediatorin ergan-
zen die Ansatze bei HR-Prozessoptimierungen und bei der Durchfiihrung von

HR-Projekten.
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Grenzenlose Effizienz
in der Entgeltabrechnung:
Wunsch- oder Albtraum?

AUTORIN: Ulrike Wachter (fidelis HR GmbH)

nverzichtbar, und dennoch wenig wertgeschatzt - die
| | Entgeltabrechnung ist in den vergangenen Jahren auf-
grund der Vielzahl an gesetzlichen und tariflichen An-
derungen zunehmend zum administrativen Ressourcenfresser
geworden. Die Kosten, die in einem Unternehmen hierfiir ent-
stehen, sind beachtlich - vor allem, wenn man bedenkt, dass
die Entgeltabrechnung keine wertschépfende Personalarbeit
darstellt. Vor diesem Hintergrund steigt die Notwendigkeit,
die Lohn- und Gehaltsabrechnung méglichst effizient und ,ge-
rduschlos’ zu gestalten. Die Frage ist, wie Unternehmen die-
sem Anspruch bestmdéglich gerecht werden kénnen.

Automatisierung und Skaleneffekte sind Schliis-
selfaktoren fiir eine effiziente Entgeltabrechnung

Viele grofle Unternehmen biindeln ihre HR-Leistungen im
Rahmen eines Shared Service Centers, in dem die HR-Prozes-
se standardisiert und optimiert werden. Der Schritt, dieses
Shared Service Center durch einen spezialisierten Anbieter
betreiben zu lassen, bietet weitere Vorteile. Kleine und mit-
telstandische Unternehmen erreichen oftmals nicht die erfor-
derliche kritische Masse, um von Skaleneffekten profitieren
zu konnen. Sie haben iiber eine Auslagerung ihrer Lohn- und
Gehaltsabrechnung an einen externen Dienstleister die Mdg-
lichkeit, diese Vorteile zu nutzen, auch ohne unverhaltnisma-

Competence Book - HR-Effizienz
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RBig hohe Investitionen in technologische Lésungen und ent-
sprechend spezialisierte Mitarbeiter. Durch die Auslagerung
koénnen Unternehmen ihre Kosten fiir die Lohn- und Gehalts-
abrechnung nachhaltig reduzieren, sowie das Spezialistenwis-
sen des Outsourcing-Anbieters nutzen. Hieraus ergibt sich ein
beachtliches Einsparpotential in Hohe von 20 - 25%, das vor
allem aus der Nutzung von Skaleneffekten sowie der Speziali-
sierung des Dienstleisters resultiert.
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Fiir uns - die fidelis HR - als HR-Outsourcing Anbieter zdh-
len Abrechnungsprozesse zu unserer Kernkompetenz. Diese
effizient zu gestalten, ist von entscheidender Bedeutung fiir
die Profitabilitit unseres Unternehmens und letztlich auch
fir unsere Markt- und Wettbewerbsfahigkeit. Was nach au-
fen vermeintlich einfach erscheint - quasi ein Erzeugen der
monatlichen Abrechnung auf Knopfdruck - ist bei genauerer
Betrachtung ein sehr komplexer Vorgang. Neben den allgemei-
nen Aufgaben, wie dem Anlegen und der Pflege der Stamm-
daten und der Beriicksichtigung vielféltiger gesetzlicher,
sozialversicherungsrechtlicher und tarifvertraglicher Bestim-
mungen miissen bei vielen Abrechnungen weitere spezifische
Faktoren beachtet werden. Wie zum Beispiel der Nachtzu-
schlag, der auf den Grundlohn gezahlt wird, der aber lediglich
zu 20% steuerfrei ist. Oder der Mitarbeiter, der in Deutsch-
land arbeitet, aber in einem angrenzenden Land lebt - welche
Besonderheiten sind hier zu beachten? Diese Liste ldsst sich
endlos fortsetzen: Von Zuschlagszahlungen tber Firmenwa-
gen bis hin zu Sonderzahlungen oder sonstigen Lohnzusatz-
leistungen. Mit anderen Worten: Um eine Abrechnung piinkt-
lich und korrekt abzuwickeln, ist ein umfassendes Know-How
erforderlich, und dieses muss stets auf dem aktuellen Stand
gehalten werden.

Fir Spezialthemen, wie zum Beispiel Pfandung, Altersvorsorge
oder auch Entgeltumwandlungen, ist es sinnvoll, Spezialisten auf-
zubauen. Die Abrechner eines Unternehmens auf all diese Themen
zu schulen ist nicht nur teuer, sondern auch wenig effizient: Denn
wer lediglich zwei Pfandungen im Monat bearbeitet, verliert rela-
tiv schnell sein Spezialwissen in diesem Themengebiet bzw. hat gar
nicht erst die Moglichkeit, die erforderliche Praxis-Expertise aufzu-
bauen. Um Themen-Spezialisten sinnvoll auszulasten und ihnen die
Moglichkeit zu geben, ihr Fachwissen auch in der Praxis anzuwen-
den und zu erweiterten, muss eine ausreichende kritische Masse —
sprich eine hohe Anzahl von zu bearbeitenden Féllen - gegeben sein.
Insbesondere fiir kleine und mittelstindische Unternehmen ist es
daher in der Regel unwirtschaftlich, eigene Spezialisten aufzubauen.
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Effiziente HR-Systeme zeichnen sich durch ein sehr hohes
Maf3 an Automation und Integration aus. Im Idealfall gibt der
Mitarbeiter selbst seine abrechnungsrelevanten Daten iiber
moderne Portallésungen in das System ein und diese fliefden
iber entsprechende Schnittstellen vollautomatisch ins Ab-
rechnungsverfahren ein. Nehmen wir als Beispiel das Thema
,Firmenwagen‘ Ohne Einsatz automatisierter Workflows mel-
det ein Mitarbeiter seine Adressdnderung mittels Papierbeleg
an HR. HR wiederum gibt diesen Beleg weiter an den Abrech-
ner. Der zustdndige Abrechner muss bei der Eingabe der Ad-
ressinderung priifen, ob der Mitarbeiter einen Firmenwagen
hat. In diesem Fall hdtte die Adressdnderung Einfluss auf die
Besteuerung, da sich die Entfernung zur Arbeitsstdtte veran-
dert, das bedeutet, der Abrechner miisste die neuen Kilometer
ermitteln und abstimmen. Betrachtet man das gleiche Beispiel
bei Einsatz einer Portallosung, ergibt sich in Hinsicht auf die
Effizienz ein vollig anderes Bild: Der Mitarbeiter gibt seine
Adressanderung direkt {iber ein web-basiertes Anwendungs-
programm im Employee Self Service (ESS) ein. Das System er-
kennt automatisch, dass der Mitarbeiter einen Firmenwagen
hat und erfragt direkt die neue Entfernung - die Kilometerein-
gabe wird hier zur verpflichtenden Eingabe durch den Mitar-
beiter. Die HR-Dienstleistung wird dadurch insgesamt nicht
nur effizienter, sondern auch professioneller erbracht - ver-
bunden mit einer nachhaltig erhohten Qualitat, Verfiigbarkeit
und Transparenz der Daten.

fidelis HR gibt der Abrechnung ein Gesicht

Als Marktfithrer im Business Process Outsourcing ist fiir uns
ein hoher Grad an Effizienz in der Entgeltabrechnung ein we-
sentliches Ziel, aus diesem Grund ist unser Abrechnungslauf
voll automatisiert. Unsere Kunden erhalten Zugang zu Tech-
nologien, die State-of-the-Art sind - ohne dabei selber in ent-
sprechende Systeme zu investieren. Da die Qualitdt und Ter-
mintreue einer Abrechnung mafigeblich vom fristgerechten
und korrekten Input der zu beriicksichtigenden Daten abhan-
gen, erstellen wir fiir jeden Kunden, den wir ins BPO iiber-
nehmen, ein detailliertes Handbuch, in dem alle Prozesse,
Schnittstellen und Verantwortlichkeiten eindeutig dokumen-
tiert sind. Zudem stellen wir durch etablierte interne Kontroll-
systeme im Rahmen unserer Auditierung nach ISAE3402 sicher,
dass Fehler in der Abrechnung soweit moglich ausgeschlossen
werden. Unsere eingesetzten Systeme im BPO tragen zu einem
hohen Grad an Prozesseffizienz bei: Eingehende Dokumente
bzw. Anderungen gehen bereits digital ein und werden iiber
elektronische Workflow-Systeme weiterverarbeitet.

Die Méoglichkeiten der technischen Unterstiitzung wachsen
kontinuierlich - sei es durch automatische Brieferstellung,
verbesserte und intelligentere Workflows sowie den Einsatz
von automatisierten Sprachdialogsystemen. Beim Einsatz
IT-gestiitzter und automatisierter Prozesse nimmt allerdings
der Grad an persdnlicher und individueller Betreuung tenden-
ziell ab. Sind Call-Center, die mit automatisierten Sprachdia-
logsystemen den Anrufer durch ein Menii navigieren, wirklich
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»Durch die Auslagerung konnen Unternehmen ihre Kosten fiir die
Entgeltabrechnung nachhaltig reduzieren, hieraus ergibt sich ein
beachtliches Einsparpotential in Hohe von 20 - 25%. - Ulrike Wachter

das hochste Ziel im Hinblick auf mégliche Effizienzsteigerun-
gen? Oder sind personliche, kompetente Kundenbetreuer, die
den Kunden kennen und Verantwortung fiir die Lésung eines
auftretenden Problems tibernehmen, anstatt es von A nach B
weiterzuleiten, nicht wiinschenswerter? Diese Frage miissen
Entscheider im Unternehmen beantworten, wenn Sie Ihre
Entgeltabrechnung auslagern.

Wir haben diese Frage fiir uns klar beantwortet: Unser Ziel ist
hochstmogliche Effizienz in der Entgeltabrechnung, verbunden
mit einem individuellen Kundenservice. Ein First Level-Sup-
port oder Sprachdialogsysteme sind sicherlich unter Effizienz-
und Kostengesichtspunkten ein vielversprechender Ansatz,
jedoch werden hierdurch lediglich Teilprozesse optimiert. Be-
trachtet man den Gesamtprozess aus Dienstleister- und Kun-
densicht, wartet am anderen Ende des Sprachdialogsystems
mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit ein Kundenmitarbeiter,
der sich durch die Auswahloptionen kdmpft und wertvolle
Arbeitszeit verliert. Die Prozessoptimierung geht an dieser
Stelle zu Lasten der Kunden. In unseren Kundenprojekten
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haben wir daher stets die end-to-end Prozesse - angefangen
beim Kunden - im Blick. Ebenso beurteilen wir Mafinahmen
zur Effizienzsteigerung unter diesem ganzheitlichen Aspekt.
Denn eine gute und langfristige Kundenbeziehung macht
weit mehr aus als nur Effizienz: Gegenseitiges Vertrauen, die
Ubernahme von Verantwortung und eine Win-Win-Situation.
Effizienzsteigerungen sind zweifelsohne erstrebenswert, wenn
sie dazu beitragen, im Rahmen einer end-to-end Betrachtung
die Gesamteffizienz zu steigern. Sonst kann der Wunschtraum
sich schnell zum Albtraum entwickeln - und zwar fiir die Be-
teiligten im Prozess, zu deren Lasten die Effizienzsteigerung
in einem anderen Teilbereich geht.

Zur Autorin Ulrike Wachter:

Ulrike Wachter ist Leiterin des Bereiches HR Services der fidelis HR. Sie verfiigt
Uber langjahrige Berufserfahrung im Personalwesen eines weltweit tatigen Bau-
konzerns und ibernahm als Prokuristin eines Unternehmens fir HR-Outsourcing
in der Vergangenheit vielfaltige Fuhrungs- und Projektaufgaben fir Kunden aus
unterschiedlichen Branchen (Banken, Elektroindustrie, Textil etc.). Sie ist Lehrbe-
auftragte an der Hochschule Augsburg sowie Dozentin fiir Entgeltabrechnung, Ad-
ministration, Projektmanagement und Organisationsentwicklung.
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HR neu organisieren:

Kommunikation wird zum Service

AUTOR: Dr. Juergen Erbeldinger (ESCRIBA)

it Apps haben wir heute alle digitalen Services in der
M Hosentasche. Wir posten, chatten, liken, sharen -

unsere Kommunikation hat sich grundlegend verdn-
dert. Mit einem einzelnen Klick kénnen wir Informationen an
hunderte von Leuten und an ausgewdhlte Gruppen schicken.
Bankgeschifte, Flugbuchungen und Taxibestellungen sind
beispielsweise Services, die wir selbstverstandlich tiber unsere
Smartphones nutzen. Warum? Weil die Handhabung effizient
und einfach ist.

Ein Service wird dann als hochwertig angesehen, wenn er den
Anwendern Erleichterung bringt und einfach zu bedienen ist.
Die Nutzung von Apps zeigt uns, welchen Einfluss die Digi-
talisierung bereits auf Kommunikationsprozesse genommen
und welche Auswirkungen diese Entwicklung auf die Nutzer-
bediirfnisse hat. Innovative Unternehmen verstehen diese Be-
diirfnisse und orientieren ihre Produkte und Services daran.
Der ESCRIBA Document Service professionalisiert die Doku-
mentenerstellung und erleichtert dadurch die Kommunikati-
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on von Unternehmen. Kommunikation ist der Schliissel zum
Erfolg, Dokumente sind das Aushadngeschild fiir ein Unterneh-
men. Mit dem ESCRIBA Document Service wird Kommunika-
tion zum Service.

Unsere Kunden verbessern mit dem ESCRIBA Document Ser-
vice die Qualitdt Threr Kommunikation erheblich und gehen
damit einen entscheidenden Schritt zur Modernisierung von
HR-Prozessen.

Dokumente werden smarter

Mit dem ESCRIBA Document Service erstellen und managen
Anwender intelligente Dokumentenvorlagen. Per Mausklick
laden sie ganz einfach die korrekten Daten, Bilder oder Text-
bausteine. Damit sichern sie die Qualitdt ihrer Dokumente
und vermeiden Fehler bei der Textverarbeitung. Ein Dialog
fihrt sie intuitiv durch den gesamten Erstellungsprozess, so
dass sie schneller, effizienter und sicherer ein besseres Doku-
ment erhalten.
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Mit dem ESCRIBA Document Service wird
das Erstellen von Dokumenten fiir die
Nutzer:

«  Effektiver: Sie kommunizieren mit
einem Klick.

- Effizienter: Sie
schneller und besser.

+  Sicherer: Sie gewinnen die volle
Transparenz und Kontrolle tiber In-
halte und Daten.

+  Skalierbar: Sie professionalisieren
und standardisieren die Kommunika-
tionsprozesse unternehmensweit und
international.

kommunizieren

+  Komfortabler: Sie erstellen, versen-
den und archivieren Dokumente in-
tuitiv und automatisiert.

Beispiele aus dem HR-Alltag
Dokumente und Inhalte verandern sich -
das ist in allen Unternehmen an der Tages-
ordnung: Mitarbeiter ziehen um, heiraten,
verandern ihre Position und damit &ndern
sich die Daten. Der ESCRIBA Document
Service kann Anpassungen jederzeit fle-
xibel und dynamisch vornehmen. In we-
niger als einem Tag stellen wir diese den
Anwendern konzernweit zur Verfiigung.

Schon um einfache Dokumente wie Be-
scheinigungen zu erstellen, greifen Mitar-
beiter auf verschiedene Datenquellen zu.
Meist tiberschreiben sie dabei ein altes Do-
kument und erhéhen so das Fehlerrisiko.
Werden die Dokumente umfangreicher,
potenziert sich die Komplexitdt. Je mehr
Mitarbeiter an einem Dokument arbeiten
oder in Abstimmungen eingebunden sind
- etwa bei einem Angebot -, desto lan-
ger dauert die Erstellung und desto mehr
Fehler konnen sich einschleichen. Dies
betrifft den Grofiteil aller Dokumente, die
ein Unternehmen erstellt: von Bescheini-
gungen und Zeugnissen tiber mehrstufig
zu bearbeitende Angebotstexte bis hin
zu aufwdndigen Dokumentationen und
Nachweisen.

Die neue Welt der Kommunikation
Der ESCRIBA Document Service arbei-
tet zuverldssig, ohne lange Projektlauf-
zeiten und vom ersten Tag an produktiv.
Wir ibernehmen die Inhalte unserer
Anwender in dynamische Kommunikati-
onsschablonen. Beim Starter-Paket mit
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50 Dokumenten nutzen unsere Anwen-
der bereits nach drei Tagen das erste Do-
kument, nach spétestens vier Wochen
steht der Service in vollem Umfang zur
Verfligung.

Service with a Smile: Von diesem Service
und seiner einfachen Anwendung profi-
tieren HR-Mitarbeiter doppelt: Sie spii-
ren schnell eine deutliche Entlastung
in ihrem Arbeitsalltag und kdnnen sich
mehr Zeit fir wichtige Aufgaben neh-
men. Gleichzeitig steigern sie die Qua-
litdt der Dokumentenerstellung - sie
kann mit dem Erfolg des Unternehmens
mitwachsen. Damit lohnt sich der Ser-

vice bereits fiir Mittelstandler.

Around the Globe: Auch internationale
Konzerne vereinheitlichen ihre Prozess-
dokumente rund um den Globus. Sie
steigern damit Qualitdt und Professio-
nalitdt ihrer internationalen Roll-outs.
Wir konnen alle Leistungen mehrspra-
chig anbieten und stellen damit die in-
ternationale Skalierbarkeit bei den An-

wendern sicher.

In the Cloud: Nicht zuletzt profitieren
Cloud-Dienstleister. Mit dem ESCRIBA
Document Service konnen sie ihre An-
wendungen mithelos erweitern und da-
mit schnell spiirbare Verbesserungen bei
der Erstellung und im Management von
Dokumenten erreichen.

Kommunikation braucht Qualitat
Mit diesem Service geben wir unseren
Anwendern alle wichtigen Vorausset-
zungen an die Hand, um ihre Kommu-
nikation kiinftig weitgehend zu auto-
matisieren. ,Alles, was die Effizienz
eines Unternehmens verbessert, muss
zum Einsatz kommen, das kann ein
Unternehmer gar nicht infrage stellen.
HR-Manager miissen hier umdenken,
die Kommunikation zu den Mitarbei-
tern liegt ihn ihrer Verantwortung®, un-
terstreicht Dr. Juergen Erbeldinger, CEO
der partake AG.

Der ESCRIBA Document Service ist eine
eingetragene Marke der partake AG und
arbeitet seit 15 Jahren erfolgreich. Aus
diesem langen Erfahrungsschatz heraus
kennen wir die individuellen Anforde-

ANWENDUNGEN - HR-KOMMUNIKATION

Zum Autor Dr. Juergen Erbeldinger:

Dr. Juergen Erbeldinger ist Grin-
der und CEO der Management-
und Strategieberatung partake
AG in Berlin. Das Unternehmen
kombiniert klassische Beratung mit
agilen und kreativen Ansatzen wie
Design Thinking. Juergen Erbel-
dinger fordert Unternehmen und
Griinder auf, innovativer zu werden
und unterstltzt sie dabei, mit ihren
Geschaftsideen und Strategien auf
disruptive Marktentwicklungen zu
zielen. ESCRIBA ist eine eingetra-
gene Marke der partake AG.

rungen bei der Kommunikation unserer
Kunden. Der ESCRIBA Document Ser-
vice hat sich ganz auf diese Bediirfnisse
eingestellt: Anwender bekommen einen
Service, der so einfach zu bedienen ist
wie eine App. Damit gehen sie zukunfts-
orientiert den Weg ins Digitalzeitalter.
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CASE STUDIES - LUFTFAHRT (JET AVIATION AG)

HR zum Business bringen

Bedeutung einer digitalen Personalakte und des
HR-Outsourcings zur Umsetzung der Personalstrategie

AUTOR: Raffael Clerici (Jet Aviation AG)

ie Jet Aviation mit Sitz in Basel ist ein international td-
Dtiges Schweizer Dienstleistungsunternehmen innerhalb

der Geschdftsluftfahrt. Das Unternehmen verfiigt iiber 20
Standorte in Europa, dem Nahen und Fernen Osten sowie in Nord-
und Stidamerika. Jet Aviation beschdftigt rund 4.500 Mitarbeiter,
davon ca. 2.000 Mitarbeiter in der Schweiz, die von 20 HR-Mit-
arbeitern betreut werden. Das Titigkeitsgebiet von Jet Aviation
umfasst hauptsdchlich fiinf Geschdftsbereiche - den individuellen
Innenausbau von Flugzeugen, die Wartung von Privat- und Busi-
nessfliegern sowie deren Abfertigung an Flughdfen, das Operieren
von Business Jets im Auftrage von Flugzeugeigentiimern und Air-
taxi Dienstleistungen.

Die letzte Zeit war gepragt von Restrukturierungen, die Anfang
2013 abgeschlossen werden konnten und mittlerweile befindet
sich das Unternehmen wieder auf einem gesunden Wachstums-
kurs. So wurden allein in den letzten Monaten 50 Ingenieure neu
eingestellt und mit neuen Talenten soll auch ein neuer Schwung
in die Firma gebracht werden. In diesem Zusammenhang war es
wichtig, auch die HR-Abteilung in der Schweiz modern, schlank
und effizient aufzustellen. Durch die Verteilung des Unterneh-
mens auf verschiedene Standorte war es uns wichtig, HR zum Bu-
siness zu bringen und nicht aus einer anonymen Zentrale heraus
zu agieren. Wir haben uns daher entschieden, vom Dave Ulrich -
Modell abzuweichen und die HR-Abteilung in kleine Teams auf-
zuteilen. Jedes Team, bestehend aus einem HR-Manager, einem
HR Business Partner und jeweils 2 - 3 Administratoren betreut
einen Geschiftsbereich und sitzt auch vor Ort bei seinem Kun-
den. Diese Teams haben die Aufgabe, die komplette Personalar-
beit durchzufiihren, angefangen vom Recruiting bis hin zum Ar-
beitsvertrag oder Zeugnis. Uns war aber auch klar, dass es dabei
einige Themen gibt, die wir weiterhin zentral durchfithren miis-
sen. Dazu gehorte die reine Lohn- und Gehaltsabrechnung sowie
die zentrale Steuerung und Ablage von Dokumenten. Fiir unser

118

Ziel, HR zum Business zu bringen und gleichzeitig eine zentrale
Informationsplattform fiir das Unternehmen zu installieren war
dies ein absolutes ,Muss*.

Wir haben uns dazu entschieden, die Gehaltsabrechnung an ei-
nen spezialisierten Dienstleister zu tibertragen und haben diesen
nach einem Auswahlprozess mit der fidelis HR gefunden. Gleich-
zeitig konnte fidelis HR mit dem System EDIB® der Firma BEGIS
eine digitale Dokumentenverwaltung anbieten, die unsere An-
forderungen voll abdecken kann. Dabei war es neben Kostenas-
pekten vor allem sehr wichtig, einfache Prozesse und umfassende
Dienstleistungen im Unternehmen zu etablieren und uns somit
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von allen administrativen Aufgaben so
weit wie moglich zu entlasten. Der Schritt
ermoglichte uns die fiir uns kritischen und
wichtigen Aufgaben weiterhin im Unter-
nehmen zu behalten.

Unsere Gehaltsabrechner sitzen seitdem
direkt beim Dienstleister. Somit sind
wir immer unabhdngig von mdglichen
Krankheiten oder notwendigen Urlaubs-
vertretungen sicher, dass unsere Gehalts-
abrechnung reibungslos ohne Stérungen
lauft. Auch kénnen wir jederzeit auf das
professionelle Know How der fidelis HR
Mitarbeiter zuriickgreifen - sowohl bei
der Betreuung der HR IT-Systeme als auch
beim umfangreichen Fachwissen rund um
die Gehaltsabrechnung. Die EDIB® Akte
ist ein System, das mit sehr wenig Schu-
lungsaufwand intuitiv zu bedienen ist
und auf dem aktuellsten Stand der Tech-
nik entwickelt ist. Gleichzeitig ermdglicht
uns die sehr professionelle Dienstleistung
der BEGIS, dass wir Dokumente einfach
einscannen konnen, ohne sie vorher mit
Strichcodes oder anderen Merkmalen ver-
sehen zu miissen. BEGIS tibernimmt fiir
uns anschliefdend jede weitere Attribuie-
rung, Qualifizierung und Qualitdtssiche-
rung und der Beleg landet automatisch im
Workflowsystem unseres Dienstleisters
fiir die Gehaltsabrechnung und in unserer
digitalen Personalakte EDIB® Akte.

So reibungslos wie heute die tdgliche Ar-
beit funktioniert, so haben wir bereits
das Outsourcing-Projekt mit fidelis HR
und die Einfiihrung der digitale Akte er-
lebt. Selbst die Phase der Erstverscannung
unserer bestehenden Personalakten - die
immerhin Dokumente in drei Sprachen
be inhalten - verlief reibungslos mit einer
hervorragenden Qualitdt. Heute sind wir

so weit, dass wir alle Originaldokumente
nach der Digitalisierung vernichten und
somit auf eine redundante Datenhaltung
verzichten konnen. Im Unternehmen
selbst gab es zum Gliick keinerlei Wider-
stdnde gegen die Digitalisierung, auch un-
sere Legal-Abteilung sah das Thema sehr
positiv, da wir durch eine digitale Verar-
beitung eine wesentlich bessere Kontrol-
le iiber die Dokumente haben. Nach dem
Outsourcing und der Einfiihrung der di-
gitalen Akte werden wir nun die ndchsten
Schritte angehen. Wir sind mit dem Sys-
tem EDIB® auch in der Lage, Workflows fiir
unsere tagliche Personalarbeit im Unter-
nehmen abzubilden, unabhangig von an-
deren international gesetzten Systemen.
Gerade die Personalarbeit ist immer noch
sehr papierlastig und unser Ziel ist es nun,
immer mehr weg vom Papier zu kommen.
So werden wir in den nachsten Monaten in
einfachen Schritten einzelne Themen um-
zusetzen, um so das Unternehmen an die
digitale Verarbeitung von Personalprozes-
sen heranzufithren. Hier ist es uns wich-
tig, nicht mit einem grofden Big Bang und
auch hohen Einmalkosten ein jahrelanges
Projekt durchzufiihren, sondern den Weg
der kleinen Schritte zu gehen und mit ers-
ten einfachen Workflows auch schnell den
Nutzen fiir die Anwender aufzuzeigen.
Hier bauen wir auch auf die weiterhin pro-
fessionelle Begleitung und Unterstiitzung
der fidelis HR und der BEGIS, um neue
digital unterstiitzte Prozesse einfach und
pragmatisch einzufithren und zu nutzen.

Als Restimee konnen wir feststellen, dass
die Umsetzung unserer Personalstrategie
nur durch dieses hybride Modell méglich
war. Also ein gezieltes Outsourcing fiir
Themen, die durch eine interne Bearbei-
tung keinen echten Mehrwert bringen,

»Als Restimee konnen wir feststellen,

dass die Umsetzung unserer

Personalstrategie nur durch dieses

hybride Modell méglich war.” - Raffael Clerici
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CASE STUDIES - LUFTFAHRT (JET AVIATION AG)

Zum Autor Raffael Clerici:

Raffael Clerici ist als HR Director
EMEA & Asia firr Jet Aviation tatig.
In seiner Funktion ist er bestrebt,
Human Resources als Business-na-
he und strategische Funktion im Ge-
schaft zu verankern. Dies bedingt
jedoch, dass HR die Ubertragenen
Aufgaben effizient und effektiv er-
ledigt, damit genug Kapazitat er-
halten bleibt , sich auf strategische
Themen zu konzentrieren, wie z.B.
Lehrlingsausbildung,  Leadership
Training oder Organisationsent-
wicklung. Raffael Clerici hat tiber 15
Jahre HR Erfahrung und studierte
Finanzmathematik.

die Nutzung von modernen Softwaresys-
temen und eine fiir uns ideale Aufstellung
der HR-Abteilung. Unser Team betreut
seit dieser Umstellung hochmotiviert
seine Kunden und durch die Gesamtver-
antwortung eines Teams hat dieses immer
den gesamten Uberblick im Vordergrund
und nicht nur ein einzelnes spezialisier-
tes Thema. Fiir uns war es genau der rich-
tige Schritt und wir haben als moderne
HR-Abteilung die volle Akzeptanz im
Unternehmen und sind somit zum kom-
petenten Partner des Business geworden.

Raffael Clerici
HR Director EMEA & Asia
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CASE STUDIES - VERSICHERUNGEN (ERGO DIREKT VERSICHERUNGEN)

Starke Personalarbeit

durch moderne Dokumentenerzeugung

HERAUSGEBER: ESCRIBA

Dokumente sind ein Maf3stab fiir die Qualitat eines Unternehmens und seiner Dienstleistungen.
Sie sind der zentrale Kontaktpunkt zu den Mitarbeitern. Der Anwenderbericht zeigt, wie die ERGO
Direkt Versicherungen ihr Dokumentenmanagement zukunftsorientiert aufgestellt haben.

urch die Integration der Technologieplattform ESCRI-
D BA kommt in der Personalabteilung der ERGO Direkt

Versicherungen ein modernes und nachhaltiges Doku-
mentensystem zum Einsatz. Verbesserte Vorlagenverwaltung,
automatische Erstellung von Arbeitsvertrdgen, Zeugnissen und
Formularen aller Art, einfache Zugriffsmoglichkeiten auf Ge-
sprachsdokumentationen und notwendige Layout-Anpassungen
sind nun einfach, effizient und rechtssicher méoglich. Zukiinftig
wird ESCRIBA bei ERGO Direkt Versicherungen in einem Mit-
arbeiter- und Fiihrungskréfte-Portal eingesetzt. Das Ergebnis
ist eine einheitliche und rechtssichere Personalarbeit und damit

eine nachhaltige Starkung der HR-Abteilung.

Herausforderung

Die Personalabteilung der ERGO Direkt Versicherungen erstellt
individualisierte Schreiben fiir Mitarbeiter und verschickt Brie-
fe an Fachbereiche und externe Organisationen. Mit 400 ver-
schiedenen Vorlagen fiir Formulare, Briefe und Bescheinigungen
auf der Basis von Word und Excel kampften die Personalsach-
bearbeiter bislang bei diesen Prozessen. Der Zeitaufwand stieg
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standig und die Probleme hauften sich: Layout-Fehler, unein-
heitliche Formulierungen, versehentliches Uberschreiben be-
stehender Vorlagedateien und Rechtschreibfehler mussten kor-
rigiert werden. Auferdem stand im Zuge der Umfirmierung von
»KarstadtQuelle Versicherungen® auf den Namen ,ERGO Direkt
Versicherungen® eine Anpassung von Logos und Fuf3zeilen in der
gesamten Korrespondenz an: Fiir die im frankischen Fiirth ansas-
sige ERGO Direkt Versicherungen der perfekte Zeitpunkt fiir eine
ganzheitliche Losung in der Dokumentenerzeugung.

Losungsansatz

Uber die verteilte, mehrschichtige Architektur von ESCRIBA
werden per Mausklick Daten beschafft, die automatisch in stan-
dardisierte Dokumente und Formulare fiir unterschiedliche Ein-
satzzwecke flieffen. Alle Anwendungen kommunizieren tber
den ESCRIBA-Server mit dem SAP-System der ERGO Direkt
Versicherungen und beziehen von dort z.B. Personaldaten und
Vorlagenelemente zur dynamischen Erzeugung von individuali-
sierten Dokumenten. Innerhalb weniger Monate konnten die zur
Umstellung notwendigen Vorarbeiten geleistet werden: Fachli-
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CASE STUDIES - VERSICHERUNGEN (ERGO DIREKT VERSICHERUNGEN)

ERGO Direkt

Uber ERGO Direkt Versicherungen:

ERGO Direkt Versicherungen sind mit tiber 4,3 Millionen Kunden der meistgewahlte deutsche Direktversicherer. Das Un-
ternehmen ist auf einfache und leicht verstandliche Produkte spezialisiert, die zum Standardbedarf von Privathaushalten

gehoren.

Heute arbeiten rund 1.900 Mitarbeiter am Standort Nurnberg/Firth. ERGO Direkt Versicherungen gehdren zur ERGO
Versicherungsgruppe und damit zu Munich Re, einem der weltweit filhrenden Ruickversicherer und Risikotrager.

che Bewertung der Vorlagen, die Uberpriifung auf Standardisier-
barkeit und die Neu-Definition der Dokumente, ebenso wie die
zeitnahe Prozessanpassung, damit die Daten fiir die Dokumente
auch zur Verfiigung stehen. Durch die hohe Standardisierbarkeit
und die Automatisierungsmechanismen von ESCRIBA konn-
te die Zahl der vormals verwendeten Vorlagen um mebhr als die
Hilfte reduziert werden. Die mit der Umfirmierung verbundenen
Logo- und Fufdzeilendnderungen an den Vorlagen wurden inner-
halb eines halben Tages realisiert.

Ergebnis

Heute werden bei den ERGO Direkt Versicherungen Vertrage und
Vertragsanderungen iiber Zusatzvereinbarungen, Mutterschutz
und Elternzeit, bAV, Bescheinigungen, Antrdge fiir Fahrkarten,
Berechtigungen, Vollmachten sowie personalisierte Informati-
onsschreiben und Dokumente, bei denen sich die Unterschrif-
ten von Entscheidungstragern automatisiert unter die Schreiben
setzen lassen, aus ESCRIBA erzeugt. ,Wir miissen uns jetzt kei-
ne Gedanken mehr um die richtige Formatierung machen, und
Ubertragungsfehler kénnen nicht mehr passieren, sagt Petra
Werner, Leiterin Personalsysteme bei ERGO Direkt Versicherun-
gen, und spricht von einer erheblichen Qualititsverbesserung
bei der Arbeit der Personalabteilung.

Neben diesen Lésungen wurde zur Unterstiitzung des jahrlichen
Mitarbeitergesprachs eine Anwendung entwickelt, die ESCRI-
BA-Formulare in das Mailsystem Lotus Notes integriert. Nach
Freigabe durch den Mitarbeiter wird ein Teil der erfassten Daten
an SAP zuriick geschrieben. Das Protokoll des Gespraches wird
anschliefdend als Dokument zur Verfiigung gestellt. Aktuell bas-
telt das Team von Petra Werner an einer Einbindung von ESCRI-
BA in ein SAP-Portal fiir Mitarbeiter und Fithrungskréfte. Hier
sollen spéter alle relevanten Vorlagen iiber Browserzugriff aufge-
rufen und bearbeitet werden konnen.

Ebenfalls auf diese Portaltechnik umgestellt wird der bewdhrte
»Zeugnis-Check” der ERGO Direkt Versicherungen. Eine Liste
stellt den Vorgesetzten entsprechende Bewertungstexte zur Ver-
figung. ESCRIBA fiihrt Daten und Bewertungstexte zusammen
und erstellt ein Zeugnis, welches anschliefiend individuell er-
ganzt werden kann. Auf den 3. ESCRIBA Community Days er-
hielten die Franken hierfiir den ,ESCRIBA Award 2010“ fiir die
besonders kreative Nutzung der Dokumententechnologie.

,Wir mtissen uns jetzt keine Gedanken mehr um die
richtige Formatierung machen, und Ubertragungsfehler
konnen nicht mehr passieren®. rewweme:
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CASE STUDIES - FINANZBRANCHE (UNICREDIT GROUP)

Vielsprachig, international, integriert -

Personaladministration

In Hochform

HERAUSGEBER: ESCRIBA

Schneller bessere Dokumente erzeugen - das war das Ziel der UniCredit Group. Wie die integrierte
Dokumentenerstellung bei Nutzung aller Daten aus den parallel angebundenen personalwirtschaft-
lichen Systemen funktioniert und noch dazu dreisprachig umgesetzt wird, zeigt dieser Anwender-

bericht.

ie UniCredit Group ist ein Finanzkonzern mit Wurzeln
D in 22 europdischen Liandern. Der strategische Fokus des
Konzerns liegt in Mittel- und Osteuropa. Zum Unterneh-
men gehoren unter anderem die deutsche HypoVereinsbank, die

Fondgesellschaft Pioneer Investments und die Gsterreichische
Bank Austria.

Herausforderung

Bei der UniCredit Group werden Personalprozesse auf Basis von
mehreren personalwirtschaftlichen Systemen vollzogen. Durch
den Einsatz einer systemneutralen Dokumentenlésung verfolgt
der Konzern das Ziel, die Personaldokumente qualitativ hoch-
wertig, den Landesgegebenheiten entsprechend, gemafd der
Corporate Identity und kostengiinstig zu erzeugen. Den ersten
Schritt sollten die italienischen, deutschen und osterreichischen
Konzerngesellschaften mit zusammen ca. 90.000 der insgesamt
rund 160.000 Mitarbeiter der UniCredit Group machen.
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Die drei Landesgesellschaften setzen zur Abwicklung ihrer Per-
sonalprozesse SAP HCM und SAP eRecruiting ein. Um im Kon-
text dieser Anwendung die Erzeugung der Dokumente sicher-
zustellen, waren in der bisher eingesetzten Dokumentenlésung
daftr ber 1.000 verschiedene Dokumentvorlagen notwendig.
Zusétzlich stehen jahrlich etwa 40 Massendruckauftrige mit ei-
nem Volumen von bis zu 25.000 zweiseitigen Dokumenten an.
Die Anforderungen an eine neue Dokumentenlsung sind durch
die Gegebenheiten bei der UniCredit Group daher vielschichtig.

Die Nutzung einer Dokumentenlésung mit mehreren personal-
wirtschaftlichen Systemen gleichzeitig, Mehrsprachigkeit in der
Benutzerfithrung und Dokumentausgabe gleichermaflen und
die Integrationsfihigkeit mit Portalen, Auftrags- und Outputma-
nagementsystemen sowie e-Akten erfordern eine SOA-konforme
Technologie. Die Wiederverwendung von ldnderiibergreifenden
Layouts, landesspezifischen Textbausteinen und individuellen
Nachbearbeitungsméglichkeiten auf Ebene der Sachbearbeiter
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CASE STUDIES - FINANZBRANCHE (UNICREDIT GROUP)

UniCredit Group

Die Urspriinge der UniCredit Group lassen sich Uber ihre Vorlaufer bis in das 15. Jahrhundert zuriickverfolgen. Eines der
Vorlauferinstitute, die Banco di Genova, wurde 1870 gegriindet und anderte spater den Namen in Credito Italiano um. Im
Laufe der Zeit entwickelte sich das Kreditinstitut zur zweitgréRten Bank ltaliens.

Uber UniCredit Group:

Heute ist die Gruppe in 50 Landern mit ca. 9.300 Filialen und rund 160.000 Mitarbeitenden aktiv. In der CEE-Region
betreibt die UniCredit Group mit etwa 4.000 Niederlassungen und Geschaftsstellen das grofte internationale Banken-

netzwerk weltweit.

bendétigen ein hochstes Mafd an Objektorientierung in der Vor-
lagenpflege und eine ausgereifte und integrierte Textverarbei-
tungstechnologie.

Losungsansatz

Die ESCRIBA-Technologie erlaubt der UniCredit eine integrierte
Dokumentenerstellung bei Nutzung aller Daten aus den parallel
angebundenen personalwirtschaftlichen Systemen. Die Layouts,
Formate, Vorlagen und Textelemente werden in einer zentralen
ESCRIBA Datenbank vorgehalten. So stellt ESCRIBA sicher, dass
ausschliefSlich giiltige Textelemente und gewiinschte Layouts
fiir die Dokumentenerstellung verwendet werden. Als Sprachen
stehen aktuell Deutsch, Italienisch und Englisch zur Verfi-
gung, eine Erweiterung ist in Planung. Dariiber hinaus bedient
ESCRIBA die unterschiedlichen Ausgabekanile bei der UniCredit
- auch innerhalb eines Vorganges - und kann {iber eine Konver-
tierungsschnittstelle ebenso Druckerstrafien ansteuern.

Ergebnis

Mit dem Einsatz von ESCRIBA in den ersten drei Lindern
(Deutschland, Osterreich und Italien im eRecruiting) hat die
UniCredit einen wichtigen Grundstein dafiir gelegt, die zukiinf-
tige Erzeugung der Personaldokumente und die Vorlagenpflege
lander- und systemiibergreifend zu optimieren. Die Technologie

ESCRIBA fungiert dabei als Integrationsplattform zur Harmoni-
sierung der Dokumentenerzeugung innerhalb der heterogenen
Systemlandschaft des Konzerns. Mit ESCRIBA konnen Personal-
dokumente konzernweit aus einem Guss erzeugt werden. Rechts-
risiken und ein unverhaltnismafSig hoher Pflegeaufwand werden
minimiert.

Die Flexibilitit und einfache Handhabung der Technologie
kommt zudem den Fithrungskréften zu Gute: Mit einer speziel-
len , In-Box“ sollen diese einen ,Self-Service” an die Hand bekom-
men, um einfach und schnell Dokumente, wie Gehaltsanpas-
sungen oder Beforderungsbescheide, am eigenen Arbeitsplatz
auszudrucken und direkt ihren Mitarbeiter/-innen auszuhan-
digen. Die Dokumente werden zentral in der Personalabteilung
erstellt und den Fihrungskriften als Link oder per E-Mail zu-
gestellt. Dabei erspart man sich ebenfalls den Aufwand fiir das
Eintiiten und den Versand. Auf diesem Wege werden ca. 25.000
Briefe im Jahr verteilt.

,Mit dem Einsatz von ESCRIBA in den ersten drei Ldndern hat
die UniCredit einen wichtigen Grundstein dafiir gelegt, die

zuktinftige Erzeugung der Personaldokumente und die

Vorlagenpflege ldnder- und systemiibergreifend zu optimieren.
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CASE STUDY - WEITERE PRODUKTINFORMATIONEN UND CASE STUDIES

Weitere Produktinformationen und Case Studies

BEGIS Informationsmmappe zu allen wichtigen Produkten und Dienstleistungen

In dieser Mappe erfahren Sie aktuelle Informationen zu allen Software-, Beratungs- und Digitalisie-
rungs-Angeboten der BEGIS GmbH. Zum Download einfach den QR-Code scannen!

Video: Business meets Science — HR-Trends der Zukunft

Personalpraktiker aus der Wirtschaft und Wissenschaftler der angewandten HR-Forschung treffen sich
° ° zum Ubergreifenden Erfahrungsaustausch. Das Institut fir Personalforschung an der Hochschule Pforz-
C I:I d e I_I S heim und das PERSONALER FORUM der fidelis HR GmbH présentieren spannendste Themen aus der
aktuellen HR-Forschung. Personaler und Wissenschaftler holen Sie sich neue Inspirationen fiir Ihre tagli-
che HR-Arbeit. Zum Youtube-Video gelangen Sie (iber den QR-Code!

Video: PERSONALER FORUM
Das PERSONALER FORUM bietet Fach- und Fiihrungskraften aus dem Personalwesen und Wissen-

° ° schaftliern eine einzigartige Plattform fir einen landertbergreifenden Austausch zu allen Themen der
I:I d e I_I S strategischen Personalarbeit. Zum Youtube-Video gelangen Sie tber den QR-Code!
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~Personalverwaltung ohne Papierflut - BRAUN Mdbel-Center GmbH & Co. KG* - Anwenderbericht

Die BRAUN Mobel-Center GmbH & Co.KG, ein renommierter Mobeleinzelhdndler mit mehreren

P4 Wohnkaufthdusern in Deutschland, hat mit der Digitalen Personalakte von HS ein effizientes System

’ zur Personalverwaltung seiner rund 1.000 Mitarbeiter eingeflihrt. Zu den Vorteilen der e-Akte zahlt

4 aus Sicht der Personalabteilung, dass man immer schnell findet was man sucht und das jahrlich ca.

25.000 Blatt Papier plus entsprechendes Druckermaterial eingespart wird. Zur vollstdndigen Case
Study gelangen Sie tiber den QR-Code!

Hamburger Software
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BRANCHENUBERSICHT - INFORMATIONSQUELLEN

Informationsquellen

Business Process Outsourcing von Personalaufgaben
(Thomas Eggert, Hartmut LierBen - Hermann Luchterhand Verlag - ISBN 978-3472072836)

— Personalverantwortliche, die den Wertbeitrag der Personalfunktion fiir den Unternehmenserfolg steigern, brauchen Freiraum flr strate-
gische Entscheidungen. Um dieses Ziel zu erreichen, setzen Unternehmen auf die Zusammenarbeit mit spezialisierten Dienstleistungs-
e partnern auf der Basis von Business Process Outsourcing,
Dieses Buch gibt Handlungsempfehlungen, beschreibt Méglichkeiten und Grenzen des Outsourcings von HR-Prozessen, analysiert die
ﬂ verschiedenen Dienstleistungsmodelle und bietet Best Practices beim Auslagern von Personalaufgaben.

R

HR 2020: Treiber, Handlungsfelder, Losungen - Ergebnisse der Delphi-Befragung der Zukunftsinitiative Personal
(Zukunftsinitiative Personal (ZiP) - Zu den Ergebnissen gelangen Sie Uber den QR-Code)

~ Welche wichtigen Handlungsfelder halt die Zukunft fiir den HR-Bereich bereit? Welche Treiber sind es, die die B

Unternehmen zum Umdenken bewegen? Wie hoch ist die Relevanz der einzelnen Treiber jetzt und in Zukunft aus

Sicht fuhrender Experten? :

DGFP-Langzeitstudie Professionelles Personalmanagement 2012
(DGFP - Zur Studie gelangen Sie (iber den QR-Code)

Demografischer Wandel, Wertewandel, Digitalisierung und Virtualisierung von Arbeit sowie Globalisierung — das sind
nach Ansicht deutscher Personaler die wichtigsten Megatrends mit Auswirkungen fir das Personalmanagement. Zu
diesem Ergebnis kommt die DGFP-Studie ,Megatrends und HR-Trends 2013, die nun als PraxisPapier erschienen
ist. Die Studie schlieft an die 2009 und 2011 durchgeflhrten DGFP-Trendstudien an.

HR Strategie & Organisation - Kienbaum-Studie 2012/2013
(Kienbaum Management Consultants GmbH - Zur Studie gelangen Sie (iber den QR-Code)

Gezielte Employer-Branding-MaBnahmen wirken sich positiv auf das Arbeitgeberimage und die Rekrutierung aus: 58
Prozent der Unternehmen, bei denen der Personalbereich tber eine eigene Einheit fir Employer Branding und Perso-
nalmarketing verfligt, und 56 Prozent der Befragten, bei denen eine ausgearbeitete Strategie fir Employer Branding
und Personalmarketing vorhanden ist, schétzen sich selbst als attraktiver Arbeitgeber ein - das sind rund 15 Pro-
zentpunkte mehr als der Durchschnitt. Das ergab die Kienbaum-Studie ,HR Strategie & Organisation 2012/2013".
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Human Resources Business Process Outsourcing

(Institut fr Personalforschung - Zur Studie gelangen Sie (iber den QR-Code)
f— Zielsetzung der vorliegenden Untersuchung war es, die aktuelle Entwicklung im Bereich der Standardisierung
von HR BPO Prozessen in Personalabteilungen zu erfassen sowie zuk(inftige Trends zu erkennen.

HR Self-Services & Prozessautomatisierung - Eine Marktstudie der perbit Software GmbH
(perbit Software GmbH - Zur Studie gelangen Sie Uber den QR-Code)

In zunehmendem MaBe sieht sich der HR-Bereich mit der Anforderung konfrontiert, sich als interner Dienstleis-

s tungs- und Business-Partner zu positionieren. Damit einher geht das Bestreben, die personalwirtschaftlichen

k_"e = %" (Geschaftsablaufe effizienter und kundenndher zu gestalten. Die verstérkte Einbindung von Mitarbeitern und

. = Flhrungskréften in Form von Self-Services sowie automatisierte HR-Prozesse bieten nicht nur die Mdglichkett,

- die Personalabteilung in administrativer Hinsicht zu entlasten. Dartiber hinaus wird das Management auch bei
strategischen Fragestellungen unterstiitzt.

Blogs und Internetquellen

noch-ein-HR-Blog.de
(Ein Blog von Thomas Eggert der BEGIS GmbH)

Die meisten Blogs beschéttigen sich mit dem Thema Recruiting, Social Media oder

l) noch-gin- den “weichen” HR-Themen wie Personalentwicklung, Coaching usw. Zum anderen
‘_y H R-Blug .de sind doch relativ viele der Blogger Menschen, die einen reinen Beratungshintergrund
haben und selbst noch nie in der Verantwortung als Personalchef in einem Unterneh-
men waren — aber genau die wollen allen HR'lern sagen, wie es geht. Ich will damit
wirklich nicht die Berater schlecht machen, ich halte sehr viel von diesem Business,
aber manchmal ist eine gewisse praktische Erfahrung und ein gesunder Menschen-
verstand auch sehr nditzlich. Und dann gibt es noch die Blogs, in denen nur noch Fir-
men ihre Produkte platzieren — und das ist fir mich nicht Sinn und Zweck eines Blogs.

[Ein Bleg ven Thomai Eggen der BEDIS dmbH

der-HR-Blog.de

- Der-HR-Blog.de ist eine neutrale Kommunikationsplattform, die Uber strategische und
:j«'.f’--.h. del‘- aktuelle Themen des Personalmanagements informiert und einen Know-how Trans-
-t L 0 fer zwischen Personalern und Wissenschaftiern aus der angewandten HR-Forschung

h r blc gd € schafft. Im Vordergrund stehen Dialog, Vernetzung, Wissenstransfer und Erfahrungs-

austausch.
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consultnet Blog

N Im consultnet Blog diskutieren wir regelmaBig aktuelle Themen aus den Bereichen
o Cconsvu H-n e-l- Recruiting, Interim Management, Unternehmensberatung und Training.

hr-blogger.de

Personalarbeit ist sehr vielschichtig — und genau so vielschichtig ist die Vielzahl an Blogs, die sich mit dem Thema der Perso-
nalarbeit bzw. HR beschaftigen. Und es sind in der Regel hoch qualifizierte Blogger, die sich mit aktuellen Themen der Perso-
nalwirtschaft auseinander setzen — und das oftmals schneller und vor allem kostengtinstiger als die Fachpresse oder irgend-
welche Fachportale, denn die Blogs sind ja flr den Leser kostenfrei. hr-blogger.de ist die erste Ubersicht deutschsprachiger
HR-Blogs. Sicherlich hat jeder Blogger auf seiner Seite in der Regel seine persdnliche Blogroll verdffentlicht, hier erscheinen
in der Regel aber nur die ,Lieblingsblogs" des jeweiligen Autors. In hr-blogger.de werden sémitliche relevanten HR-Blogs ver-
offentlicht, wobei der Leser die Moglichkeit hat, in einer alphabetischen Auflistung zu stobern oder in den Themenbereichen
gezielt nach Blogs zu suchen. Zudem werden von den meisten Blogs die Uberschriften letzten 3 Eintrdge angezeigt. Das
Projekt hr-blogger.de ist eine Initiative von Thomas Eggert und der BEGIS GmbH.

zukunftsinitiative-personal.de

Zur Zukunftsinitiative Personal: HR-Losungen und Methoden, die heute schon existieren
und ihren Nutzen tglich belegen, konnen als Erfolgsfaktoren eine Arbeitswelt im Wan-
del unterstitzen. Das ist die Kernthese, die die ,Zukunftsinitiative Personal (ZIP)* durch
Veranstaltungen, Informationen, Best-Practice-Losungen und Kampagnen vermitteln
mochte. Ziel der Initiative ist es, Unternehmen fUr die Chancen zu sensibilisieren, die ein
strategisches Management und eine effekiiv eingesetzte Software-Losung im Bereich
Human Resources bieten.
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Unternehmen

‘ BEGIS GmbH
www.begis.de

Tel.: +49 30 3199 0 3199
Inr Kontakt: Thomas Eggert
thomas.eggert@begis.de

Seit vielen Jahren Experte flr Geschaftsprozessoptimierung, Soft-
wareentwicklung und Services und damit ein professioneller Know-
How-Tréger mit dem Wissen, was Automatisierung und Digitalisierung
in HR eigentlich bedeutet. Der ganzheitiiche Ansatz, bestehend aus
Beratung, Digitalisierung und der Software EDIB® hilft, direkt beim
Kunden die nétige Optimierung der Geschaftsprozesse im personal-
wirtschaftichen Bereich zu schaffen.

consultnet GmbH

oconsultnet e

Tel.: +49 8997007577
Ihr Kontakt: Uwe Sunkel
usunkel@consulinet-ir.com

consultnet gehdrt zu den fihrenden Sozietéten flr Interim Management.
Mit rund 1.400 handverlesenen Fihrungskréften und Experten auf Zeit
- aus nahezu allen Branchen und Fachbereichen - unterstlitzt consultnet
Unternehmen punkiuell genau dort, wo deren Bedarf bestent.

Zahireiche Unternehmen, vom Mittelstand bis zum ' internationalen
GroBkonzern, vertrauen den Partnern von consultnet bei der kurzfris-
tigen Suche und Auswahl der besten Ressourcen. Gemeinsam mit
ihrem internationalen Netzwerk steht die consultnet GmbH fir rund 20
Jahre erfolgreiches Recruiting, professionelles Interim Management,
internationale Projektarbeit und fihrende Unternehmensberatung.
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efee consult GmbH
www.efee-consult.de

Tel.: +49 172 9051344
Ihr Kontakt: Prof. Dr. Cathrin Eireiner

cathrin.eireiner@efee-consult.de

’r - Personalarbeit steht heute immer noch unter der Diskussion der Werthal-
J tigkeit bzw. WertschGpfung im Unternehmen. Genau hier setzt die efee

consult GmbH mit ihren Dienstleistungen an.

PersonalmaBnahmen wie zum Beispiel die Personalentwicklung oder
auch ProzessmaBnahmen wie ein Outsourcing kdnnen mit verschie-
densten Analysen vor, wahrend und nach der MaBnahme evaluiert wer-
den. Und die Nachhaltigkeit der MaBnahme wird mit weiteren laufenden
Dienstleistungen gemessen. Die Pakete wurden dabei so geschniirt,
dass auch der Mittelstand in den Genuss einer professionellen Evaluation
zu verninftigen Kosten kommen kann.

Durch die einmalige Zusammensetzung der efee consult GmbH aus
jahrelangen Praktikern und Wissenschattlern sowohl aus dem Personal-
bereich als auch der Wirtschaftspriifung ermdglichen diese werthaltige
Dienstleistung flir Personaler. Damit endlich die Diskussion um Wert-
schdpfung der Personalabteilung ein Ende findet.

Wir machen wahre Werte sichtbar!

partake AG
|_ S [ | 2 I B /.S www.escriba.de
Tel.: +49 30 280488-0

Document Service info@escriba.de

Der ESCRIBA Document Service erstellt und managt intelligente Do-
kumentenvorlagen fur Unternehmen. Mitarbeiter werden von einem
Dialog intuitiv durch den gesamten Erstellungsprozess gefunrt — so ent-
steht schneller ein besseres Dokument. Der ESCRIBA Document Ser-
vice arbeitet vom ersten Tag an produktiv. Innerhalb von vier Wochen
lassen sich in einem Unternehmen alle Prozesse der Dokumentener-
zeugung und -archivierung tber den Service steuern. Zu den Kunden
zahlen sowohl groBe internationale Konzerne als auch mittelstandische
Unternehmen. Der ESCRIBA Document Service ist eine eingetragene
Marke der partake AG.
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[ ® fidelis HR GmbH

I d e ll S www.fidelis-hr.de
Tel.: +49 931 7950 0
Ihr Kontakt; Alexander Kloss
alexander.kloss@fidelis-hr.de

Software und Dienstleistungen flir Personaler

fidelis HR, ehemals TDS HR Services & Solutions, bietet Kunden in der
D-A-CH Region 360° HR-Outsourcing: von der Lohn- und Gehaltsab-
rechnung (ber Personaladministration, Digitale Personalakte, Bewerber-
management, Application Management (SAP, P&l Laga, fidelis.Personal),
Hosting, Self Service & Workflow-Management, interne Kontrollsysteme
(IKS) bis hin zum Quality Monitoring. Uber 1.000 Kunden mit 800.000
Mitarbeitern vertrauen dem Marktfiihrer fidelis HR - ob Konzemn, Mittel-
stand, offentlicher Dienst oder Kleinunternehmen.

fidelis HR erbringt seine Dienstleistungen und Kunden-Support aus dem
jeweiligen Land heraus und nutzt flr den Betrieb der Software-Ldsungen
in Deutschland die hochsicheren Rechenzentren der Fujitsu TDS GmbH
in Neckarsulm und Neuenstadt (Baden-Wiirttemberg).

Das Unternehmen gehdrt seit Frihjanr 2013 zum Miinchner AURELIUS
Konzemn und erzielte im abgelaufenen Geschéftsjahr mit rund 650 Mitar-
beitern einen Umsatz von ca. 58 Millionen Euro.

HS - Hamburger Software GmbH & Co. KG
www.hamburger-software.de

Tel.: +49 406 32 97-333
- Ihr Kontakt: Kai Eickhof
leitung.pmm@nhamburger-software.de
- Seit 1979 am Markt, bietet HS als einer der flhrenden deutschen
Hersteller modulare ERP-Software flr Auftragsbearbeitung, Finanz-

buchhaltung, Lohnabrechnung und Personalmanagement (u. a. Digi-

H am b u rg er So‘[‘twa re tale Personalakte) an. Ebenfalls erhaltiich: Archiv- und Dokumenten-

managementlosungen.
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0&P Consult GmbH
WWW.0p-consult.de

sP Consult -« e o

Ihr Kontakt: Markus Hedrich
Organisations- und Personalentwicklungsberatung GmbH info@op-consult.de

Seit der Grindung 1996 hat sich O&P Consult zu einer Beratungsge-
sellschaft entwickelt, die auf der Basis eines Portfolios eigener, in der
Praxis bewahrter und wissenschaftlich fundierter Verfahren mit einem
interdisziplindren Beraterteam  vielseitige Fragestellungen der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung bearbeitet. Wir sind ein geschétzter
Partner mittelstandischer Unternehmen und begleiten dort umfassende
organisatorische Veranderungsprozesse. In diesem Zusammenhang inte-
ressiert uns im Besonderen die moderne, strategische und gestalterische
Aufstellung des Personalmanagements. Wir erkennen und entwickeln
Potenziale — von Einzelpersonen, von Teams und von Unternehmen.

perbit Software GmbH
www.perbit.com

[ ®
Tel.: +49 2505 9300-0
Ihr Kontakt: Gaby Hampel
ghampel@perbit.com

Die perbit Software GmbH ist Spezialist flr Human-Resources-Ma-
nagement-Systeme im Mittelstand. GeméaB dem Motto ,Individualitat
mit System* bietet das Software- und Beratungshaus seit tber 30
Jahren maBgeschneiderte Losungen flr die administrative, qualitative
und strategische Personalarbeit. Die Kernkompetenz des Full-Ser-
vice-Anbieters besteht darin, die Starken bewahrter Standardsoft-
ware mit kundenspezifischen Erfordernissen zu vereinen. So passen
sich die HR-Softwareldsungen von perbit perfekt an ganz unter-
schiedliche Einsatzszenarien an. Gleichzeitig gewahrleistet die Stan-
dardsoftware eine zeitnahe Umsetzung von spéteren Systemupdates.
Namhatfte Unternehmen aller Branchen vertrauen auf die technologi-
sche und personalwirtschaftiiche Expertise von perbit. FUr seine fami-
lienfreundliche Unternehmenskultur hat perbit 2011 bereits zum drit-
ten Mal das Zertifikat zum ,audit berufundfamilie” erhalten und wurde
2014 erneut mit dem renommierten ,Great Place to Work"-Siegel
ausgezeichnet,
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ol 0595 GmbH
Thinkin
95 ‘ Better & wvw.595.com

Ihr Kontakt: Claudia Kiefer
office@gb95.com

(595 ist ein Leadership und Sales Incubator mit dem Ziel, Individuen
und Organisationen in Threr Wettbewerbsfahigkeit zu starken. Unsere
GameChanger arbeiten starkenbasiert und bringen das Feld der Neuro-
wissenschaften in Design und Umsetzung von Trainings- und Coaching-
maBnahmen. Q595 arbeitet mit Fihrungskréften, Projektleitern, BU-Lei-
tern und Executives — sowohl durch Trainigs und Coachings als auch in
Strategie-Workshops auf Vorstandsebene. Q595 ist strategischer Partner
flr Zenger Folkman fur Deutschland, Osterreich und die Schweiz

WAHLER Human Resources

W/\I —I I_ER wvaw.wahler-hr.com

Tel.: +49 176 84830396
HUMAN RESOURCES Ihr Kontakt: Sinah Maria Fornol

sfornol@wahler-hr.com

WAHLER Human Resources — Kompetenz fir Ihr Business

Als praxisorientiertes Beratungsunternehmen ist WAHLER Human
Resources auf die zukunftsorientierte Ausgestaltung ihrer HR-Funki-
on spezialisiert. Dabei liegen unsere Schwerpunkte auf strategischem
HR-Consulting und innovativen HR-Systemen.

Wir von WAHLER Human Resources setzen auf maBgeschneiderte
Losungen und holen den Kunden dort ab, wo er steht. Uns ist es
wichtig, die passende Losung konsequent von der Strategie bis zum
Einsatz angemessener Systeme umzusetzen.

Competence Book - HR-Effizienz 135



BRANCHENUBERSICHT - EXPERTEN

Experten

Appel, Rainer Rainer Appel ist Leiter Sales & Account Management fir ESCRIBA bei der
‘ partake AG. Er ist seit (ber 25 Jahren im HR-Umfeld mit dem Schwer-
Leiter Sales & Account Management punktthema Outsourcing aktiv und konnte im Laufe der Jahre sehr viele

namhafte und Uberwiegend international aufgestellte Unternehmen fiir

partake AG ESCRIBA gewinnen.

Besir, Abdiilvahit Ade‘Ivahit .Besir ist G'rUnder der BEGIS GmbH. Inhaltlich beschéﬂigt
sich der Diplom-Ingenieur neben der Strategieberatung vor allem mit

Geschaftsfiihrer der Optimierung von Geschéaftsprozessen in Unternehmen und dem
Interimsmanagement i Kombination mit der Neustrukturierung von

BEGIS GmbH Unternehmensteilen. Sein zwanzigidhriges Fachwissen aus seiner selb-
standigen Beratertétigkeit hat er in vielen Projekten bei Klienten aus dem
Bankensektor, der Industrie und dem Dienstleistungssektor eingebracht.
Fir namhafte Unternehmen hat er OutsourcingmaBnahmen begleitet,
europaweite effiziente Organisationsstrukturen geschaffen und Unterneh-
mensbewertungen durchgefinrt.

Clerici, Raffael Raffael Clerici ist als HR Director EMEA & Asia fir Jet Aviation ttig. In
seiner Funktion ist er bestrebt, Human Resources als Business-nahe und

Director HR EMEA & Asia strategische Funktion im Geschaft zu verankern. Dies bedingt jedoch,

o dass HR die Ubertragenen Aufgaben effizient und effektiv erledigt, damit
Jet Aviation AG

genug Kapazitdt erhalten bleibt , sich auf strategische Themen zu kon-
zentrieren, wie z.B. Lehrlingsausbildung, Leadership Training oder Orga-
nisationsentwicklung. Raffael Clerici hat (iber 15 Jahre HR Erfahrung und
studierte Finanzmathematik.
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Denk-Helmold, Marianne (Dr.)
Business Partner
Q595 GmbH

Geschaftsflhrerin

Community Business
Communication

Eggert, Thomas
Geschaftsfihrer

BEGIS GmbH

Eickhof, Kai
Leiter Produktmanagement und Marketing
HS - Hamburger

Software GmbH &
Co. KG

Eireiner, Cathrin (Prof. Dr.)
Geschéftsflihrerin

efee consult GmbH
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Dr. Marianne Denk-Helmold hat fast 30 Jahre Erfahrung in internationalen
Top-Management-Beratungsunternehmen, wie McKinsey&Company, A.T.
Kearney und anderen. Ihre Expertise gilt der addquaten Kommunikati-
on mit Klienten und deren Teams, die Managementberatung erst zu der
wertvollen Unterstiitzung macht, als die sie bekannt ist. Sie schafft mit
Workshops, Trainings und auch als individueller Coach fur die einzelnen
Manager Wert fir die Unternehmen.

Thomas Eggert ist geschaftsfihrender Gesellschafter bei der BEGIS
GmbH. Schon seit fast 30 Jahren beschéftigt er sich mit dem Thema
Personalarbeit, ob zuerst als Personalmanager oder spater als Partner der
Personalmanager. Seine Themen sind vor allem das operative Personal-
management, das neben den Themen wie Recruiting oder Personalent-
wicklung die Basis des Personalgeschéfts absichert und die Effizienz in
modernen Personalabteilungen. Er ist in mehreren Gremien tatig, betreibt
einen eigenen Blog (www.noch-ein-hr-blog.de), ist als Autor ttig und en-
gagiert sich in der Zukunftsinitiative Personal.

Kai Eickhof leitet das Produktmanagement und Marketing beim ERP-Her-
steller HS - Hamburger Software. Erste berufliche Erfahrungen in der
[T-Branche sammelte Eickhof, nach dem Studium der Betriebswirtschafts-
lehre in Hamburg, als Produktmanager bei BenQ Deutschland.

Prof. Dr. Cathrin Eireiner hat im Fach Organisationspsychologie an der
Universitat Mannheim promoviert. Von 2008 bis 2013 verantwortete sie
die internationale Fiihrungskrafteentwicklung bei MAN Truck & Bus. Seit
Marz 2014 ist sie Professorin fir Personalmanagement an der Hoch-
schule fir angewandte Wissenschaften in Pforzheim, Mitglied des Hu-
man Resources Competence Center (HRCC) und lehrt im Bachelor -und
Masterstudiengang. Sie arbeitet als Business Coach und ist zertifizierte
Komplementarberaterin. Sie ist Expertin fiir Survey Feedbackprozesse in
Unternehmen und Ihr Interesse gilt Aspekten wie Employee engagement
und Arbeitszufriedenheit. Momentan beschéftigt sie sich mit der Frage wie
Agilitat und Nachhaltigkeit im Unternehmenskontext sinnhaft verbunden
werden konnen.
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Dr. Juergen Erbeldinger ist Griinder und CEO der Management- und Stra-
tegieberatung partake AG in Berlin. Das Unternehmen kombiniert klassi-
sche Beratung mit agilen und kreativen Ansatzen wie Design Thinking.
Juergen Erbeldinger fordert Unternehmen und Grinder auf, innovativer zu
werden und unterstiitzt sie dabei, mit inren Geschéftsideen und Strategien
auf disruptive Marktentwicklungen zu zielen. ESCRIBA ist eine eingetrage-
ne Marke der partake AG.

Erbeldinger, Juergen (Dr.)
Vorstandsvorsitzender

partake AG

Professor Dr. Martin Erhardt ist Professor fir betriebswirtschaftliche Steu-
erlehre und Wirtschaftsprifung und lehrt an der Hochschule Pforzheim.
Er verfligt (ber umfangreiche Projekterfahrung beziiglich der Jahres-
abschlussanalyse, der Einfihrung internationaler Rechnungslegung, der
Priifung von nationalen und internationalen Einzeljahres- und Konzerab-
schitissen sowie der Besteuerung im internationalen Kontext.

Erhardt, Martin (Prof. Dr.)
Gesellschafter

efee consult GmbH

Prof. Dr. Stephan Fischer ist seit WS 2009/2010 Professor flir Perso-
nalmanagement und Organisationsberatung (W3). Er leitet das Institut flr
Personalforschung, ist Studiendekan im Master of Human Resources Ma-
nagement (M.Sc) und Mitglied im Human Resources Competence Center
der Hochschule Pforzheim (HRCC). Parallel dazu lehrt er am Institut fir
Bildungswissenschaften der Universitdt Heidelberg im Master ,berufs-
und organisations-bezogene Beratungswissenschaft’. Aktuell forscht er in
einem durch das BMBF finanzierten Projekt tiber die neue Rolle des HRM
durch Nachhaltigkeit im Unternehmen.

Fischer, Stephan (Prof. Dr.)

Professor flr Personalmanagement und
Organisationsberatung
Human Resources
Competence Center
Hochschule Pforzheim
(HRCC)

Fornol, Sinah Maria Seit ihrem Master of Science in Human Resources Management arbeitet
Sinah Maria Fornol als Consultant bei WAHLER Human Resources. Mit
Consultant Erfahrung in der Beratung wie im Unternehmen ist sie vor allem auf Or-

ganisations- und Personalentwicklung sowie Wissens-, Innovations- und

WARLER Change Management spezialisiert.

Human Resources
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Hampel, Gaby
Leiterin Marketing / PR

perbit Software GmbH

Hedrich, Markus
Geschaftsfhrer

0&P Consult GmbH

John, Jorg
Geschaftsfuhrer

fidelis HR GmbH

Kellermeyer, Hendrick
Geschéaftsfhrer

perbit Software GmbH
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Die Diplom Betriebswirtin (FH) studierte Betriebswirtschaft mit den
Schwerpunkten Marketing und Personalmanagement. Sie ist seit 2000
flr die perbit Software GmbH tétig und verantwortet seit 2004 als Leiterin
Marketing/PR Marketing und Unternehmenskommunikation des Soft-
ware- und Beratungshauses.

Als Geschaftsfihrer der O&P Consult GmbH ist Markus Hedrich verant-
wortlich flr die Bereiche Organisationsentwicklung, Personal und Finanzen.

Markus Hedrich ist seit 1998 bei O&P Consult. Seine Beratungsschwer-
punkte sind u. a. Organisationsberatung und -entwicklung im Mittelstand,
Gestaltung von Verdnderungsprozessen und -architekturen, Transformation
und strategische Ausrichtung des Personalmanagements, Implementierung
von Kompetenz Management-Systemen und Teamentwicklung von Ma-
nagement Teams.

Jorg John, Geschéftsflihrer der fidelis HR, ist ein erfahrener HR-Experte:
Nach beruflichen Stationen in Flihrungspositionen bei Wacker Chemie,
T-Mobile Deutschland sowie pwu PersonalSolution ist er 2005 als Mit-
glied der Geschéftsleitung bei der TDS HR Services & Solutions eingestie-
gen. 2009 hat er die HCM Gilde gegriindet und gemeinsam mit anderen
erfahrenen ,Kopfwerkern” des Personalgeschafts Unternehmen in der
HR-Prozessoptimierung und bei der Durchflihrung von HR-Projekten, ins-
besondere im Bereich HR-Outsourcing, unterstitzt. Seit 2013 gestaltet er
als Geschéftsflihrer der fidelis HR aktiv die Zukunft des Unternehmens.

Der Diplom-Wirtschaftsingenieur Hendrik Kellermeyer verantwortet seit
1996 als Vertriebsleiter den Direkt- und Partnervertrieb der perbit Soft-
ware GmbH. Gemeinsam mit Jorg Klausch bildet er das Geschaftsfih-
rungs-Team des HR-Software-Spezialisten perbit.
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Kiefer, Tobias (Dr.)
Grinder und Eigentimer Q595 GmbH

Chief Learning Officer - Advisory
Ernst & Young Miinchen E

Klausch, Jorg
Geschaftsfihrer

perbit Software GmbH

Kopéic, Darko
Sales Manager ESCRIBA Region Std

partake AG

Kuhl, Michael
Leiter HR IT Services & Transition

fidelis HR GmbH
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Dr. Tobias Kiefer ist Griinder und Eigenttimer von Q595 GmbH und Chief
Learning Officer - Advisory bei Ernst & Young in Minchen. Als ehema-
liger Top-Management-Berater bringt Dr. Kiefer eine starke strategische
Komponente in das Themenfeld Personalentwicklung. Dr. Kiefer kennt die
Nachfrage- und die Angebotsseite im Training- und Coachingmarkt und
coached und trainiert mit seinem Team bei Q595 regelmaBig Executives
und Geschaftsfihrer von Start-ups in Themen wie Sales, Effektiveres Lea-
dership und Positioning. Er arbeitet dabei eng mit Neurowissenschattiern
Zusammen.

Jorg Klausch ist seit 1995 flir die perbit Software GmbH tétig. Er baute
das Produktmanagement und Consulting des Software- und Beratungs-
hauses auf und verantwortete die Markteinfiinrung von zwei Softwarege-
nerationen. Gemeinsam mit Hendrik Kellermeyer bildet er das Geschéfts-
flihrungs-Team von perbit.

Darko Kopcic ist Sales Manager fir ESCRIBA bei der partake AG. Er ist
gelernter GroB- und AuBenhandelskaufmann und arbeitet seit Uber 14
Jahren schwerpunkimdBig im Projekt- und Losungsvertrieb aus dem [T-
und HR Bereich.

Michael Kuhl, Leiter HR IT Services & Transition der fidelis HR, ist seit
20 Jahren erfahrener Projektmanager auf dem Gebiet der HR-Tools.
Seine beruflichen Stationen zeichnen sich vor allen Dingen durch die
strategische und operative Begleitung zahlreicher Kunden bei der Suche
und Auswahl eines geeigneten SAP HR-Qutsourcers aus. Innerhalb des
Bayer-Konzerns hat er namhafte Kunden wie momentive, Lanxess und
KRONOS beim Ubergang in eine neue Systemlandschaft unterstitzt. Zu-
letzt war er bei der Currenta GmbH & Co. OHG als Programmanager flir
die gruppenweite Einflihrung und Abldsung des SAP HCM verantwortlich.
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Lommel, Stefanie
Pracess Consulting

fidelis HR GmbH

Reichart, Thomas
Partner

0595 GmbH

Seifert, Christian
Produktmanager

HS - Hamburger Software
GmbH & Co. KG

Sunkel, Uwe
Geschaftsfuhrender Gesellschafter

consultnet GmbH E

Of
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Stefanie Lommel, Process Consulting der fidelis HR: Mit rund 20 Jahren
Erfahrung in HR und der Leitung von HR-Projekten — von A wie Abrech-
nung tber D wie digitale Personalakte bis hin zu O wie Outsourcing — ist
sie eine versierte Expertin fir die gesamte HR Administration.

Ihre Kenntnisse als ausgebildete Organisations-Beraterin und Mediatorin
erganzen die Ansétze bei HR-Prozessoptimierungen und bei der Durch-
flihrung von HR-Projekten.

Thomas Reichart ist Experte in den Bereichen Leadership und Managerial
Effectiveness. Innerhalb der Q5 95 ist Thomas Practice Group Leader flr
Sales Performance und DirectSelling. Mit tber 20 Jahren Erfahrung gibt
er Executive-Coaching, Seminare und Beratung flir Flihrungskrafte und
Organisationen auf pan-europdischer und internationaler Basis.

Christian Seifert verantwortet als Produktmanager die personalwirtschaft-
lichen Losungen des ERP-Herstellers HS - Hamburger Software. Seinen
beruflichen Werdegang startete Seifert, nach dem Studium der Wirt-
schaftswissenschaften in Oldenburg und Vaxo, als Personalreferent bei
der comdirect bank.

Uwe Sunkel ist Geschéftsflihrender Gesellschafter der consultnet GmbH.
Dartiber hinaus unterstitzt Uwe Sunkel seit rund 20 Jahren Unternehmen
als operativer HR-Manager und Projektleiter flr anspruchsvolle Human
Resources Projekte. Uwe Sunkel ist Experte flr die Steuerung internatio-
naler HR-Projekte in Europa, Asien und den USA. Als anerkannter Experte
flr Recruiting in engen Mérkten hat er das consultnet Recruiting Com-
petence Center aufgebaut. Er ist als Trainer flir erfolgreiche Recruiting
Techniken tétig und unterstiitzt Unternehmen in der Konzeption und Um-
setzung leistungsfahiger Recruiting Organisationen.
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Wachter, Ulrike
Leiterin HR Services

fidelis HR GmbH

Wabhler, Michael
Inhaber

WAHLER
Human Resources

Witte, Wolfgang
Gesellschafter

perbit Software GmbH

Zill, Lars
Sales Manager ESCRIBA Region NORD

partake AG

Ulrike Wachter ist Leiterin des Bereiches HR Services der fidelis HR. Sie
verfugt ber langjdhrige Berufserfahrung im Personalwesen eines weltweit
tatigen Baukonzerns und dbernahm als Prokuristin eines Unternehmens
flir HR-Outsourcing in der Vergangenheit vielfaltige Fihrungs- und Projek-
taufgaben flir Kunden aus unterschiedlichen Branchen (Banken, Elektroin-
dustrie, Textil etc.). Sie ist Lehrbeauftragte an der Hochschule Augsburg
sowie Dozentin flir Entgeltabrechnung, Administration, Projekimanage-
ment und Organisationsentwicklung.

Michael Wahler ist Inhaber von WAHLER Human Resources. Fiir seine Be-
ratungsprojekte verbindet er tiefgreifendes administratives, strategisches
und [T-Wissen zu innovativen Ldsungen. Seit Uber 18 Jahren arbeitet der
Diplom-Betriebswirt (FH) in operativen HR-Rollen sowie in der internatio-
nalen HR-Beratung,

Er ist gefragter Ansprechpartner und unterstitzt Unternehmen, wenn es
darum geht, HR-Funktionen sowoh! strategisch als auch administrativ fiir
zukiinftige Aufgaben fit zu machen.

1983 griindete Wolfgang Witte mit Richard Manuel das Software- und
Beratungshaus perbit. Gemeinsam stellten sie das erste PC-gestlitzte
Personalinformations-System in Deutschland vor. Heute ist Wolfgang
Witte Gesellschafter von perbit und engagiert sich im Vorstand des De-
mographie Netzwerks ddn e.V.

Lars Zill ist Sales Manager fir ESCRIBA bei der partake AG. Er ist gelern-
ter Datenverarbeitungskaufmann und Dipl. Betriebswirt und besitzt Uber
15-jahrige Erfahrung im Vertrieb von komplexen Dienstleistungen und
Losungen im HR-Umfeld.
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Veranstaltungen

Business meets Science
(Veranstalter: Hochschule Pforzheim, fidelis HR Gmbh - Veranstaltungsort: Pforzheim)

2011 startete die erfolgreiche Veranstaltungsreihe ,Business meets Science" an der Hochschule Pforzheim in Kooperation mit
® dem PERSONALER FORUM der fidelis HR GmbH. Es werden spannende Themen aus der aktuellen HR-Forschung diskutiert
'{r\n und sowohl aus praktischer als auch wissenschaftlicher Sicht beleuchtet. Machen Sie sich selbst ein Bild und lassen Sie sich

begeistern. Besuchen Sie uns gerne zu einer unserer nachsten Veranstaltungen “HR-Trends der Zukunft — Business meets

Science” in Pforzheim.

o
N\

Personaler Forum
(Veranstalter: fidelis HR GmbH - Veranstaltungsort: wechselnder Veranstaltungsort)

PERSONALER  Das PERSONALER FORUM bietet Fach- und Fiihrungskréften aus dem Personalwesen und Wissenschattiem eine einzigartige
Cﬁ ]-;{ U l-‘-,-"q Plattform flir einen landerubergreifenden Austausch zu allen Themen der strategischen Personalarbeit.

Personalmanagement Kongress
(Veranstalter: Bundesverband der Personalmanager, Human Resources Manager - Veranstaltungsort: Berlin)

Der groBte Fachkongress Deutschlands, veranstaltet vom Bundesverband der Personalmanager und dem Magazin Human
Resources Manager, gibt mittlierweile zum dritten Mal Impulse fur die Personalarbeit in Deutschland.

Personalmesse Miinchen
(Veranstalter: Netcomm GmbH - Veranstaltungsort: Minchen)

Die Kongressmesse flr erfolgreiches Personalmanagement:
Personalmanagement, Recruiting, Potentialanalyse, Weiterbildung. Outsourcing, Personalmarketing

PERSOMALMESSE

Minchen
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Effizient von acht bis neun - BEGIS startet neue Veranstaltungsreihe
(Veranstalter: BEGIS GmbH - Veranstaltungsort: Berlin)

I:TLC.J'S Digitale Personalakten, Workflowsysteme, Dokumentenerstellung — diese Themen halten immer mehr Einzug
o T yiom in moderne Personalabteilungen. Wir sind die Spezialisten und zeigen in unserer neuen Veranstaltungsreihe

EELM“_ b4 e auf, wie Sie diese Tools optimal einflihren, nutzen und welche Vorteile Sie als Personaler flr sich generieren

.f._.:H bs 1 konnen. Das Ganze in kurzen Vortrdgen von 8.00 - 9.00 Uhr in unserem Berliner Biro - denn wir wollen es

Ihnen einfach machen! Dabei treffen sich die Teilnehmer bereits morgens um 7.30 Unr zu einem kleinen Friin-
stick in unseren Blrordumen. Von 8.00 — 9.00 Uhr findet ein Vortrag zum Thema statt, danach kann noch
bei einer Tasse Kaffee ein gemeinsamer Austausch zwischen den Spezialisten der BEGIS und den Teilnehmern
stattfinden. Auf jeden Fall haben dadurch gerade die ortsnahen Teilnehmer die Gelegenheit, noch am Vormittag
wieder im Buro zu sein. Ein informativer Morgen ohne zu lange vom Arbeitsplatz weg zu miissen — so die
einfache Botschaft der Veranstaltungsreine.

PERSONAL Nord - Fachmesse fiir Personalmanagement
(Veranstalter: spring Messe Management GmbH - Veranstaltungsort: Hamburg)

Die Messe Personal Nord Hamburg ist eine Fachmesse fir Personalmanagement.

Zahlreiche Aussteller prasentieren auf der Personal Nord Messe Hamburg ihre aktuellen Produkte und Dienstleis-
PERSONAL k Nord  tungen fir das Personalwesen. Zum Angebotsspekirum der Personalmesse Hamburg gehoren dabei die Bereiche

Personal-Dienstleistungen Personal-Software und -Hardware, Personalberatung, sowie Weiterbildung und Training oder

E-Learning. In den Praxisforen der Personal Nord Hamburg Messe, dass aus Uber 70 Einzelbeitrdgen und Podiums-

diskussionen besteht, referieren dartiber hinaus Experten und Referenten aus der Praxis zu unterschiedlichen Themen

des Personalwesens.

PERSONAL Siid - Fachmesse fiir Personalmanagement
(Veranstalter: spring Messe Management GmbH - Veranstaltungsort: Stuttgart)

Die Messe Personal Stid Stuttgart ist eine Fachmesse fir Personalmanagement.
PERSONAL k Sid Zahlreiche Aussteller prasentieren auf der Personal Siid Messe Stuttgart ihre Produkte und Dienstleistungen fiir das
u Personalwesen. Zum Angebotsspekirum gehdren dabei die Bereiche Soft- und Hardware, Personalberatung und Per-
sonal-Weiterbildung, sowie Training und E-Learning. In mehr als 70 Praxisforen und Podiumsdiskussionen referieren
dartiber hinaus auf der Personal Stid Stuttgart Messe Experten und Referenten aus der Praxis zu unterschiedlichen
Themen des Personalwesens.

Zukunft Personal - Fachmesse fiir Personalwesen
(Veranstalter: spring Messe Management GmbH - Veranstaltungsort: Koin)

z u k u n f t ~ Vortrage, Diskussionen, interaktive und innovative Austausch-Formate:
‘ Die Messe ist Trendbarometer und Zukunftslabor fiir die Personalarbeit und eine Goldgrube zum Netzwerken fiir

Pe rs 0 n a [ HR-Manager. Entdecken Sie die Personalarbeit von morgen!
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