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1 Einleitung

1.1 Zielsetzung der Arbeit und die Motivation der Autorin

Die vorliegende wissenschaftliche Ausarbeitung analysiert das aus den 90er Jahren
stammende 3-Saulen-HR-Modell in Anlehnung an Dave Ulrich (UL-HR-Modell)." Das Modell
ist eine Organisationsform fir das Human Resources Management in Unternehmen und soll
zu mehr Effektivitat und Effizienz fuhren. Es besteht aus einem HR Shared Service Center
(vgl. Kapitel 2.3.2), der Rolle des HR Business Partners (vgl. Kapitel 2.3.1) und dem Center
of Expertise (vgl. Kapitel 2.3.3). Gelegentlich findet man auch die Rolle der HR-Governance
vor (vgl. Kapitel 2.3.4). Trotz des grof3en Bekanntheitsgrades ist das Modell in der Praxis

weniger weit verbreitet als anzunehmen.?

Ziel der vorliegenden Ausarbeitung ist die Konzeption einer Machbarkeitsstudie, die 54
Fragen aus ausgewahlten Prifungsbereichen beinhaltet. Neben dem technischen Aspekt,
werden Fragen zur wirtschaftlichen Machbarkeit, Organisation und Kultur im Unternehmen
gestellt. Es soll geprift werden, ob die Einflihrung des UL-HR-Modells zu empfehlen ist oder
nicht. Die Studie ist so konzipiert, dass sich daraus qualitative Bewertungen sowie
Handlungsempfehlungen Uber die Einfihrung ableiten lassen. Die Empfehlungen basieren
auf wissenschaftlichen Erkenntnissen, die in den theoretischen Ausarbeitungen detailliert
ausgefiihrt werden. HR-Experten,® Fachkreise oder Entscheidungstrager sind eingeladen,
ihr eigenes Unternehmen einem ersten Reality-Check zu unterziehen Uber die Einfihrung
des Modells. Die vorliegende Arbeit richtet sich an alle Unternehmen, die grundsatzlich noch
keine solche HR-Organisationsform eingefihrt haben, aber mehr tiber das Modell erfahren

mochten.*

Das Motiv zur Erarbeitung von Handlungsempfehlungen zum UL-HR-Modell entstand aus
dem grundlegenden Interesse an personalwirtschaftlicher Wertschépfung sowie der groRen
Motivation einen praktischen Beitrag fir Unternehmen zu leisten. Die Autorin kennt die

Chancen und Herausforderungen des Modells aus dem eigenen Berufsalltag. Schon oft hat

' Hinweis: Flr die bessere Lesbarkeit wird in dieser Ausarbeit die Abkiirzung ,UL-HR-Modell“ anstatt des
ausfihrlichen Namens ,3-Saulen-HR-Modells in Anlehnung an Dave Ulrich“ synonym verwendet. AulRerdem
fokussiert sich die vorliegende Ausarbeitung auf das Ursprungsmodell von Ulrich, welches 1997 entwickelt
wird. Das erweiterte UL-HR-Modell wurde im Jahr 2005 vorgestellt. Aus dem ,Administrative Expert* wird der
aufgewertete ,Functional Expert” und aus dem ,Employee Champion® wird der ,Employee Advocate &
»,Human Capital Developer“. Die Rolle des ,Leaders” findet sich oft in der Governance wieder. Vgl. auch
Ulrich, D./Brockbank, W., The HR Value Proposition, 2005, S. 201.

2 Jochmann, W./Heuer, K., HR-Strategie und -Organisation 2017, 2017, 7-8, 11

8 Hinweis: Fir die bessere Lesbarkeit wird in dieser Ausarbeitung die maénnliche Sprachform bei
personenbezogenen Substantiven und Pronomen verwendet. Dies impliziert jedoch keine Benachteiligung
des weiblichen oder diversen Geschlechts, sondern soll im Sinne der sprachlichen Vereinfachung als
geschlechtsneutral zu verstehen sein.

4 Ausnahme: Unternehmen, die die fiinf genannten Kriterien aus Kapitel 5.3 nicht erfillen.



sie sich gefragt, wieso nicht mehr Unternehmen eine solche Organisationsform
implementieren. Die Ausarbeitung einer Machbarkeitsstudie soll Unternehmen die

Annaherung erleichtern und praktisch unterstitzen.

1.2 Methodik und Vorgehen

Theoretische Grundlagen dienen der Veranschaulichung des Modells (vgl. Kapitel 2). Die
Erkenntnisse zu den Ausfuhrungen der Erfolgsfaktoren sind ausschlaggebend, um die
Prifungsbereiche der Machbarkeitsstudie festlegen zu kénnen (vgl. Kapitel 3). Eine selbst
initiierte Blitzumfrage mit HR-Experten gibt einen Einblick zum derzeitigen Stand der
Umsetzung des Modells (vgl. Kapitel 3.3.2). Das Analyseinstrument ,Machbarkeitsstudie®
sowie die Bedeutung fur das Human Resources Management (HRM) wird anschliel3end
naher vorgestellt (vgl. Kapitel 4). Das letzte Kapitel (Kapitel 5) widmet sich der intensiven
Ausarbeitung einer Machbarkeitsstudie. Neben dem externen Unternehmensumfeld,
welches umfassend zu analysieren und zu beschreiben ist, steckt die Machbarkeitsstudie
die bereits genannten internen Prifungsbereiche ab. Ziel ist die Ableitung klarer
Handlungsempfehlungen Uber die Einfihrung des 3-Saulen-HR-Modells in Anlehnung an

Dave Ulrich in Unternehmen.



2 Das 3-Saulen-HR-Modell in Anlehnung an Dave Ulrich

Das Dilemma um HR ist groR: die Einen reden von kompletter Abschaffung,® die Anderen
schlagen vor, die Funktion nicht komplett abzuschaffen, aber den Finanzen in der Firma
unterzuordnen.® Diese Vorschlage sind berechtigt, wenn HR nicht in der Lage ist einen
Mehrwert fiir das Unternehmen zu generieren.” Um kiinftig die Erwartungen der Stake- und
Shareholder erfillen zu kénnen, kann HR mit Hilfe der Organisationsform des UL-HR-
Modells im Rennen um wirtschaftliche Hochstleistungen eine federfiihrende Rolle
einnehmen.? Ulrich gibt Antworten darauf, wie sich HR transformieren kann, um einen
messbaren Beitrag zu leisten, zur Wertsteigerung des Unternehmens.® Eine
Komplettsanierung des alten, verkrusteten HRM-Systems wird mit dem neuen Rollenmodell

intendiert.°

2.1 Die Outside-in Perspektive nach Ulrich

Das UL-HR-Modell orientiert sich an der Outside-in Perspektive, d.h. externe
Einflussfaktoren dienen als Grundlage fir die Ausarbeitung von internen Aktionsplanen.
Hierbei kann es sich z.B. um wirtschaftliche, technische oder demographische
Herausforderungen handeln. Auch die Erwartungen externer Interessensgruppen, wie z.B.
die der Aktionare oder die der Gesellschaft, sind inkludiert.'" Abbildung 1 im Anhang (S. 74)
zeigt die funf zentralen Stakeholder von HR, die im Folgenden naher beschrieben werden

und durch Praxisbeispiele erganzt sind.

Kunden (Customer)

Praxisbeispiel ,Kundeninteresse”: Procter & Gamble Company

Der traditionsreiche US-Konsumguterhersteller Procter & Gamble (P&G) ist mit einem
Jahresumsatz von 65,1 Mio. $ (2017)'? ein Multimillionen-Unternehmen. ,Das wichtigste Ziel
von P&G ist es (...), Verbrauchern weltweit qualitativ hochwertige und nitzliche Produkte
zu bieten.“ Schon in den Jahren 1890-1945, sieht P&G als zentralen Erfolgsfaktor seine
Produktinnovationen, die auf ~einem tiefgreifenden Verstandnis der

Hammonds, K. H., Why we hate HR, 2005

Charan, R, It's Time to Split HR, 2014

Ulrich, D., Human resource champions, 1997, vii

Ulrich, D., HR of the future: conclusions and observations, 1997, S. 175 und Ulrich, D./Ingham, J., Building

better HR departments, 2016

9 Ulrich, D., Human resource champions, 1997, S. 24

0 Sattelberger, T., Research Report, 2015, S. 83

" Ulrich, D./Brockbank, W., The HR Value Proposition, 2005, S. 2 und Ulrich, D. u. a., The New HR
Competencies: Business Partnering from the Outside-In, 2011, S. 4 und Ulrich, D./Brockbank, W., The HR
Value Proposition, 2005, S. 2

2. Procter & Gamble, 2017 Annual Report, 2017, S. 2

© N o O




Verbraucherbedlrfnisse“ basieren und die ,P&G durch seinen bahnbrechenden

Marktforschungsansatz erspurt hatte.“*

Praxisbeispiel ,Kunde als Produktdesigner”: AlnaturA Produktions- und Handels GmbH

Mit einem Umsatz von 761 Mio. € (Geschaftsjahr 2015/2016) positioniert sich die Bio-
Supermarktkette AlnaturA (AlnaturA Produktions- und Handels GmbH), ,getreu der
Unternehmensmission Beste Bio-Qualitét in &sthetischer Anmutung zum glinstigsten Preis
sowohl als Qualitéts- als auch Preisfiihrer.'* Das Unternehmen bindet Kunden aktiv in die
Produktentwicklung ein. ,Online kénnen unsere Kunden Feedback zu den AlnaturA
Produkten geben: so bietet unsere Produktdatenbank eine Bewertungsoption, die positive
und kritische Ruckmeldungen fur jeden sichtbar macht. Auf Facebook werden neue
Produkte bis zu 1.200 Mal kommentiert und geteilt.“"®

Kunden- und Marktforschung ist ein zentraler Bestandteil der Erfolgsgeschichte von P&G
und AlnaturA. Neben der Qualitdt eines Produktes beeinflussen auch andere
umweltpsychologischen Einflussfaktoren eine Kaufentscheidung (z.B. das Auftreten des
Servicepersonals).'® Nach der outside-in Perspektive kann folgende Annahme abgeleitet
werden: um Mehrwert zu generieren, kann HR interne Recruiting- und
Trainingsmaflinahmen auf Kundenwiinsche abstimmen. Direkte Kundenbefragungen geben
Aufschluss Uber das Kaufverhalten. Nach Ulrich sollen Investitionen in HR die

Kundenzufriedenheit steigern und das Unternehmen profitabler machen."”

Investoren (Investors):

Eine weitere Kundengruppe sind die Investoren. Sie erwarten einen hohen Return on
Investment (ROI) in der (Konzern-) Bilanz."® Die Bilanz enthalt nicht nur materielle, sondern
auch immaterielle Vermbgensgegenstande. Damit ist z.B. der Ruf des Unternehmens, der
Mitarbeiterstamm oder der Kundenkreis gemeint." Infolgedessen kann HR direkten Einfluss
auf die Rentabilitat haben, indem HR interne MaRnahmen aus den immateriellen

Vermogensgegenstanden ableitet.

3 Procter & Gamble, Geschichte - Highlights, S. 3

4 AlnaturA Produktions- und Handels GmbH, Jahresabschluss Geschéftsjahr, 2016

5 AlnaturA Produktions- und Handels GmbH, Nachhaltigkeitsbericht 2017/18, 2018, S. 31

6 Groppel-Klein, A./Germelmann, C. C., ,Der Kunde ist Kénig“, 2010, S. 32 und Zeithaml, V. A., Consumer
Perceptions of Price, Quality, and Value, 1988

7 Ulrich, D., Are we there yet?, 2010, S. 5 f.

8 Ulrich, D., Are we there yet?, 2010, S. 6

9 Ebd.




Praxisbeispiel jimmaterielle Vermogenswerte”: SAP SE

Der Softwarekonzern SAP SE mit Sitz in Walldorf ist Deutschlands wertvollstes
Unternehmen nach Boérsenwert im Jahr 2018.2° Der Bilanzposten der immateriellen
Vermogenswerte ist entscheidend fur wirtschaftlichen Erfolg. ,Nicht bilanzierte
(immaterielle) Vermogenswerte bilden die Grundlage fir unseren gegenwartigen und

zukinftigen Erfolg.“?!

Gesellschaft (Community):

Die Gesellschaft zahlt zu einer weiteren Kundengruppe von HR. Uber wohltatige Zwecke
kann sich ein Unternehmen fir das Gemeinwohl einsetzen und einen guten Arbeitgeberruf
aufbauen.?? Arbeitgeber bendtigen nicht nur auf dem Markt eine Unique Selling Proposition

(USP), sondern auch in ihrem Auftritt als attraktiver Arbeitgeber.??

Manager und Mitarbeiter (Employee and Line Manager):

Die letzte Kundengruppe sind die Manager und Mitarbeiter in einem Unternehmen. Die

Mitarbeiterzufriedenheit ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor in einem Unternehmen.

2.2 Neues Rollenverstandnis nach Ulrich

Das Human Resources Management durchlauft einen Rollenwechsel. Die Aufgaben von HR
beschranken sich nicht mehr nur auf administrative Sachbearbeitung. Stattdessen ricken
strategische und konzeptionelle Aufgaben immer mehr in den Vordergrund (vgl. Abbildung
3, Anhang, Seite 75). Durch eine Verlagerung der Ressourcen kann HR effektiver und
effizienter arbeiten.?® Im neuen Rollenverstandnis nach Ulrich unterschiedet man die
folgenden verschiedenen Rollen (vgl. Tabelle 1, Seite 6 und Abbildung 2 im Anhang, Seite
74):

20 PricewaterhouseCoopers GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft, Europas Top 100, 2018, S. 3
21 SAP SE, Konzernabschluss zum Geschéftsjahr vom 01.01.2016 bis zum 31.12.2016, 2017

22 Ulrich, D., Are we there yet?, 2010, S. 6

23 Bosch, H./Molleney, M., Transformational HRM - Personalarbeit neu denken, 2018, S. 34

24 Gattelberger, T., Research Report, 2015, S. 83




Role/Cell Deliverable/Outcome = Metaphor Activity

Management of Executing strategy Strategic Aligning HR and

Strategic Human Partner business strategy:

Resources “organizational
diagnosis”

Management of Building an efficient Administrative Reengineering

Firm infrastructure Expert organization processes:
Infrastructure ~shared services”
Management of Increasing employee = Employee Listening and responding
Employee commitment and Champion to employees: “providing
Contribution capability resources to employees”

Management of Creating a renewed Change Agent Managing transformation
Transformation organization and change: “ensuring

and Change capacity for change”

Tabelle 1: ,Definition of HR Roles“. Hervorhebungen durch die Verfasserin. Quelle: nach Dave Ulrich, Human Resources
Champions, 1997, Seite 25.

Die vier Rollen spiegeln verschiedene Ebenen wider: Strategie, Operation, Prozess und
Mitarbeiter. HR ist somit auf allen Unternehmensebenen vertreten und kann Einfluss auf

verschiedene Bereiche haben.?®

Strategischer Berater (Strategic Partner): Als Strategic Partner ist HR daftir verantwortlich,

dass sich unternehmerische Aktivitdten in der Personalstrategie wiederfinden. Die
Personalstrategie ist die Ubersetzung der Unternehmensstrategie in HR-Prioritaten und -
Ziele.’® Ein hohes MaR an unternehmerischem und strategischem Verstandnis ist
gefordert.?” Wenn die Unternehmensstrategie und die HR-Strategie aufeinander
abgestimmt sind, dann kann ein Unternehmen flexibel auf dynamische Komplexitaten

reagieren. Zudem erhdht sich die Kundenzufriedenheit, da sich in der Personalstrategie

25 Ulrich, D., Human resource champions, 1997, S. 25

26 Ulrich, D./Ingham, J., Building better HR departments, 2016, S. 130 und Ulrich, D., Human resource
champions, 1997, S. 27

27 Scholz, C., Personalmanagement, 2014, S. 212 f.



auch die Kundengewinnungsstrategie widerspiegelt. Interne Weiterbildungs- und

Trainingsangebote fir Mitarbeiter sind abhangig von den Business Needs.?®

Administrativer Experte (Administrative Expert): Der administrative Experte gestaltet

personalwirtschaftliche Prozesse durch Standardisierung und dem Einsatz von neuen
Technologien rentabel.?® Abbildung 3 (Seite 75) zeigt die Verlagerung von Administration zu

mehr strategischem Fokus.

Mitarbeitercoach (Employee Champion): Der Employee Champion kennt die Alltagssorgen,

Angste und Wiinsche der Mitarbeiter. Entsprechende MaRnahmen werden in Abstimmung
mit dem Betriebsrat implementiert, um die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhéhen. Ziel ist die
Steigerung des Mitarbeiterengagements,®® um die finanzielle Leistungsfahigkeit des
Unternehmens zu vergroRern.?' Das Ergebnis der Oracle ,Simply Talent* Studie (2015)
zeigt, dass 61% der engagierten Mitarbeiter produktiver sind, im Vergleich zu nicht

engagieren Mitarbeitern (vgl. Anhang, Abbildung 4, Seite 75).32

Veranderungsmanager (Change Agent): Dynamische Komplexitaten stellen Fihrungskrafte

zunehmend vor neue Herausforderungen. Der Veranderungsmanager fihrt das

Unternehmen durch den Wandel.®?

2.3 Das integrierte HR-Geschaftsmodell

Das integrierte HR-Geschaftsmodell basiert auf der Idee von Dave Ulrich3* und weist den
Aufgaben direkt verschiedenen Rollentragern zu.® So findet sich z.B. der ,Strategic Partner*
und ,Change Agent® in der Rolle des HR BP wieder. Der ,Administrative Expert® wird
hingegen vom HR SSC ausgefuhrt. Abbildung 7 (vgl. Seite 8) zeigt wie der Aufbau in der
Praxis aussehen kann. Die gewahlte Version stammt von Bsch und Mdlleney (2018). Das
Original (vgl. Anhang Abbildung 8, Seite 78) stammt von Oertig (2006). Ein Exkurs zum
Thema ,Geschaftsmodelle” gibt einen tieferen Einblick in die Thematik (vgl. Exkurs 1,
Anhang, S. 76-77).

28 Ulrich, D., Human resource champions, 1997, S. 26

29 Qertig, M., Neue Geschéftsmodelle fir das Personalmanagement, 2007, S. 21 f.

30 Eine einheitliche Definition des Begriffs ,Engagement® ist in der Literatur nicht zu finden. Der Gallup
Engagement Index Deutschland (Deutschlands renommierteste Studie zu Arbeitsplatzqualitat) definiert
,Mitarbeiterengagement” als emotionale Bindung des Mitarbeiters zum Arbeitsgeber, vgl. auch: Nink, M.,
Engagement Index Deutschland 2016, 2016

31 Ulrich, D., Human resource champions, 1997, S. 29 f.

32 Qracle Corporation, Oracle Simply Talent: A Western European Perspective, 2015, S. 6-9. Anmerkung:
Leider gibt die Studie keine Auskunft dartiber, welche HR-Organisationsform die jeweiligen Unternehmen
haben, in der die Befragten arbeiten.

33 Ulrich, D., Human resource champions, 1997, S. 30 f.

34 Bosch, H./Molleney, M., Transformational HRM - Personalarbeit neu denken, 2018, S. 107 und Ulrich,
D./Ingham, J., Building better HR departments, 2016

35 Qertig, M., Neue Geschaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2007, S. 27
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Abbildung 7: ,Idealtypisches HR-Geschaftsmodell nach den drei Saulen von D. Ulrich (1997) und Ergénzungen von Heidi
Bdsch und Matthias Mélleney” (Pfeile mit Beschriftungen sind von der Autorin hinzugefligt worden). Quelle:
Transformationales HRM von Bésch und Mélleney, Seite 108.

2.3.1 Der Human Resources Business Partner (HR BP)

2.3.1.1 Aufgaben

Der HR BP berat Fuhrungskrafte in allen personalwirtschaftlichen Fragen. Er ist
strategischer Partner und fuhrt das Unternehmen durch den Wandel. Die Aufgaben
orientieren sich im Sinne der outside-in Perspektive (vgl. Kapitel 2.1) nach den jeweiligen
Geschaftsbedirfnissen und den Interessen der Linie. Zudem ist der HR BP fir das
Performance-Management von  Fihrungspositionen  verantwortlich.®®  Individuelle
Laufbahnplanungen, Workshops, Seminare oder e-Learnings sollen High Potentials férdern,

motivieren und an das Unternehmen binden.

Der HR BP stellt nicht nur eine wichtige Bindestelle zum Linienmanagement dar, sondern
auch zum CoE und HR SSC. Der HR BP ist dafiir verantwortlich, dass alle HR-Ressourcen
optimal genutzt und eingesetzt werden. Er bindet z.B. CoE-Expertenwissen in den Auftrag

der Linie ein, um innovative HR-LGsungen anzubieten.?” Der HR BP kann seine Rolle erst

3  Qertig, M./Abplanalp, C., Neue Geschaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2006, S. 25 f.
37 Ebd.



dann bestmdglich ausfilhren, wenn ihn das HR SSC durch die Abnahme von administrativen

Tatigkeiten entlastet.®

2.3.1.2 Organisatorische Anbindung im Unternehmen

Der HR BP kann je nach Unternehmensstruktur an verschiedenen Stellen in der Matrix

angesiedelt sein.*® Abbildung 9 im Anhang (Seite 79) zeigt verschiedene Optionen.

Das integrierte HR-Geschaftsmodell sieht die Ansiedlung des HR BP im HR-Bereich vor.
Der HR BP ist dem Business gleichgestellt und weder fachlich noch disziplinarisch unter-
oder Ubergeordnet. Es existiert keine Reporting Line zum Business. Diese Anbindung macht
den HR BP unabhangig*® und folgt dem Gedanken von Ulrich, der den HR BP als starken,
autonomen Performer sieht.*! Die Ansiedlung des HR BP im HR-Bereich ist zu empfehlen.
Nichtsdestotrotz ist die Nahe zum Business und die faktische Einbindung in die
Kernaktivitdten des Unternehmens weiterhin zu garantieren. Die Ausrichtung der
personalwirtschaftlichen MaRnahmen nach der outside-in Perspektive ist der Treiber fir HR-
Erfolg.*> Vor der Einfiihrung des UL-HR-Modells kénnen Job Enrichments oder Job
Rotations in die Geschéaftseinheiten einen integralen Bestandteil des Kompetenztrainings

fur Personaler darstellen.

Ein klar festgelegtes Zielsystem mit Jahres- oder Projektzielen (Contracting) erleichtert nicht
nur die Zusammenarbeit mit dem HR BP.** Zielerreichungsanalysen sind als Wegweiser flr

kinftige Entscheidungen zu sehen.*

2.3.1.3 Kompetenzprofil eines HR BP

Um die Aufgaben auszufiihren, benétigt der HR BP verschiedene Kompetenzen.*s Die
Literatur bestatigt, dass eine Rolle nur so gut ausgeflihrt werden kann, wie der Mitarbeitende
qualifiziert ist.*® Die Entwicklung von Kompetenzen ist nicht nur fiir die Ausflihrung des
aktuellen Jobs notwendig, sondern auch um in Zukunft den Anforderungen gerecht werden

zu kénnen.*’

38 Gattelberger, T., Research Report, 2015, S. 91 und Ulrich, D., What's Right in HR, 2017, S. 3
39 ClaRken, M./Kern, D., Studie HR Business Partner, 2006, S. 46 f.

40 Qertig, M., Neue Geschéaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2007, S. 27

41 Ulrich, D., Human resource champions, 1997, viii

42 Ulrich, D., A new Mandate for Human Resources, 1998, S. 124-126

43 Qertig, M./Abplanalp, C., Neue Geschaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2006, S. 25 f.
44 Heinen, E., Das Zielsystem der Unternehmung, 1966, S. 28

45 Qertig, M./Abplanalp, C., Neue Geschaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2006, S. 13
46 Ebd., Seite 38

47 Ulrich, D., Are we there yet?, 2010, S. 7 und Ulrich, D., What's Right in HR, 2017, S. 3



Das Anforderungsprofil eines HR BP enthalt folgende Fahigkeiten: 48

e Strategische und konzeptionelle Fahigkeiten

e Hohes Businessverstandnis und betriebswirtschaftliches Know-how
o Allgemeine Kenntnisse Changemanagement/Projektmanagement

e Hohe Sozialkompetenz und Integritat

o Exzellente Kommunikationsfahigkeiten

o Netzwerkkompetenz
Ein Programm fir die Kompetenzentwicklung des HR BP enthalt folgende Trainingsmodule:

o Verstandnis Uber das HR-Rollenmodell & systemische Beratung
o Veranderungen erkennen & gestalten

e Veranderungen begleiten & verankern.*

Im Sinne von Ulrich kann dem Programm ein Modul zu allgemeinen Unternehmenszielen
und -strategien hinzugefigt werden. Das Verstdndnis an  &konomischen
Gesamtzusammenhangen sowie Verstandnis (ber aktuelle HR-Trends und

Herausforderungen sind auRerdem wichtige Kompetenzen.

2.3.1.4 Unternehmensinterne Kunden

Zu den Kunden des HR BP zahlen die Geschéfts-, Bereichs- und Abteilungsleitung eines

Unternehmens (vgl. auch Abbildung 7, Seite 8).%°

2.3.2 Das Human Resources Shared Service Center (HR SSC)

2.3.2.1 Aufgaben

Das Shared Service Center fasst alle operativen HR Téatigkeiten zentral zusammen, die
standardisiert werden kdénnen. Es handelt sich um ein transaktionsbasiertes ,Center of
Scale“ (CoS).5" Ziel sind Kosteneinsparungen, die durch Skaleneffekte realisiert werden.
Die Qualitat der Services soll gleichbleibend hoch bleiben. Der Ansatz ist

dienstleistungsorientiert. Angebot und Nachfrage wird vom Kunden bestimmt (,Service on

48 Qertig, M./Abplanalp, C., Neue Geschaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2006, S. 38—40
49 Ebd.

50 Ebd., Seit 26

51 Reinmann, A./Méller, K., Shared Services fiir Controlling-Prozesse, 2013, S. 8
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Demand®). In der Praxis findet man oft die Administration, Payroll oder Recruitment in HR
SSC wieder.%? Abbildung 10 bildet die Besonderheiten eines SSC ab.

Shared Service Centers...

i
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.
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ek selbstindige mehrere  UntC
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1‘
- : o SN
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. ressourcen-
y B Emff;” orientiert
Hl B ag:nﬁgt ... fiilran efnzelna
1 - Wertschdpfungsphasen aus daen ”
e Business Units zusammen und 8
Business optimieran den B E
Unit B Ressourceneinsatz o
Susiness
Unit T

Abbildung 10: ,Grundlegende Merkmale eines Shared Service Center.” Quelle: Frank Wilkirchen, Outsourcing Projekte

erfolgreich realisieren, Seite unbekannt.

Selbststindige Organisationseinheiten: Die wirtschaftliche und oft auch rechtliche
Selbststandigkeit zeichnet das SSC aus. Verschiedene Bausteine kénnen nach dem
Marktprinzip in die Organisation integriert werden. Die Autonomie fuhrt zu einer hohen

Akzeptanz im Unternehmen.®

Belieferung der Business Units: Die Belieferung der Services orientiert sich nicht an
regionalen Grenzen. Je nach Unternehmensbedurfnissen ist der Aufbau mehrerer HR SSC
maoglich.®>* Dies kann z.B. der Fall sein, wenn Multinational Companies (MNC) durch ihre

internationalen Standorte verschiedene Zeitzonen abdecken muissen.

Prozess- und Kundenorientierung: Unterziel eines HR SSC ist das Zusammenlegen der

Prozesse in ahnlich ablaufender Form. Durch die Identifikation und Definition von

52 Qertig, M./Abplanalp, C., Neue Geschaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2006, S. 22-23 und Appel,
W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 15

53 WiRkirchen, F., Outsourcing-Projekte erfolgreich realisieren, 1999, S. 79-111

54 Ebd.

11



standardisierten Prozessen konnen Prozessfehlerquellen aufgedeckt werden. Als

Dienstleister beliefert HR die dezentralen Business Units mit HR-Produkten.%®

Ressourcen- und Wertschopfungsorientierung: Oberziel eines HR SSC ist es, Kosten
zu sparen und qualitativ hochwertige Services anzubieten.>® Dies gelingt durch einen
optimalen Ressourceneinsatz.®” Um die Effektivitat zu steigern, sollte das strategische Ziel
eines HR SSC die Umwandlung von gebundenen in fliichtige Dienstleistungen sein.*®
Fluchtige Dienstleistungen sind raumungebunden, personenungebunden und

sachungebunden.®®

Das Service Center ist in zwei Bereiche aufgeteilt: das HR Contact Center und das HR-IT

Center. Das HR Contact Center besteht aus verschiedenen Leveln. Sobald der Mitarbeiter

seine Anfrage auf Service Level 0 Uber HR Self Services® nicht selbststandig bearbeiten
kann, wird das Contact Center kontaktiert. Der HR Service Center Agent stellt im Front
Office auf Service Level 1 den Single Point of Contact fur den Mitarbeiter dar. Anfragen,
Beschwerden oder Bestellungen werden im Inbound-Center aufgenommen.®” HR Service
Agents (Level 1) und HR Spezialisten (Level 2) Gbernehmen eine Anfrage, wenn diese vom
jeweils unteren Level nicht ausgefiihrt werden kdnnte. Das Service Level 3 steht als finale
Instanz zur Verfigung. In der Praxis gelangen lediglich 1% aller Tickets auf diese Stufe.5?
Im Backoffice werden komplexe Tickets bearbeitet. Backoffice Mitarbeiter haben keinen
direkten Kundenkontakt. Die Zusammenarbeit zwischen Front- und Backoffice ist
ausschlaggebend fir den Erfolg eines HR SSC. Eine strikte Trennung zwischen den beiden
Bereichen sollte vermieden werden.®® Uber Coffee Corner Sessions, Town Hall Meetings
oder Job Rotation kann ein regelmafiger Austausch zwischen den beiden Offices

stattfinden.

Das HR-IT Center stattet das Service Center mit der neuesten Technologie aus. Als
Supporteinheit garantiert HR-IT nicht nur den reibungslos technischen Ablauf, sondern spielt

auch in der Uberwachung der Service Level Agreements (SLA) eine groke Rolle.®* Die

55 WiBkirchen, F., Outsourcing-Projekte erfolgreich realisieren, 1999, S. 79-111

5  Appel, W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 18

57 WiRkirchen, F., Outsourcing-Projekte erfolgreich realisieren, 1999, S. 79-111

58 Appel, W., Aus Kosten werden Services - Ansétze zur Leistungsverrechnung im HR-SSC, 2011, S. 8

59 Reichwald, R./Moslein, K., Wertschépfung und Produktivitat von Dienstleistungen?, 1995, S. 25-27

60 Flhrungspositionen wenden sich an MSS (Manager Self Service), Mitarbeiter wenden sich an das ESS
(Employee Self Service).

61 Mitarbeiter des Outbound-Center kontaktieren den Kunden gezielt, z.B. bei After-Sales Abwicklungen.

62 Qertig, M./Abplanalp, C., Neue Geschéftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2006, S. 24

63 Appel, W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 28 f.

64 Qertig, M./Abplanalp, C., Neue Geschaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2006, S. 24 f.
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Automatic Call Distribution Anlage (ACD)® und die Computer Telephony Integration (CTI)%

sind integraler Bestandteil des HR-IT Center.®’

Neben Front- und Backoffice ist die Fertigungssteuerung im HR SSC ein entscheidender
Erfolgsfaktor. Sie steuert die Qualitat Gber Prozess- und Qualitdtsmanagement®® und geht
somit einher mit dem Aufbau eines funktionierenden HR Customer Relationship

Management Tool (HR CRM Tool), welches die Kunden-Lieferanten-Beziehung analysiert.®®

2.3.2.2 Organisatorische Anbindung im Unternehmen

Grundsatzlich unterscheidet man zwischen dem funktionalen, multifunktionalen und Stand-
Alone-SSC."°

Funktionales SSC: Das funktionale SSC deckt einen bestimmten Funktionsbereich im

Unternehmen ab (z.B. Finance, HR oder Controlling). Mehrere SSC werden aufgebaut, die
sich an verschiedenen Standorten befinden koénnen. Die Gestaltung ganzheitlicher
Prozesse wird ermdglicht, da Schnittstellen zu anderen nahen Funktionen aufeinander

abgestimmt werden kdnnen.

Multifunktionales SSC: Das multifunktionale SSC deckt verschiedene Funktionsbereiche an

einer zentralen Stelle ab. Die Kunden konnen eine zentrale Anlaufstelle flr verschiedene

Anliegen kontaktieren.

Stand-Alone-SSC: Das Stand-Alone-SSC ist vom Leistungsportfolio aufgebaut wie das
multifunktionale SSC. Der Unterschied liegt darin, dass das Stand-Alone-SSC wirtschaftlich

und rechtlich unabhangig vom Mutterkonzern ist. Als eigenstandige Tochtergesellschaft

kann das Stand-Alone-SSC HR-Produkte einfacher extern vermarkten. Die rechtliche und
wirtschaftliche Autonomie ermdglicht nicht nur die Gestaltungen eigener Tarifregelungen fur
das SSC, sondern auch eine Standortwahl in einem Niedriglohnland. Dies flhrt zu

Kosteneinsparungen.

AuRerdem unterscheidet man in der monetaren Steuerung zwischen dem Profit-Center, wo

die Steuerung uber marktubliche Preise Uber SLA’s geregelt ist und dem Cost-Center, wo

65 Dieses technische Instrument teilt alle eingehenden Anrufe nach einem bestimmten Rhythmus an alle HR
SSC Front-Office Mitarbeiter auf.

66 Dieses technische Instrument macht es moglich, den Anrufer direkt zu identifizieren. D.h. alle
personenbezogenen Mitarbeiterdaten, aber auch offene Abwicklungsprozesse, werden dem HR SSC
Mitarbeiter direkt in einer Historie auf dem Bildschirm angezeigt.

67 Appel, W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 26-28

68 Ebd., S. 29

6 Ebd., S. 26

70 Dressler, S., Shared Services, Business Process Outsourcing und Offshoring, 2007, S. 52
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die Steuerung Uber ein vorgegebenes Gemeinkostenbudget gesteuert wird.”" Abbildung 11

im Anhang (Seite 80) gibt einen Uberblick (iber die verschiedenen Ausgestaltungsformen.

Die organisatorische Anbindung hangt von den unternehmensindividuellen Charakteristika
ab. Das Stand-Alone-SSC kombiniert mit einem Profit-Center scheint jedoch die
vielversprechendste Variante. Der Einbau von Marktelementen erschafft einen Marktdruck,

den man sonst aus der freien Wirtschaft kennt. Dies motiviert die HR SSC Mitarbeiter.”?

2.3.2.3 Kompetenzprofil eines HR SSC Mitarbeiters

Um die Rolle kompetent auszufiuihren, benétigt der HR SSC Mitarbeiter verschiedene
Qualifikationen. Das Anforderungsprofil eines HR SSC Mitarbeiters™ enthélt folgende

Fahigkeiten:"

¢ Exzellente Kommunikationsfahigkeiten

o Hohes Kundeninteresse, Dienstleistungsorientierung

o Generalistisches Know-how im HR-Bereich fir HR Service Center Agents,
fundiertere Kenntnisse im HR-Fachbereich fir HR-Spezialisten

o Zuverlassige Arbeitsweise und gewissenhafte Bearbeitung der Datenerfassung

e Ldsungsorientierte Arbeitsweise

e Lust am Lernen und Weiterbildung

In der Literatur ist kein Trainingsprogramm fur das Profil eines HR SSC Mitarbeiters
wiederzufinden. Da der Erfolg des HR-Modells jedoch drei funktionierende Saulen
voraussetzt,’® ist die Entwicklung eines Trainingsprogramms wichtig. Das Programm kdnnte

folgende Module beinhalten:

e Unternehmensziele und -strategie sowie aktuelle Herausforderungen der Branche
kennen, Verstandnis von betriebswirtschaftlichen Gesamtzusammenhangen

e Verstandnis zum HR-Rollenmodell & Training Gber die Grundlagen der Service- und
Kundenorientierung sowie Kommunikationskompetenz

e Verstandnis und Analyse von transaktionsbasierten HR-Prozessen und deren
Auswirkung auf die Wertschdpfungskette im Unternehmen

o Ausfuhrung qualitativ exzellenter und effektiver HR Prozesse

" Appel, W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 23 f. und Prof. Dr. Dr. Becker, Wolfgang,
Gestaltung von Shared Service Centern in internationalen Konzernen, 2008, S. 38 f.

72 WiBkirchen, F., Shared Services Organisationen (Teil 1), 2002

73 Hier: HR SSC Mitarbeiter von Level 1 und 2.

74 Qertig, M./Abplanalp, C., Neue Geschaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2006, S. 28—-30

75 Sattelberger, T., Research Report, 2015, S. 90
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2.3.2.4 Unternehmensinterne Kunden

Alle Mitarbeiter im Unternehmen sind Kunden des HR SSC. Die Kostenverantwortlichen der

BU sind als zahlender Kunde nicht zu vergessen (vgl. Abbildung 7, Seite 8).

2.3.3 Das Center of Expertise (CoE)

2.3.3.1 Aufgaben

Im Center of Expertise (CoE) wird HR Know-how und Expertenwissen gebundelt. Das CoE
ist in der Regel eine eigene Einheit. Aufgabe eines CoE ist es, innovative und
kundenorientierte HR-Produkte zu entwickeln, die auch extern vermarktet werden kénnen.”®
Das CoE wird bei Unternehmensprojekten durch den HR BP aktiv eingebunden. Das CoE
stellt eine Schnittstelle zum HR SSC und zum HR BP dar. Hinweis: Es ist nicht untblich,
dass in besonders grof3en Unternehmen ein eigenes CoE fir die Shared Service Center
Organisation implementiert ist. Dieses bezieht sich dann auf die besonderen HR SSC

spezifischen Fragestellungen.”’

2.3.3.2 Organisatorische Anbindung im Unternehmen

Die HR-Experten haben keinen direkten Kundenkontakt. Die organisatorische Anbindung ist

aus diesem Grund nicht festgelegt und kann unternehmensindividuell umgesetzt werden.

2.3.3.3 Kompetenzprofil eines CoE Mitarbeiters

Um die Rolle kompetent auszufihren, bendtigt der HR-Experte verschiedene Kompetenzen.

Das Anforderungsprofil beinhaltet folgende Fahigkeiten:™®

e Hohe Fachkompetenz im HR Aufgabenbereich
e Umfassendes Projektmanagement Know-how und Changemanagement Know-how
o Exzellente konzeptionelle und methodische Fahigkeiten

o Fahigkeit ein Netzwerk aufzubauen (z.B. zu anderen Kompetenzzentren)

In der Literatur ist kein Trainingsprogramm fur das Profil eines CoE Mitarbeiters
wiederzufinden. Da der Erfolg des UL-HR-Modells jedoch drei funktionierende Saulen
voraussetzt,’® ist die Entwicklung eines Trainingsprogramms wichtig. Das Programm kénnte

folgende Module beinhalten:

76 Appel, W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 49 und Reinmann, A./Méller, K., Shared Services
fur Controlling-Prozesse, 2013, S. 8 und 17

77 Qertig, M./Abplanalp, C., Neue Geschaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2006, S. 25-28

8 Ebd., S. 25-35

79 Sattelberger, T., Research Report, 2015, S. 90
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o Tiefgreifendes Verstandnis von Unternehmenszielen und -strategien sowie aktuelle
Herausforderungen der Branche kennen, betriebswirtschaftliches Verstandnis tber
wirtschaftliche, soziale, 6kologische und gesellschaftliche Gesamtzusammenhange

e Verstdandnis zum HR-Rollenmodell & umfangreiches Training im HR
Projektmanagement sowie Lerneinheiten zu Kommunikationskompetenz

e Modul ,Risk Assessment® (Risikoanalyse) zur frihzeitigen Identifikation/Bewertung
von Risiken und Chancen

e Modul ,Innovative HR-Produktentwicklung“ und Modul ,Digitales HR"

o Marketingmodul sowie interne und externe Vermarktung

2.3.3.4 Unternehmensinterne Kunden

Nicht nur der HR BP, sondern alle Mitarbeiter des Unternehmens konnen als Kunden des

CoE identifiziert werden.

2.3.4 Die HR Governance

Das Dreisaulenmodell umfasst in der Praxis haufig noch die Rolle der HR-Governance. Als
Fihrungs- und Aufsichtsfunktion legt die HR-Governance den Rahmen aller
personalwirtschaftlichen Aktivitaten fest.®° Wie bereits in FuRnote 1 erwahnt, ist Ulrich der
Ansicht, dass sich die Governance in der Rolle des HR-Leaders des erweiterten Modells
widerspiegelt. Es kommt oft zu Uberlappungen zwischen dem CoE und der Governance-
Funktion. Eine Trennung der beiden Funktionen wirde nur in dem Fall Sinn ergeben, wenn
die Governance globale Steuerungsaufgaben Ubernehmen und das CoE eigenstandig
national oder regional arbeitet.®! Schweikert und Jantz (2012) definieren den Begriff
Corporate Governance wie folgt: ,Unter dem Begriff Corporate Governance ist die
verantwortungsvolle Unternehmensfihrung mit dem Ziel der Wahrung und des
Managements legitimer Interessen aller relevanter Stakeholder zu verstehen. Dabei geht es
zum einen um die Sicherstellung legalen Handelns des Unternehmens und seiner
Mitarbeiter und zum anderen um die Ubernahme gesellschaftlicher und 6kologischer
Verantwortung fur die unternehmerischen Entscheidungen und Handlungen mit dem Ziel,
bei den relevanten Stakeholdern Vertrauen in das Unternehmen zu generieren und dieses

Vertrauen langfristig zu erhalten.“®?

80 Hilb, M./Oertig, M., HR Governance, 2010, S. 20 und Oertig, M./Abplanalp, C., Neue Geschaftsmodelle fir
das Personalmanagement, 2006, S. 26

81 Appel, W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 12

82 Schweikert, C./Jantz Maximilian, Corporate Governance in Abh&ngigkeit von Unternehmensstruktur und
UnternehmensgréfRe - eine betriebswirtschaftlich-juristische Analyse, 2012, S. 8
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2.4 Das HR-Service-Delivery-Maturity-Model

Ein ,Maturity Check® ist ein Werkzeug, das den Reifegrad eines Prozesses mit Hilfe von
Experteninterviews analysiert. Ziel ist die effizientere Gestaltung der Organisation.®®* Das
HR-Service-Delivery-Maturity-Model evaluiert den Reifegrad einer Personalabteilung mit
dem Ziel, personalwirtschaftliche Prozesse effizienter zu gestalten.

Handlungsempfehlungen kdnnen aus den Ergebnissen abgeleitet werden.®*

Man unterscheidet zwischen funf Reifegraden: HR-Funktion, HR-Produktdefinition, Service
Level Agreements, Shared Service Center, Business Process Outsourcing (BPO)/stabiles
Netzwerk (vgl. Anhang, Abbildung 12, Seite 80). Um einen nachsten Reifegrad zu erreichen,

mussen alle Kriterien der jeweiligen Stufe erflillt sein.8®

HR-Funktion: HR ist eine Supporteinheit und interner Dienstleister. Die Organisation ist als
Cost-Center mit Gemeinkostenbudget aufgebaut. Qualitdt steht im Vordergrund.

Zielvereinbarungen sind schriftlich festgehalten. KPI's fehlen.8¢

HR-Produktdefinition: HR entwickelt ein Produktportfolio. Standardisierungsversuche
werden unternommen. Kennzahlen machen mdglich, HR Leistung zu messen und
transparent darzustellen. Als kundenorientierter Dienstleister stimmt HR das Angebot auf

die Nachfrage ab.?’

Service Level Agreements (SLA): SLA’s regeln die Preise zwischen Kaufer und Verkaufer.
Ab diesem Reifegrad entsteht eine transparente Kunden-Lieferanten-Beziehung zwischen
den Parteien.® Ein HR CRM-Tool analysiert die Beziehungen und erméglicht einen Einblick
in das Kundenverhalten. Dave Ulrich nennt die Messung von Personalarbeit als einen
entscheidenden Erfolgsfaktor fiir das UL-HR-Modell &

Shared Service Center (SSC): Prozesse werden durch das Zusammenlegen dezentraler
Einheiten in einem HR SSC standardisiert. Skaleneffekte ermdglichen Kosteneinsparungen.
Die Qualitat der Services bleibt gleichermaRen hoch.®® Ab diesem Reifegrad ist der Aufbau

eines Profit-Center mit integrierten Marktelementen zu empfehlen (vgl. Kapitel 2.3.2).

83 Appel, W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 102

84 Das Modell ist nicht empirisch belegt wird aber aufgrund seiner Relevanz zur Thematik bearbeitet.

85 Blume, P., Human Capital Management, 2006, S. 68—84

86 Ebd., S.70f.

87 Ebd.

88 Ebd.

89 Ulrich, D., Measuring Human Resources: an overview of practice and a prescription for results, 1997, S. 303
und S. 317-318

%  Blume, P., Human Capital Management, 2006, S. 72-74
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Business Process Outsourcing (BPO)/stabiles Netzwerk: Dienstleistungen werden an
einen externen Provider ausgelagert. Meistens geht das Unternehmen eine langjahrige
Partnerschaft mit dem externen Anbieter ein. SLA’s bilden die Grundlage einer gelungenen
Zusammenarbeit.®" Die Abhangigkeit zum Outsourcing-Partner fiihrt jedoch zwangslaufig zu
weniger Flexibilitdt. Uber Change Request Verfahren kann ein Unternehmen nachtréglich
Anderungen im Vertrag mit dem BPO-Partner vornehmen. Diese Verfahren sind allerdings

sehr kostenaufwéandig und kénnen nicht erfahrene BPO-Partner schnell ruinieren.%?
2.5 Nachteile eines integrierten HR-Geschaftsmodells

Wenn auch gleich das 3-Saulen-Modell in Anlehnung an Dave Ulrich eine vielversprechende

HR-Organisationsform darstellt, birgt das Modell auch verschiedene Herausforderungen.

Fehlende Kompetenzentwicklung der HR Mitarbeiter: Das Modell beruht auf der Annahme,

dass das Human Resources Management einen zentralen Wertbeitrag im Unternehmen
leistet.®® Hierfiir bendtigen die Personaler verschiedene Kompetenzen (vgl. Kapitel 2.3.1.3,
2.3.2.3, 2.3.3.3). Investitionen in den Bereich der Personalentwicklung sind zwangslaufig
unumganglich.®* Das Human Resources Management sichert sich die unternehmensweite
Akzeptanz durch souverdnes Auftreten.®®* Wenn das Fuhrungsgremium nicht in die
Kompetenzentwicklung der HR-Mitarbeiter investiert, dann erweist sich die Einfihrung des

Modells als schwierig.

Kritische UnternehmensgréfRe: Die Trennung von strategischen Aufgaben und der

Administration ist charakteristisch flir das Modell. Um eine Trennung vornehmen zu kénnen,
setzt dies ein bestimmtes Unternehmensvolumen voraus.® Das Modell eignet sich demnach
nicht fur jedes Unternehmen. Klein- und mittelstandige Unternehmen (KMU) und Start-ups
kénnen nicht in vollem Umfang von der Organisationsform profitieren. Synergien entstehen

in der Regel ab einer Unternehmensgréie von etwa 3000 Mitarbeitern.®’

Spannungsfelder: Das Modell steht im Spannungsfeld zwischen Massenprozessen und

Individualitat.®® Es gibt per se keinen persoénlichen Kontakt zwischen dem HR SSC und dem

91 Blume, P., Human Capital Management, 2006, S. 7477

92 Hermes, H.-J./Schwarz, G., Outsourcing, 2005, S. 19

9 Bosch, H./Mélleney, M., Transformational HRM - Personalarbeit neu denken, 2018, S. 107

9 Ulrich, D., A new Mandate for Human Resources, 1998, S. 133

9% Sattelberger, T., Research Report, 2015, S. 83-90

9% Bgsch, H./Molleney, M., Transformational HRM - Personalarbeit neu denken, 2018, S. 107

97 Die Literatur legt eine StandardgréfRe von etwa 3‘000 Mitarbeitern fest, vgl. DGFP Praxispapiere, HR Shared
Service Center, 2015, S. 20. Sicherlich gibt es Moglichkeiten verschiedene Auspragungen des UL-HR-
Modells auch in kleineren Unternehmen zu realisieren. Auf Grund des begrenzten Umfangs der vorliegenden
Arbeit, Gbernimmt die Autorin jedoch die von der DGFP vorgeschlagene Standardgréf3e mit etwa 3°000
Mitarbeitern.

98 Qertig, M., Neue Geschaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2007, S. 24
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Mitarbeiter. Die Gefahr von zunehmender Anonymitat entsteht. Eine Gegenmallinahme
stellen ,HR meets Employee“-Kampagnen dar, welche einen persdnlichen Kontakt zu HR

ermaoglichen.

Unklare Gestaltungsparameter: Es hat gravierende Folgen, wenn die Gestaltungsparameter

nicht eindeutig definiert sind (z.B. keine klare Rollenverteilung im Human Resources
Management).*® Eine interne HR-Schattenorganisation entwickelt sich schleichend und fiihrt
zu Chaos und Uberforderung. Schriftlich festgehaltene HR-Rollenprofile minimieren das
Risiko.

2.6 Zusammenfassung

In Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit konnte gezeigt werden, dass die Okonomisierung des
Personalwesens mit Hilfe des UL-HR-Modells gelingen kann. Als HR Business Partner
arbeitet HR strategisch mit der Geschéftsleitung zusammen und fuhrt das Unternehmen
durch den Wandel (vgl. Kapitel 2.3.1). Das HR SSC garantiert schnelle und qualitativ
hochwertige Prozesse bezuglich aller administrativen Tatigkeiten konzernweit (vgl. Kapitel
2.3.2). Unterstitzt durch das CoE, wo wertvolles HR-Wissen geblindelt wird, kann HR
Wissensmanagement betreiben und faktisch in Geschaftsprojekte eingebunden werden
(vgl. Kapitel 2.3.3). Die HR Governance als Fuhrungs- und Steuerungsinstrument garantiert,
dass die HR-Strategie und -politik, die Unternehmenswerte und -normen unterstitzt sind
(vgl. Kapitel 2.3.4). Jede genannte Rolle ist wertschopferisch und tragt dazu bei, den
Unternehmenswert nachhaltig zu steigern. Die Ubersetzung der Unternehmensziele in HR-
Prioritaten, die Kommunikation zwischen den einzelnen HR-Rollen, sowie die
Kompetenzentwicklung der HR-Mitarbeiter ist auf allen Ebenen ein wesentlicher
Erfolgsfaktor.

99 Appel, W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 278
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3 Erfolgsfaktoren, Erfolgsmessung und derzeitiger Stand der

Umsetzung

3.1 Erfolgsfaktoren

Die Identifikation von entscheidenden Erfolgsfaktoren im externen Unternehmensumfeld
beeinflusst das Geschaftsmodell und somit Managemententscheidungen auf allen
organisatorischen Ebenen.'® Die Erfolgsfaktoren variieren, je nach Branche oder Umfeld.
Bei der Analyse handelt es sich um ein Instrument aus der Branchenanalyse, also der
Untersuchung des externen Umfelds.'”" Beispiel: der entscheidende Erfolgsfaktor eines
Tankstellenbetreibers ist der Besitz von Kraftstoff. Wenn z.B. Ol knapp wird, muss der
Tankstellenbetreiber sein Geschéaftsmodell weiterentwickeln. Die Knappheit des Ols

beeinflusst somit die Managemententscheidung des Tankstellenbetreibers.

Exkurs 2: Der ehemalige McKinsey Manager Ohmae erlebt eine besondere Begegnung auf
einem Flug durch die USA. Die Erzahlung spielt spater eine wichtige Rolle bei der

Identifizierung der entscheidenden Erfolgsfaktoren des UL-HR-Modells.

LAls ich im vergangenen Jahr in den USA unterwegs war, sal® ich auf einem Flug neben
dem Chef eines der groRten Unternehmen der Holzindustrie des Landes. Ich dachte mir, ich
kénnte im Verlauf des flnfstiindigen Fluges etwas Nutzliches lernen, und so fragte ich:
~Welches sind die entscheidenden Erfolgsfaktoren in der Holzbranche?“ Zu meinem
Erstaunen antwortete er wie aus der Pistole geschossen: ,Der Besitz von grof3en
Waldflachen und die Maximierung von deren Ertrag.“ Auf den ersten dieser beiden Faktoren
kann man vergleichsweise einfach reagieren: Man kauft Waldland. Aber der zweite Punkt
erforderte eine zusatzliche Erlduterung. Daher stellte ich sofort eine zweite Frage: ,Welche
Variable muss man steuern, um den Ertrag einer bestimmten Flache zu maximieren?“ Mein
Sitznachbar antwortete: ,Die Baum-Wachstumsrate ist die entscheidende Variable. In der
Regel beeinflussen zwei Faktoren das Wachstum: die Sonnenscheinmenge und die
Wassermenge. Mein Unternehmen hat nur wenige Waldflachen, in denen es beides gibt. In
Arizona und Utah, um nur ein Beispiel zu nennen, bekommen wir genug Sonnenschein aber
nur wenig Wasser, und daher wachsen die Baume nur langsam. Wenn wir die Baume in

diesen Staaten ausreichend mit Wasser versorgen kénnten, dann kdnnten wir sie in weniger

100 Der Begriff ,entscheidende Erfolgsfaktoren wird von Chuck Hofer und Dan Schendel (1977) gepragt. Vgl.
auch: Hofer, C. W./Schendel, D., Strategy formulation, 1977, S. 77
01 Grant, R. M., Moderne strategische Unternehmensfiihrung, 2014, S. 101
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als 15 Jahren ernten statt in 30, wie es jetzt der Fall ist. Mit dem wichtigsten Projekt, das wir

derzeit am Laufen haben, versuchen wir herauszufinden, wie wir das erreichen kénnen.*

Ich war beeindruckt, dass dieser Firmenchef wusste, wie er eine entscheidende
Geschéftsstrategie zu entwickeln hatte. Ich steuerte daher meine eigenen Uberlegungen
bei: ,Im umgekehrten Fall, wenn es gentigend Wasser, aber unzureichend Sonnenschein
gibt - beispielsweise am Unterlauf der Columbia River [im US-Bundestaat Washington] -,
sind wahrscheinlich DUngemittel ein entscheidender Faktor, um das Wachstum zu

beschleunigen, und die Wahl von Baumsorten, die nicht viel Sonnenschein brauchen.”

Nachdem wir binnen Minuten den Rahmen fur unser folgendes Gesprach festgelegt hatten,
verbrachte ich den Rest eines langen und nutzlichen Fluges damit, von ihm im Detail zu

erfahren, wie die einzelnen Faktoren bericksichtigt wurden*.'%2

3.1.1 ldentifizierung entscheidender Erfolgsfaktoren des 3-Saulen-HR-

Modells in Anlehnung an Dave Ulrich

Das vorliegende Kapitel widmet sich der Identifikation der entscheidenden Erfolgsfaktoren
des UL-HR-Modells. Im ersten Schritt liegt der Fokus auf der Herleitung'® der
entscheidenden Erfolgsfaktoren. AnschlieBend folgt die Formulierung. Jede Saule des

Modells wird einzeln analysiert.

Hinweis: Die Identifikation beruht auf der Annahme, dass das Modell als multifunktionales
oder Stand-Alone-Modell aufgebaut ist, kombiniert mit einem Profit-Center (vgl. Kapitel
2.3.2.1). Je nach Aufbau variieren die entscheidenden Erfolgsfaktoren.'® Zudem wird das
CoE und die Governance nicht getrennt analysiert. Die Annahmen basieren auf den
theoretischen Befunden aus Kapitel 2. Die Herleitungen werden als horizontales
Organigramm dargestellt, bei dem die Grélie der verschiedenen Einheiten nicht relevant ist.
AuRerdem werden die Formulierungen nicht nach dem 6kologischen Prinzip, sondern nach

dem Maximin-Prinzip aufgestellt, um den groRtmdglichen Nutzen darzustellen.

102 Grant, R. M., Moderne strategische Unternehmensfiihrung, 2014, S. 102. Anmerkung: der Text gibt einen
Teil der deutschen Ubersetzung von Robert M. Grant wieder. Das englische Original Kenichi Ohmae (1982)
befindet sich im Anhang: vgl. Exkurs 2, Seite 20-21.

103 |nspiriert an Grant's Vorgehensweisen zur allgemeinen ,Identifizierung entscheidender Erfolgsfaktoren®. Man
orientiert sich an zwei Leitfragen: 1. Was wiinschen sich die Kunden? 2. Was muss getan werden, um das
Wertversprechen einhalten zu koénnen?, vgl. auch: Grant, R. M., Moderne strategische
Unternehmensfiihrung, 2014, S. 101-103

104 Ertl, C. u. a., Wirtschaftlichkeit und Controlling von SSC in der 6ffentlichen Verwaltung, 2014, S. 22
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3.1.1.1 Herleitung entscheidender Erfolgsfaktoren

3.1.1.1.1 Herleitung entscheidender Erfolgsfaktoren: HR BP

Erfolg
HR BP

Kundenwiinsche

Einhaltung
HR Value
Proposition

> ROl in Bilanz

HR als strategischer Partner

kompetente Bearbeitung der Auftrage
gemeinsames Arbeiten mit relevanten Stakeholdern auf Augenhéhe
Business-
Know-how Stakeholdermanagement usw.
Customer-
Relation-
Management
Issuemanagement usw.
Maximierung
Mitarbeiter- | | gorvice Level
zufriendenheit Agreements
(SLA)
usw.
Hohe
Beratungskompetenz Investitionen in
der Personaler .
Personalentwicklung
fur Personaler
Kompetenzentwicklung der HRler durch
elLearning Programme erganzen
Minimierung Einfihrung von
des

Kapitaleinsatzes

eHR

Peer to peer
learnings:

Zusammenarbeit von

CoE und HR BP

Quelle: eigene Darstellung.

ePlattform zum
Wissensaustausch
aufbauen, bei dem auch das
HR SSC eingebunden wird

Abbildung 13: ,Herleitung verschiedener entscheidender Erfolgsfaktoren: HR BP“.
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3.1.1.1.2 Herleitung entscheidender Erfolgsfaktoren: HR SCC

Kundenwiinsche

Erfolg
HR SSC

Einhaltung
HR Value
Proposition

regelmafige
> ROl in Bilanz Face to Face EIJ'ermineg
| Intranet ‘ USW.
maximale - T
Erreichbarkeit | Telefon ‘ 24/7 - zeitzonenunabhangig
von HR
| ePlattformen ‘ schneller Zugriff
schnelle
Bearbeitung Andere
der Auftrage Kanale
Vergleich IT-
kompetente Stakeholdermanagement Systeme/Anbieter
Beratung
Customer-
Relation-
.HR als Management
Dienstleiter Vergleich IT-
P Issuemanagement Systeme/Anbieter
glinstige und
transparente
Preise
USW. J-verfligbare
Direktberater/Zyklus
Maximierung
Mitarbeiter- -
zufriendenheit Annahmerate/Berater
Schnelle
Bearbeitung der Hsw:
Auftrage Anzahl
USw- Direktldsung
(bspw. <5
Invesitionen in @-Lésungsrate/Menge von Minuten)/Zyklus
Personal- Anfragen
entwicklung fir Anzahl Nicht-
Personaler q Direktlésung
J-Nachbearbei-
tungszeit/Anfrage |  (48h)/ZyKlus
Einsatz Aufbau hochmoderne,
moderne leistungsfahige und

Minimierung des
Kapitaleinsatzes

einheitliche

Technologien

IT-Infrastruktur

Nutzen von
Skaleneffekten, CoS

Definition einheitlicher HR-
Prozesse (konzernweit)

usw.

hauseigenem Tarif

Aufbau Stand-Alone-
SSC/multifunktionales SSC in
einem Niedriglohnland mit

Durchfiihrung
Standortanalysen

Quelle: eigene Darstellung.

Abbildung 14: ,Herleitung verschiedener entscheidender Erfolgsfaktoren: HR SSC*.

23




3.1.1.1.3 Herleitung entscheidender Erfolgsfaktoren: CoE/Governance

Erfolg
CoE/
Governance

> ROl in
Bilanz
Exzellentes
HR-Know
how
Einfacher
Kunden- Zugriff auf
wulnsche e
Bestes HR-
Produktportfolio
Innovative HR-
Lésungen Veralei
gleich IT-
ARG Stakeholdermanagement Systeme/Anbieter
Berater Customer-
Relation-
USW. Management
Vergleich IT-
- Issuemanagement b
1 Maximierung Service Systeme/Anbieter
Mitarbeiter- Level
zufriendenheit | | Agreements
(SLA) usw.
Hohe
Beratungskompetenz Investitionen in
der Personaler . .
Personalentwicklung fur Personaler
Einhaltung
VaHIILTe VG‘;];%?_‘US_ Pool von HR-know mit einfachem Zugriff:
© management fur HR und relevante Stakeholder
Proposition
Einflihrung Kompetenzentwicklung der HRIer durch
von eHR elLearning Programme erganzen

Minimierung des
Kapitaleinsatzes

Peer to peer
learnings: ePlattform zum Wissensaustausch
Zusammenarbeit aufbauen, bei dem auch das HR SSC
von CoE und HR eingebunden wird
BP

geeigneter
Standort

Minimierung der Kosten durch die Ansiedlung des
CoE/Governance bei HR SSC

Abbildung 15: ,Herleitung verschiedener entscheidender Erfolgsfaktoren: CoE/Governance®.

Quelle: eigene Darstellung.
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3.1.1.2 Formulierung entscheidender Erfolgsfaktoren

Die Formulierung der entscheidenden Erfolgsfaktoren orientiert sich an Ohmae’s
Vorgehensweise (vgl. Kapitel 3.1). Auflierdem werden die Formulierungen nicht nach dem
Okologischen Prinzip, sondern nach dem Maximin-Prinzip aufgestellt, um den

gréltmoglichen Nutzen darzustellen.

HR BP: Aus Abbildung 13 (Seite 22) lasst sich die Annahme ableiten, dass der
entscheidende Erfolgsfaktor die maximale Beratungskompetenz des Flihrungsgremiums zu
geringen Preisen ist. Die Anzahl an Auftragen wird durch die Kompetenz des HR BP
beeinflusst'® sowie der Zusammenarbeit zwischen den einzelnen HR-Rollen und der

Leistungsverrechnung Uber SLA's.

HR SSC: Aus Abbildung 14 (Seite 23) lasst sich die Annahme ableiten, dass der
entscheidende Erfolgsfaktor die maximale Bearbeitungsmenge bei minimalem
Kapitaleinsatz ist. Die steuerbare Variable ist die Rate an standardisierbaren Prozessen im
Unternehmen. Die Rate wird durch die UnternehmensgrofRe beeinflusst sowie dem Ausbau

einer einheitlichen IT-Infrastruktur.

Ein weiterer entscheidender Erfolgsfaktor ist die Qualitdt der Services. Die steuerbare

Variable ist die Anzahl an kompetenten und dienstleistungsorientierten Mitarbeitern.%®

CoE/Governance: Aus Abbildung 15 (Seite 24) lasst sich die Annahme ableiten, dass der

entscheidende Erfolgsfaktor das HR-Know-how ist. Die steuerbare Variable ist die Anzahl

an kompetenten Mitarbeitern.'®”

Ein weiterer entscheidender Erfolgsfaktor ist die maximale Verwendung des
Expertenwissens im Unternehmen. Die steuerbare Variable ist die Rate der faktischen
Einbindung von HR-Produkten in Business-Projekte. Die Rate wird durch die
Zusammenarbeit von CoE/Governance und HR BP, deren Kompetenz'® sowie dem

technischen Zugriff auf das Expertenwissen beeinflusst.

05 Die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter kann u.a. durch folgende Faktoren beeinflusst werden:
Rekrutierungsstrategie, Reputation des Unternehmens auf dem Markt (Ruf des Unternehmens), Investitionen
des Fihrungsgremiums in den Bereich der Personalentwicklung, Motivation/Lust des Mitarbeiters am
Lernen.

106 |nspiriert an Grant's Vorgehensweisen zur allgemeinen ,ldentifizierung entscheidender Erfolgsfaktoren“ an,
vgl. auch: Grant, R. M., Moderne strategische Unternehmensfiihrung, 2014, S. 101-103

107 Siehe Fulnote 106.

108 Siehe Fulnote 106.
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3.1.1.3 Zusammenfassende Skizze

Die Ergebnisse sind in Tabelle 2 zusammengefasst.

Funktion Kunden-
wiinsche

HR BP

HR SSC
Erstkla-
ssiger
Service,
schnelle
Bearbei-
tungszeit,
hoher
ROl in
Bilanz

CoE/Gover-

nance

HR Value
Proposition

Maximierung

Mitarbeiterzufrieden-

heit, Minimierung

Kapitaleinsatz

Entscheidender
Erfolgsfaktor

max. Beratungs-
kompetenz, min.

Preise

max.
Bearbeitungs-
menge an
Auftragen, min.

Kapitaleinsatz

> Qualitat

max. verfligbares
HR Know-how

max.
Verwendung

Expertenwissen

Steuerbare Variable

Anzahl Auftrage

Rate an
standardisierbaren HR-

Prozessen

Rate an kompetenten und
dienstleistungsorientierten
HR-Mitarbeitern

Anzahl kompetente HR-
Mitarbeiter

Rate faktische Einbindung
HR-Produkte in Business-
Projekte

Faktoren, die Variable

beeinflussen

Kompetenz HR-Mitarbeiter,
Zusammenarbeit HR
BP/CoE, transparente

Leistungsverrechnung

Grofe Unternehmen,

einheitliche IT-Infrastruktur

Rekrutierungsstrategie, Ruf
Unternehmen, Investitionen
in Personalentwicklung

(PE), Lust des Mitarbeiters

am Lernen

Rekrutierungsstrategie, Ruf
Unternehmen, Investitionen
in Personalentwicklung

(PE), Lust des Mitarbeiters

am Lernen

Zusammenarbeit CoE/HR
BP, Kompetenz HR-
Mitarbeiter, technischer

Zugriff auf Know-how

Tabelle 2: ,Zusammenfassende Skizze: Identifizierung verschiedener entscheidender Erfolgsfaktoren des 3-

Saulen Modells in Anlehnung an Dave Ulrich®. Quelle: eigene Darstellung.
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3.2 Erfolgsmessung

3.2.1 Instrumente

Es gibt verschiedene Wege die Problemzonen eines Unternehmens abzubilden und den
Erfolg zu messen. Fir das UL-HR-Modell bietet sich die Durchfihrung einer Prozessanalyse
an, da die Rate an standardisierbaren HR-Prozessen bei dem Aufbau des Modells eine
groBe Rolle spielen.’ Der Business Competency Score (BCS) hingegen ist ein selbst
entwickeltes Instrument aus dem Bereich der Personalentwicklung, das Auskunft Gber den
Zusammenhang zwischen Personalfehlentscheidungen und Beférderungen gibt. Der Grund
warum das Instrument von der Autorin entwickelt wird, ist die groe Bedeutung der
Kompetenzentwicklung auf den Erfolg des UL-HR-Modells'"® sowie die groRe Bedeutung

von Messungen fiir die Personalarbeit.'"
3.2.1.1 Kennzahlen

Ein unersetzbares Instrument zur nachhaltigen Steuerung von Unternehmen sind
Kennzahlen.'2 Sie bilden die Problemzone eines Prozesses im Unternehmen ab.'"® Das
alteste Kennzahlensystem der Welt wurde 1919 von Du Pont entwickelt. Seitdem ist ein
gewaltiger Kennzahlenpool entstanden. Die Kunst besteht nicht in der Berechnung, sondern
in der Wahl der Zahl."" Eine Kennzahl gibt nicht nur Auskunft Gber mdégliche Ursachen-
Wirkungszusammenhange. Als Warnsystem koénnen mdogliche Chancen und Risiken
frihzeitig erkannt werden. Uber die Einfiihrung eines Kennzahlensystems wird die Effizienz
eines Prozesses gemessen. Schwachstellen im System werden erkannt. Aulerdem kénnen
verschiedenste Soll-Ist-Vergleiche aufgestellt werden, die einen tieferen Einblick in den

Status Quo ermdglichen (interne und externe Benchmarks).''®

Die Bedeutung von Kennzahlen ist fir das Human Resources Management grof3: HR
Analytics bestimmt kiinftig die Landschaft der Personalwirtschaft.’’® Im Human Resources

Management sind harte Kennzahlen weit mehr verbreitet als weiche.”” HR kann das

109 Appel, W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 32 .

10 Sattelberger, T., Research Report, 2015, S. 83-90

"1 Ulrich, D., Measuring Human Resources: an overview of practice and a prescription for results, 1997, S. 303
und S. 317-318

"2 Sandt, J., Management mit Kennzahlen und Kennzahlensystemen, 2004, S. 1

"3 Probst, H.-J., Kennzahlen leicht gemacht, 2008, S. 201

4 Sandt, J., Management mit Kennzahlen und Kennzahlensystemen, 2004, V und 1 und Kaplan,R. S./Norton,
D. P., The Balanced Scorecard, 1996, S. 21

115 Hoffmann, T., Personalkennzahlen, 2013, S. 4

16 Ulrich, D., HR at a crossroads, 2016, S. 150 und Ulrich, D., Measuring Human Resources: an overview of
practice and a prescription for results, 1997, S. 317

"7 Karlshaus, A., Weiche HR-Kennzahlen im strategischen Personalmanagement, 2005, S. 231
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Wertversprechen eines glaubwirdigen Partners einhalten, wenn Kennzahlen in
personalwirtschaftliche Aktivitaten eingebaut werden."'® Uber die Kennzahlendefinition kann
eine offene und transparente Darstellung der Leistungsmessung eines HR-Produktes
erfolgen.”® SLA’s basieren auf Kennzahlen und bilden somit die Grundlage fir das
erfolgreiche UL-HR-Modell.'? In der Praxis wird das Festlegen von Kennzahlen immer noch

oft vernachlassigt.'’

Abbildung 16 zeigt die Definition der Kennzahl , Time to hire®.

Kennzahl: Time to hire Einheit: Wochen

Cidltie fir: HE Balanced Scorecard

Anlass: Steigerung und Sicherung der Servicequalitil im S5C

BSC-Dimension: Kunden und Markl

Beschreibung: S5C Recruitment Operations fiihrt alle transaktionalen Titigkeiten durch,

die notwendig sind, um Mitarbeiter auf allen Ebenen cinzustellen

o ime o hire™ beschreibt den Zeitraum ab dem Eingang einer Bewer-
bung bis zur endgiiltigen Entscheidung der Einstellung

Der Zeitraum beinhaltet auch dic Wochenenden

Liel: Die . Time to hire” soll im Durchschnitt 4 Wochen = 30 Tage betragen
Ausnahmen: Stellen fiir Auszubildende werden nicht in die Kenneahl aufgenommen
Berichtszeitranm: Quartalsweise Quelle: Recruitmeni-
System
KPI-Verantwortung: | Peter Meier Liel-Verantwortung: | Hans Schimidt
Kommentar: Die Kennzahl ist Bestandieil des HR-Bereich-Zielsystems und aller

Manager im Level | und 2

Abbildung 16: ,Kennzahl Time to hire“. Quelle: Eicherberg, Bursy, 2017, Seite 133.

3.2.1.1.1 Der Business Competency Score (BCS)

Der Business Competency Score (BCS) ist eine von der Autorin selbst entwickelte Kennzahl
fur den Bereich der Personalentwicklung (PE). Der BCS gibt Auskunft Uber den

Zusammenhang zwischen Personalfehlentscheidungen und Beférderungen.'?2

118 Ulrich, D., A new Mandate for Human Resources, 1998, S. 129

"9 Eichenberg, T./Bursy, R., Management von internationalen HR Shared Service Centern, 2017, S. 133

120 Ertl, C. u. a., Wirtschaftlichkeit und Controlling von SSC in der 6ffentlichen Verwaltung, 2014, S. 45

121 Eichenberg, T./Bursy, R., Management von internationalen HR Shared Service Centern, 2017, S. 133

22 Die Kennzahl beruht auf der Annahme, dass Unternehmen finanziell erfolgreicher sind, wenn sie die
Personalentwicklung der Mitarbeiter investieren. Empirische Studien belegen diese Aussage. Vgl. hierzu
auch: Barba Aragon, 1./Sanz Valle, R., Does training managers pay off?, 2013 und Birdi, K. u. a., The Impact
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Exkurs 3: Milliardenverluste durch Fehlbesetzungen im Unternehmen

Jedes Jahr verlieren Unternehmen Milliarden € an Umsatz durch falsch getroffene
Personalentscheidungen. Bewerber werden im Vorstellungsgesprach von Vorgesetzten und
HR als ideal empfunden, doch spater stellt sich heraus, dass der Kandidat den
Anforderungen doch nicht voll entspricht und eine Trennung notwendig ist. In der
Zwischenzeit verliert das Unternehmen sehr viel Geld, da es oft Monate dauert, bis die

Verantwortlichen die Fehlentscheidung bemerken.'?

Eine betriebswirtschaftliche Kostenrechnung mit realen Zahlen aus dem Bereich der
Pharmabranche verdeutlicht den Sachverhalt (vgl. Tabelle 3, Seite 30). Diverse Faktoren
werden bei der Kalkulation beriicksichtigt (u.a. Position und Gehalt der Mitarbeiter, Kosten
eines externen Recruiters oder dem Schalten einer Online-Annonce). In dem Beispiel
belaufen sich die Fehleinstellungskosten auf insgesamt rund 85,4 Mio. Euro. Durch eine
Quotenverbesserung von nur 1%, wird eine Kostenreduzierung von etwa 2,3 Millionen Euro
erzielt. Das Ergebnis ist beeindruckend, wenn man bedenkt, wie lange es in der Regel

dauert, durch Produktion einen solchen Gewinn zu erwirtschaften.

Um diese Art der Fehlinvestitionen zu vermeiden, ist es zu empfehlen die interne
Personalbeschaffung auszubauen. Dies kann durch eine Weiterentwicklung der
Kompetenzen der Mitarbeiter gelingen. Die Férderung der Mitarbeiter sichert nicht nur die
Innovations- und Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens und somit die Volkswirtschaft eines
Landes. Durch gezielte Investitionen in die Kompetenzentwicklung kann die
Erwerbsfahigkeit der Mitarbeiter gesichert werden, die dynamischen Umweltkomplexitaten

ausgesetzt sind und sich an einen verandernden Arbeitsplatz anpassen missen.'

§1, Abs. 3, 4 des Berufsbildungsgesetzes (BBiG) sieht vor, dass der deutsche Bundesbuirger
das Recht auf die Vermittlung einer beruflichen Handlungsfahigkeit im Arbeitsverhaltnis hat.
Die Berufsbildung soll jene Kompetenzen vermitteln die benétigt werden, um einen Beruf in
einer sich wandelnden Umwelt weiterhin ausiben zu koénnen. Malnahmen der
Personalentwicklung, z.B. berufliche Fortbildungen, sollen die Kompetenz der Mitarbeiter

nicht nur erhalten, sondern auch weiterentwickeln.'?®

(Fortsetzung auf Seite 31)

of Human Resource and Operational Management Practices on Company Productivity: a Longitudinal Study,
2008

23 May, R./Wehrs, T., So werden Fehlbesetzungen vermieden!, (Datum nicht aufgelistet), S. 4-6

24 Schermuly, C. C. u. a., Die Zukunft der Personalentwicklung, 2012, S. 111-122

25 Berufsbildungsgesetz (BBiG) vom 2005 (Berufsbildungsgesetz, 1969) (1969)
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Name: Pharma Company XY
Branche: Gesundheitswesen Spezialisten Fihrungskrafte Obere Gesamt
- - Fiihrungs-
. ‘ 126
Mitarbeiterzahl: 80‘000 Krifte
Geschéftsjahr: 2017
(Pharmareferenten & (Vetriebs- (Geschafts-
) ) Mitarbeiter der steuerung/ leitung)
Neueinstellungen pro Jahr'”’ bei naturwissenschaftlichen = Verkaufsleitung)
einer Fluktuation von 5%'%: 4‘000 Forschung)
(FTE)
Aufteilung in % 80% 15% 5% 100%
Aufteilung in Mitarbeiter (FTE) 3200 600 200 4'000
Erfolgsquote in % 70% 77% 78%
Fehlerquote in %'%° 30% 23% 22%
Fehleinstellungen Mitarbeiter 960 138 44 1142
2017
@ Jahresgehalt (€)'*° 61'000.- 130°500.- 201'500.-
Gesamt Jahresgehalt (€) 195200'000.- 78'300°000.- 40'300°'000.-
Kosten einer Fehleinstellung (€)'  100% & 61°000.- 130'500.- 201500.-
Doir (6 Clungskosten gesamt 58'560°000.- 18009000~ 8866000  854357000.-
Ziel Quotenverbesserung 2018 +1% =70,7% =77,77% =78,78%
Fehleinstellungen 2018 (FTE) 937,6 133,38 42,44
Fehleinstellungskosten gesamt 57193600 - 17°406090.- 8551660 83151350
2018 (€)
Voraussichtliche 1366'400.- 602'910.- 314'340.-  2:283'650.-

Kostenreduzierung 2018 (€)

Tabelle 3: ,Kostenrechnung Personalfehlbesetzung®. Quelle: eigene Darstellung.'®?

126 Die hier verwendete Mitarbeiteranzahl ist der Durchschnitt aller Mitarbeiter der Big 3 Pharmariesen weltweit.
Hierbei handelt es sich um: Pfizer, Roche, Merck & Co, vgl. auch: Stirz, G. W./Bialojan, S., Die groften
Pharmafirmen der Welt, 2016, S. 7. Um den Durchschnitt berechnen zu kénnen, wurde die jeweilige
Mitarbeiterzahl aus dem letzten Jahresbericht oder der Homepage des Unternehmens entnommen.

27 Da keine empirischen Studien zur Rate der Neueinstellungen im Bereich des Gesundheitswesens zu finden
sind, wird die Zahl mit Hilfe der Fluktuationsrate berechnet. Wir gehen davon aus, dass jeder Abgang durch
einen Bewerber ersetzt wird und dass es nicht zu Cost of Vacancies, also Personalnichtbesetzungen, kommt.
28 Die Fluktuationsrate fiir das Gesundheitsweisen wird von der ,Bundesagentur fiir Arbeit* mit 22%
vorgegeben, vgl. auch : Bundesagentur fiir Arbeit, Arbeitsmarkt 2015, Arbeitsmarktanalyse fiir Deutschland,
Ost- und Westdeutschland, 2015, S. 121. Im vorliegenden Beispiel wird jedoch mit einer geringeren
Fluktuationsrate gerechnet (5%), um deutlich zu machen, dass selbst dann enorme Kosten durch
Personalfehlbesetzungen entstehen.

29 Es wird mit einer Fehlerquote von 22%-30% gerechnet. Die Zahl wird aus einem Bericht des
.Bundesverbandes der Personalmanager® entnommen, vgl. auch: May, R.MWehrs, T., So werden
Fehlbesetzungen vermieden!, (Datum nicht aufgelistet), S. 6 f.

130 Vgl. Anhang, Abbildung 17, Seite 83.

131 Entspricht 100% des Brutto-Jahresgehaltes. Davon fallen beispielsweise 25% auf die Kosten eines externen
Recruiters, 25% auf PE-Malinahmen, 25% interner Aufwand, 25% andere Kosten, vgl. auch May, R./Wehrs,
T., So werden Fehlbesetzungen vermieden!, (Datum nicht aufgelistet), S. 6 f..

182 |nspiriert am Schema von: May, R./Wehrs, T., So werden Fehlbesetzungen vermieden!, (Datum nicht
vorhanden), S. 6 f.
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(Fortsetzung Exkurs 3)

Durch die Implementierung eines umfassenden Personalentwicklungsangebotes kénnen
Unternehmen Fehlinvestitionen umgehen. Das Beispiel der ,Pharma Company XY* (vgl.
Seite 30) verdeutlicht den Sachverhalt. Die Folge eines internen Weiterbildungsangebotes
ist nicht nur die kompetentere Ausflihrung einer Tatigkeit als solches. Durch Trainings und
Kompetenzentwicklung werden Mitarbeiter flr das nachste job-Level qualifiziert. Je mehr
ein Unternehmen in die Personalentwicklung investiert, desto mehr sollten die Mitarbeiter
als Folge intern beférdert werden. Dies wirkt sich nicht nur positiv auf das Betriebsklima aus,
sondern auch auf den Jahresabschlussbericht, da eben die schon genannten
Personalfehlentscheidungen reduziert werden. Natirlich garantiert eine interne
Stellenbesetzung nicht zwangslaufig Erfolg, da ein Mitarbeiter in Team A bessere
Leistungen erbringen kann als in Team B — bei dergleichen Aufgabe.'? Nichtsdestotrotz
sollte der Mehrwert eines guten Fortbildungsangebotes vom Arbeitgeber erkannt und

genutzt werden.

Der BCS wird mit Hilfe der folgenden Formel berechnet:

Delta vor und nach einer Gehaltserhéhung (€) x 100
Fehlinvestitionen durch personelle Fehlbesetzungen (€)

BCS =

Ein steigender BCS ist als positiv zu werten, da die Gehaltserhéhungen mindestens
konstant bleiben und Fehlinvestitionen zuriickgehen. Ein Ampelsystem kann den Status
Quo visualisiert darstellen. Die Kennzahl ist deskriptiv, d.h. Ergebnisse aus der
Vergangenheit werden bewertet. Uber Benchmarks verschiedener Zeitperioden kénnen
jedoch Steuerungsempfehlungen ausgearbeitet werden. Ein konkretes Beispiel verdeutlicht
den Sachverhalt (vgl. Anhang, Tabelle 4 und Tabelle 5, Seite 32). Hierfur wird das

Pharmaunternehmen (,Pharma Company XY*) aus Tabelle 3 fiktiv weiterentwickelt.

133 May, R./Wehrs, T., So werden Fehlbesetzungen vermieden!, (Datum nicht aufgelistet), S. 6
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Tabelle 4: ,Fiktives Beispiel Pharma Company XY, Geschéaftsjahr 2017%. Quelle

Darstellung.

. eigene

Anzahl der Beférderungen Anzahl der | @ Jahresge- Gehaltser- @ Jahresge- Delta vor Total Delta BCS = Total Delta
insgesamt: 500 Positionen halt vor héhung pro halt nach und nach /
Beforderung/ Mitarbeiter Beforderung/ Gehalts- (Delta * Fehleinstellungs-
Fehleinstellungskosten Mitarbeiter (€) (%) Mitarbeiter (€) = erhohung ~ AnZahlder | yocten *100
gesamt (€) = 85'435°000.- pro Positionen)
Mitarbeiter
©
Pharmareferenten & 330 61'000.- 2% 62220.- 1'220.- 402'600.-
Forschung
Vertriebssteuerung / 150 130'500.- 2% 133'110.- 2'610.- 391'500.-
Verkaufsleitung
Geschéftsleitung 20 201500 2% 205'530.- 4'030.- 80'600.-
Total Delta 1,02 %
=874‘700.-
Tabelle 5: Fiktives Beispiel ,Pharma Company XY, Geschaftsjahr 2018“. Quelle: eigene

Darstellung.

Anzahl der Beférderungen

insgesamt: 800

Fehleinstellungskosten
bei Quotenverbesserung
von 1 % = 83151°350.- €

Pharmareferenten &

Forschung

Vertriebssteuerung /

Verkaufsleitung

Geschaftsleitung

Anzahl der

Positionen

528

240

32

@ Jahresge-
halt vor
Beférderung/
Mitarbeiter (€)

61°000.-

130°500.-

201500

Gehaltser-
héhung pro
Mitarbeiter
(%)

2%

2%

2%

@ Jahresge-
halt nach
Beférderung/
Mitarbeiter (€)

62'220.-

133'110.-

205'530.-

Differenz
pro
Mitarbeiter

(€)

1220.-

2610.-

4030.-

Total Delta

(Delta *
Anzahl der

Positionen)

644°160.-

626°400.-

128'960.-

Total Delta
=1399‘520.-

BCS = Total Delta
/
Fehleinstellungs-
kosten *100

1,7%
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In dem Beispiel steigt der BCS um 0,5% auf 1,7% im Geschaftsjahr 2018. Es wird die
Behauptung aufgestellt, dass das Unternehmen finanziell erfolgreicher gewesen
ware, wenn es 0,5% der Fehleinstellungskosten (= 427175 €) in die

Personalentwicklung der Mitarbeiter investiert hatte, anstatt fehl zu investieren.'

Verschiedene Variablen beeinflussen die Kennzahl. Der Zahler wird durch die Anzahl an
internen Stellenbesetzungen und Befdérderungen maligeblich beeinflusst. Der Nenner
hingegen wird durch die Rekrutierungskompetenz des Personalers beeinflusst.
Infolgedessen gibt der BSC verdeckt Hinweis Uber die PE- und Rekrutierungsstrategie im
Unternehmen. Wenn die Quote der Beférderungen im Unternehmen gering ist, kann dies
auf ein kleines Angebot an PE-MalRnahmen im Unternehmen hindeuten, nicht gelungenes
Wissensmanagement oder eine geringe Lernkurve der Mitarbeiter, was auf eine schwache

Konzentrationsfahigkeit oder ein hohes Durchschnittsalter der Belegschaft deutet.

Um die Kennzahl praxistauglich zu machen, ist eine Weiterentwicklung erforderlich. Da die
Kompetenzentwicklung und Kennzahlen entscheidende Erfolgsfaktoren fir das UL-HR-
Modell sind, steht die Relevanz der Thematik auf3er Frage. Letztendlich ist es jedoch nicht
das Ziel in der vorliegenden Ausarbeitung eine fertig entwickelte Kennzahl zu prasentieren.
Nichtsdestotrotz birgt der Ansatz ein grol’es Potenzial, da eine Analyse zur Relation
zwischen Personalfehlbesetzungen und Befdrderungen bislang nicht in der Literatur zu

finden ist.

3.2.1.2 Prozessmanagement

3.2.1.2.1 Prozessanalyse

Der Erfolg des UL-HR-Modells hangt von der Auswahl der standardisierbaren Prozesse ab
(ex ante). Das HR-Prozessmodell (vgl. Abbildung 18, Seite 34) ist ein hilfreiches Instrument
zur Prozessanalyse sowie zur Darstellung und Ildentifizierung von unterschiedlichen HR-

Prozessen.3®

HR-Geschaftsprozesse unterteilt man in drei verschiedene Bereiche: HR-
Managementprozesse, HR-Zentral- oder Hauptprozesse und HR-Querschnittprozesse (vgl.

Abbildung 18, Seite 34). Alle Prozesse, die sich regelmafig und in gleicher Form

34 Die Kennzahl beruht auf der Annahme, dass Unternehmen finanziell erfolgreicher sind, wenn sie die
Personalentwicklung der Mitarbeiter investieren. Empirische Studien belegen diese Aussage. Vgl. hierzu
auch: Barba Aragon, I./Sanz Valle, R., Does training managers pay off?, 2013 und Birdi, K. u. a., The Impact
of Human Resource and Operational Management Practices on Company Productivity: a Longitudinal Study,
2008

35 Appel, W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 32 f.
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wiederholen weisen ein bestimmtes Standardisierungspotenzial auf. Dies kann z. B. die
Administration von Personalbewegungen, entgeltrelevante Themen oder die
Personalstammdatenverwaltung sein. Die Querschnittsprozesse unterstlitzen in der
Prozesskette die Zentral- oder Hauptprozesse. Vor allem Querschnittsprozesse weisen ein
hohes Standardisierungspotenzial auf, da sie oft orts- und geschaftsbereichsunabhangig

sind."®

Es gilt drei Faktoren bei der kritischen Uberpriifung eines Prozesses zu analysieren:
Prozesse, Organisation und IT. Der Faktor ,Prozesse” ist der Grundstein, auf dem die
anderen Faktoren basieren. Im Bereich der IT stellt man in der Praxis haufig fest, dass ein
bestimmtes System um einen bestimmten Prozess oder gar um eine ganze Abteilung
gespannt ist. Dies ist der Grund, warum oft unflexible organisatorische

Rahmenbedingungen entstehen, die nicht ohne weiteres aufgebrochen werden kénnen. '’

HR- Strategy
HR- HR-Policy
Managemeniprozesse Personal Performance
>> Labeur relation and legal
Hn-hmhm>> Besc haffung >> Entwickhmg >> Tremmmg >

Administration endgelivelevanter Th

P | Ty T
L 3 "ETW

HRQ - o Lestungen der Personalkb rec hmumg
Reisehostenab rec hnumg

=

Soziale Dienste (Cenmdheit, Sicherheit und Soziales)

Abbildung 18: ,Unterteilung der HR-Geschéaftsprozesse®. Quelle: Appel, Felisiak, 2016, Seite 30.

3.3 Derzeitiger Stand der Umsetzung nach Auswahl von bestimmten
Studien

Das 3-Saulen-HR-Modell in Anlehnung an Dave Ulrich hat in den vergangenen Jahren an
grollem Bekanntheitsgrad gewonnen. Kapitel 3.3 widmet sich der Recherche und

Auswertung ausgewahlter Trendstudien, die Auskunft Gber die Entwicklung sowie den

136 Appel, W./Felisiak, W., HR-Servicemanagement, 2016, S. 29-31.
137 Ebd., S. 31 f.
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aktuellen Stand der Umsetzung in Unternehmen der DACH-Region geben (Kunstwort fur
Deutschland, Osterreich, Schweiz). Die Auswahl erfolgt nach chronologischer Reihenfolge.

Eine selbst initiierte empirische Blitzumfrage zum aktuellen Stand beendet das Kapitel.
3.3.1 Recherche und Auswertung diverser Trendstudien

Das Beratungsunternehmen Capgemini fuhrte im Zeitraum Mai bis September 2005 eine
Studie zur aktuellen Situation des HR BP Konzeptes in deutschsprachigen Unternehmen
durch. 17 Global Player (u.a. Lufthansa, SAP, BMW) nehmen an der Studie teil."*® Eines
der Ergebnisse zeigt, dass etwa ein Drittel der befragten Unternehmen am Anfang einer
Implementierung stehen. Ein weiteres Drittel befindet sich mitten in der Umsetzung und das
letzte Drittel hat mit der Implementierung bereits abgeschlossen. Grundsatzlich ist das
Modell branchenunabhangig und kénnte somit in jedem Unternehmen ahnlich eingesetzt
werden. Je nach Unternehmensprofil und -bedurfnissen kénnen die Auspragungen jedoch
abweichend ausfallen. Die Unterschiede bestehen auch oft in der Bezeichnung der
verschiedenen HR-Rollen sowie der Auswahl geeigneter Geschaftsprozesse fur die
jeweilige Funktion. Je nach Unternehmen variieren auch die Hierarchieebenen der
verschiedenen Rollen. Manche der befragten Unternehmen engagieren z.B. neben den
allgemein bekannten HR BP, auch Junior oder Senior HR BP.'*® Besonders interessant ist
der Link auf eine etwas altere Studie des Jahres 2004: gerade einmal 4% der damals
befragten Personaler verstehen sich selbst ,voll und ganz* als HR BP. Das heif3t 96% nicht
(vgl. auch Anhang, Abbildung 19, Seite 84).14°

Die Wirtschaftsprufungsgesellschaft PricewaterhouseCoopers (PwC) fuhrte eine weitere
Befragung im Zeitraum Juni-November 2011 durch. 36 Probanden nehmen an der Studie
teil,*" die im April 2012 veréffentlicht wurde. Das Ergebnis zeigt, dass insbesondere groRe
Unternehmen die Transformation in Angriff nehmen. Seit kurzem folgen immer mehr
Mittelstandler. Eine erkenntnisreiche Beobachtung ist aulerdem, dass Unternehmen mehr
in die HR-Organisation investieren, wenn sich die Gesamtkonjunktur des Landes in einer
Expansion oder einem wirtschaftlichen Boom befindet (vgl. Anhang, Abbildung 20, Seite
84). Wenn man den Blick auf den aktuellen Stand der Transformation richtet (vgl. Anhang,

Abbildung 21, Seite 85) fallt auf, dass noch keins der befragten Unternehmen (0%) den

138 ClaRen, M./Kern, D., Studie HR Business Partner, 2006, S. 15 f.

139 Ebd., S. 44

140 Ebd., S. 10. Anmerkung: selbst nach griindlicher Nachforschung ist die Primarstudie ,HR Barometer 2004“
leider nicht zu finden, selbst nicht nach Kontaktaufnahme mit dem Unternehmen, welche die Studie
durchgefihrt hat.

141 An der Studie haben 36 HR-Businesspartner aus unterschiedlichen Branchen deutscher Unternehmen bzw.
Tochtergesellschaften deutscher Unternehmen teilgenommen. Naheres zur Teilnehmerstruktur unter:
Lohmann, T. R./Gértz, E., Baustelle HR-Businesspartner-Organisation, 2012, S. 23 f.
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Prozess der Transformation vollstdndig abgeschlossen hat. 38,9% der befragten
Unternehmen befinden sich noch in einer Phase des Aufbaus oder kurz vor Beginn; 13,9%
haben noch mit keinerlei Transformation begonnen. Insgesamt befindet sich also etwa die
Halfte der befragten Unternehmen (52,8%) in einer Phase, in der noch alles mdglich

erscheint.#2

Eine weitere PwC-Studie aus dem Jahr 2013 untersuchte insbesondere die Entwicklung von
HR SSC in deutschen Unternehmen. Die meisten HR SSC wurden in den Jahren zwischen
2000 und 2008 errichtet. Die Studie belegt, dass viele der befragten Unternehmen die
anfangliche Orientierungsphase bereits erfolgreich abgeschlossen haben. Etwa 25%
befanden sich in einer nachsten Planungs- oder Umsetzungsphase, bei der der
Kundenfokus und die Verbesserung der HR-Services im Allgemeinen zentrale Punkte
waren.' Orientiert am HR-Service-Delivery-Maturity-Model aus Kapitel 2.4 befinden sich
diese Unternehmen also nahe dem Reifegrad ,Service Level Agreements®, wo Kunden-

Lieferanten-Beziehungen und transparente Leistungsmessungen im Vordergrund stehen.

Ein Expertenkreis der Deutschen Gesellschaft fir Personalfiihrung e.V. (DGFP e.V.)
veroffentlichte im Jahr 2015 ein Bericht Uber die Anforderungen und Erfahrungen eines HR
SSC. Der Report ist zwar keine klassische Studie, wird allerdings aufgrund seiner Relevanz
zum Thema kurz néher beleuchtet. In dem Report wird deutlich gemacht, dass der alleinige
Aufbau eines HR SSC keinen Sinn ergabe. Wenn sich ein Unternehmen fir dieses HR-
Konzept entscheidet, sollte neben dem HR SSC, auch dringend die Rolle des HR BP, des

CoE und eventuell der Governance eingefiihrt werden.'#*

Im Jahr 2017 fGhrte die Personal- und Managementberatung Kienbaum, zusammen mit der
DGFP e.V., eine Studie mit knapp 380 HR-Verantwortlichen aus der DACH-Region durch.'®
Das Ergebnis zeigt, dass insgesamt 47% der befragten Unternehmen der Grundidee von
Dave Ulrich folgen und demnach aufgebaut sind. Besonders auffallend ist, dass in 24% der
Unternehmen HR einen geringen Reifegrad hat. Besonderer Verbesserungsbedarf besteht
im Bereich ,Prozesse“.’*® Dies mag eine Erklarung daflr sein, dass die restlichen 53% der
befragten Unternehmen der Grundidee von Ulrich noch nicht folgten, da gerade das
Prozessmanagement eine wichtige Basis fur den spateren Erfolg des 3-Saulen-HR-Modells
in Anlehnung an Dave Ulrich bildet (vgl. Kapitel 3.2.1.2).

42 | ohmann, T. R./Gortz, E., Baustelle HR-Businesspartner-Organisation, 2012, S. 12-14

143 Lohmann, T. R./Vorbeck, J., Mehr Leistung mit der HR-Shared-Service-Center 2.0, 2013, S. 2 1.

44 DGFP Praxispapiere, HR Shared Service Center, 2015, S. 17

145 Naheres zur Teilnehmerstruktur unter: Jochmann, W./Heuer, K., HR-Strategie und -Organisation 2017, 2017,
S.5

46 Jochmann, W./Heuer, K., HR-Strategie und -Organisation 2017, 2017, 7-8, 11
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3.3.2 Durchflhrung einer quantitativ empirischen Blitzumfrage

Im Rahmen der vorliegenden Master-Thesis wird der derzeitige Stand der Umsetzung des
3-Saulen-HR-Modells in der DACH-Region untersucht. Die empirische Blitzumfrage wurde

auf quantitativer Ebene ausgewertet. Die Erhebung ist nicht reprasentativ.

Die Umfrage wurde im Zeitraum vom 27. Mai 2019 bis zum 7. Juni 2019 durchgefuhrt. An
der Umfrage nahmen insgesamt 15 HR-Experten teil, 13 davon aus Deutschland und 2 aus
der Schweiz. Die Teilnehmer wurden u.a. zur allgemeinen Umsetzung des UL-HR-Modells
im Unternehmen befragt. Wenn das Unternehmen die Organisationsform implementiert
hatte, wurden weitere Fragen zu Vor- und Nachteilen gestellt. Der vollstandige Online-
Fragebogen ist im Anhang abgebildet, vgl. Abbildung 22, Seite 86-88. Daten und Analysen
folgen in den Abbildungen 22.1 bis 22.6, Seite 89-96.

11 von 15 Teilnehmern geben an, dass das UL-HR-Modell nicht im Unternehmen
implementiert ist. Von den 11 Teilnehmern, bei denen das Modell nicht implementiert ist,
geben 3 Teilnehmende an, dass ihr Unternehmen mindestens 3°‘000 Mitarbeiter beschaftigt.
Dies deutet darauf hin, dass bei den 3 Unternehmen im Grunde genommen genligend
Unternehmensvolumen vorhanden ist, sodass Synergien entstehen kénnen. Dies ist flr eine
Einflhrung als positiv zu bewerten. Alle anderen 8 Teilnehmer, die das Modell nicht
implementiert haben, beschaftigen deutlich weniger Mitarbeiter. Hier ist eine Einfihrung

ohnehin nicht empfehlenswert (vgl. ,Kritische Unternehmensgroe®, Kapitel 5.2.3.3).

4 von 15 Teilnehmenden haben das UL-HR-Modell unternehmensindividuell ausgepragt
implementiert. Das entspricht 26%. Das Ergebnis bestatigt die Annahme, dass das UL-HR-
Modell in der Praxis weit weniger verbreitet ist als angenommen. Besonders auffallig ist,
dass ein Unternehmen aus der Finanz- und Versicherungsdienstleistung mit nur 900
Mitarbeitern das Modell implementiert hat, wobei die kritische Standardunternehmensgrofie
bei mindestens etwa 3'000 Mitarbeitern liegt (vgl. Kapitel 5.2.3.3 und Fulnote 97).

Als Vorteile des Modells nennen die Teilnehmer u.a. den hohen Business-Fokus, der durch
das Modell entsteht sowie Kostenersparnisse und klare Aufgabenzuteilungen. Gerade der
letzte Punkt bestétigt die Annahme, dass ein entscheidender Erfolgsfaktor die klare
Definition von Gestaltungsparametern (vgl. Kapitel 2.5) und die gute Zusammenarbeit

zwischen den einzelnen HR-Rollen ist (vgl. Kapitel 3.1.1.2).

Die Teilnehmer geben an, dass es sich als schwierig herausstellt den Qualitatsanspriichen
in einem HR SSC gerecht zu werden. Eine Vielzahl von Griinden kdnnen als Ursache flr

das Problem identifiziert werden: grundsatzlich kann man sagen, dass der Erfolg eines HR
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SSC von der Rate an standardisierbaren Prozessen im Unternehmen abhangt. Dies setzt
voraus, dass die Prozesse ex ante klar definiert werden. Die Rate wird ebenso von der
GroRe und dem Gesamtvolumen eines Unternehmens sowie dem Zugriff auf eine
hochmoderne und einheitliche IT-Infrastruktur beeinflusst. Das Funktionieren eines HR SSC
wird allerdings auch von der Anzahl an kompetenten und dienstleistungsorientierten HR-

Mitarbeitern beeinflusst (vgl. Kapitel 3.1.1.2).

Ein zweiter Punkt, den die Teilnehmer als einen Nachteil des Modells empfinden, ist die
nicht weniger gering gewordene Arbeitsbelastung der Rolle des HR BP. Kapitel 2.3.1.2
belegt, dass der HR BP erst dann einen erstklassigen Service fur Flihrungskrafte anbieten
kann, wenn das HR SSC ihn durch die Abnahme von administrativen Tatigkeiten entlastet.

Dies deutet auf ein nicht einwanderfrei funktionierendes HR SSC hin.

3.4 Zusammenfassung

Minimaler Kapitaleinsatz, maximale Beratungskompetenz, schnelle Bearbeitungszeit,
erstklassiger Service: das HR Wertversprechen kann eingehalten werden, wenn HR in der
Lage ist entscheidende Erfolgsfaktoren zu identifizieren (vgl. Kapitel 3.1) und HR Aktivitaten

messbar zu gestalten (vgl. Kapitel 3.2).

In Kapitel 3 der vorliegenden Arbeit konnte nicht nur gezeigt werden, dass im 3-Saulen-HR-
Modell in Anlehnung an Dave Ulrich die Balanceaufgabe zwischen Individualitdt und
Massenprozessen durch ausgewahlte Instrumente gelingen kann. Spatestens mit der
Entwicklung des Business Competency Score (vgl. Kapitel 3.2.1.1.1), eine eigens
entwickelte Kennzahl aus dem Bereich der Personalentwicklung wird klar, dass
Unternehmen von einem umfangreichen Weiterbildungs- und Trainingsangebot profitieren
kénnen. Die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter hat einen grof’en Einfluss auf die

Wertschdpfungskette im Unternehmen.

Dass das Prozessmanagement einer der wesentlichsten Aspekte fur den Aufbau des
Modells ist (vgl. Kapitel 3.2.1.2), wird durch die Recherche und Auswertung diverser
Trendstudien belegt. Auflerdem kann man in conclusio sagen, dass heute 47% der
befragten Unternehmen aus der DACH-Region bereits im Sinne einer HR-
Organisationsform nach Dave Ulrich arbeiten (vgl. Kapitel 3.3). Besonders interessant
werden die folgenden Kapitel flr gerade die 53% der befragten Unternehmen, die bislang
noch keine Erfahrung mit dem 3-Saulen-HR-Modell in Anlehnung an Dave Ulrich haben,

aber grundsatzlich an einer Machbarkeitsstudie interessiert sind.
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4 Erklarung des Analyseinstruments ,,Machbarkeitsstudie*

4.1 Definition und Ziel

Arnd und Badura (2008) beschreiben die Machbarkeitsstudie als ,eine zwingende
Voraussetzung zur Uberpriifung der Realisierbarkeit einer Idee“.'*” Die Studie ,kann als
kontrollierter Prozess zur Lésung eines Entscheidungsproblems definiert werden“.'*® Die
Machbarkeitsstudie ist also ein erster ,Reality Check®, um ein bestimmtes Projekt auf
Umsetzbarkeit zu Uberprifen. Besonders bei Start-ups sind solche Studien ein gangiges
Instrument, um eine ldee auf Potenzial zu Uberprifen. Aber nicht nur Start-ups kénnen
Machbarkeitsstudien als Werkzeug einsetzen, sondern auch schon bereits etablierte

Unternehmen, die einen bestimmten Teilprozess iberprifen wollen.'°

Abbildung 23 (Seite 40) verdeutlicht, zu welchem Zeitpunkt Machbarkeitsstudien aufgestellt
werden. Thompson (2003) betont, dass es bei der Aufstellung einer Machbarkeitsstudie
nicht darum geht, einzelne Analyseblécke bis ins letzte Detail zu Uberprifen und zu
dokumentieren. Der ausgefeilte Businessplan wird erst spater konzipiert und meist basiert
dieser auf einer davor angefertigten Machbarkeitsstudie. Da Machbarkeitsstudien um ein
Vielfaches kostengulnstiger ausfallen, sind sie in der Praxis sehr beliebt. Auch wenn das
Ergebnis einer Machbarkeitsstudie negativ ausfallt, sind die Erkenntnisse hilfreich, um
Schwachstellen im Unternehmen zu identifizieren.’® Hoagland und Williamson (2000)
sehen durch die kritische Uberpriifung einer Business Opportunitat auferdem den Vorteil,
dass Grinder einen nuchternen und realitdtsnahen Blick auf den Stand der Dinge

bewahren. "

Ziel einer Machbarkeitsstudie ist die auf Analysen und Fakten beruhende Formulierung von
Handlungsempfehlungen. Die Formulierungen sind klar und prazise ausgedriickt.'s? Nicht
nur eindeutige Empfehlungen kénnen enthalten sein, sondern auch Abwagungen im Sinne

von ,Ja, wenn...“ oder ,Nein, wenn...“. 153

47 Arndt, W./Badura, A., Instrumente der Umsetzung - Machbarkeitsstudie und Businessplan, 2008, S. 178
148 Epd.

49 Thompson, A., Understanding the Proof of Business Concept, 2003, S. 1-4

150 Ebd.

151 Hoagland, W. H./Williamson, L., Feasibilites Studies, 2000, S. 1

152 Arndt, W./Badura, A., Instrumente der Umsetzung - Machbarkeitsstudie und Businessplan, 2008, S. 184
53 Thompson, A., Understanding the Proof of Business Concept, 2003, S. 11
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Abbildung 23: ,Ideengeneration und Filterungsprozess®. Quelle: nach Strascheg, Russo et al., 2008, Seite 179.

4.2 Verschiedene Arten der Machbarkeitsstudie

Man unterscheidet zwischen einer Vielzahl von Machbarkeitsstudien. Besonders wichtige
Arten sind z.B. die technische, wirtschaftliche, zeitliche, organisatorische, kulturelle und
rechtliche Machbarkeitsstudie. Grundsatzlich sollten mehrere Machbarkeitsstudien zu
einem bestimmten Projekt durchgeflihrt werden, um Einblick in verschiedene Perspektiven
zu erhalten. Die Priorisierung der Auswahl ist individuell und kann, abhangig von der
Geschéftsidee, dem Unternehmen oder der Branche, unterschiedlich ausfallen.'® Eine
Auswahl an verschiedenen Machbarkeitsstudien wird im Folgenden vorgestellt. Die

Bedeutung fir das Human Resources Management wird in Kapitel 4.3 thematisiert.

4.2 1 Technische Machbarkeitsstudie

Bei der technischen Machbarkeitsstudie Uberpruft man technische Rahmenbedingungen.
Die Einfihrung neuer Produkte kann technisches Know-how erfordern und ggf. eine

Umstrukturierung der IT-Landschaft. Je nach Veranderungsprozess kann dies zu einer

154 Arndt, W./Badura, A., Instrumente der Umsetzung - Machbarkeitsstudie und Businessplan, 2008, S. 180-
184
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extremen Veranderung fuhren. Oftmals lagern Unternehmen die Erstellung einer

technischen Machbarkeitsstudie an externe Anbieter aus.'®®

4.2.2 Wirtschaftliche Machbarkeitsstudie

Bei der kritischen Uberprifung im laufenden Geschéft ist die Durchflihrung einer
wirtschaftlichen Machbarkeitsstudie dringend erforderlich. Wenn die wirtschaftliche
Machbarkeitsstudie nicht zu Gunsten des Projekts ausféllt, ist die Erstellung eines
Businessplans vollig umsonst. Die Idee ist zum Scheitern verurteilt, wenn die Erlose
langfristig nicht groRer sind als die Kosten.'™® Die Wirtschaftlichkeit kann z.B. durch die
Gewinn- und Verlustrechnung oder Break-Even-Analyse berechnet werden.'™ Da
Veranderungsprozesse selten eine einzige Abteilung betreffen, sind monetare

Auswirkungen auf Dritte zu beachten.'®

4.2.3 Zeitliche Machbarkeitsstudie

Der Faktor Zeit ist bei Erfindungen, Grindungen oder Change-Prozessen essentiell. Die
zeitliche Machbarkeitsstudie skizziert einen Ablaufplan mit kunftigen Ereignissen,
Meilensteinen oder Deadlines. Finanzielle oder personelle Anforderungen sind zu
beachten.'® Besonders wichtig ist auRerdem die Frage, ob alle involvierten Stakeholder die
notwendigen Kompetenzen fiir einen gelungenen Change-Prozess mitbringen, oder ob

diese erst entwickelt werden missen.'%
4.2.4 Organisatorische Machbarkeitsstudie

Organisatorische Machbarkeitsstudien verfolgen den Zweck, bereits vorhandene Strukturen
und Prozesse zu Uberprifen und transparent zu machen. Oft wird das
Lieferkettenmanagement naher analysiert. Bei der organisatorischen Machbarkeitsstudie
geht es um die Ubersetzung der zeitlichen Machbarkeitsstudie in konkrete Meilensteine und
ob die Organisation als solches machbar ist. Beispiel: Bendtigt das Unternehmen eine

Liefererlaubnis fir ein bestimmtes Produkt?®’

155 Arndt, W./Badura, A., Instrumente der Umsetzung - Machbarkeitsstudie und Businessplan, 2008, S. 180
156 Ebd., S. 180 f.

57 Thompson, A., Understanding the Proof of Business Concept, 2003, S. 10 f.

158 Arndt, W./Badura, A., Instrumente der Umsetzung - Machbarkeitsstudie und Businessplan, 2008, S. 180 f.
59 Thompson, A., Understanding the Proof of Business Concept, 2003, S. 10

160 Arndt, W./Badura, A., Instrumente der Umsetzung - Machbarkeitsstudie und Businessplan, 2008, S. 180
161 Ebd., S. 181 f.
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4.2 5 Kulturelle Machbarkeitsstudie

Neue Produkte oder Ideen sind oft gepragt von dem Kulturkreis in dem sie erfunden oder
entwickelt werden. Die kulturelle Machbarkeitsstudie soll grundsatzlich auf landestypische,
kulturelle Unterschiede hinweisen. Wenn z.B. ein amerikanischer Bikini-Hersteller sein
Produkt internationalisieren mdochte, wird die Werbung in Los Angeles eine andere sein, als

z.B. in einem Emirat der Vereinigten Arabischen Emirate.®2

4.2 .6 Rechtliche Machbarkeitsstudie

Die rechtliche Machbarkeitsstudie Uberprtft rechtliche Rahmenbedingungen, die bei der
EinfGhrung von neuen Produkten zu beachten sind. Hierbei kann es sich z.B. um
Beschrankungen, Zulassungen, Einschrankungen, Gesetze, Meldepflichten oder andere
Rechtsrahmen handeln. Wie bei der technischen Machbarkeitsstudie (vgl. Kapitel 4.2.1),

werden auch hier oft externe Experten aufgesucht.'®?

4.3 Bedeutung fur HR

Die Bedeutung von Machbarkeitsstudien fir das Human Resources Management ist grof3.
Das Instrument ermoglicht HR-Experten verschiedene HR-Produkte auf Machbarkeit zu
prifen. Um als glaubwurdiger Business Partner im Unternehmen agieren zu kénnen, ist eine
Verwendung dieses nitzlichen Instruments zu empfehlen. Das vorliegende Kapitel greift
noch einmal die verschiedenen Arten der Machbarkeitsstudien auf, wobei hier ein
besonderer Fokus auf die Relevanz fir HR gelegt wird. An dieser Stelle sei angemerkt, dass
es sich um einen Transfer handelt, fir den in der Literatur noch keine Ausarbeitung zu finden

ist.

Technische Machbarkeitsstudie

Sicher hangt die Bedeutsamkeit von technischen Machbarkeitsstudien fur HR stark von der
GréRe des Unternehmens und dem einzufuhrenden HR-Prozess ab. Eine kleine
Personalabteilung eines regionalen Saisonbetriebes wird sicherlich andere Anforderungen
an Technik haben, als ein international arbeitender Konzern, bei dem weltweit
standardisierte Technik an verschiedenen Standorten eingesetzt wird. Wie in Kapitel 4.2.1
bereits aufgezeigt, wird bei der Analyse von technischen Rahmenbedingungen oftmals der
Rat von externen Experten eingeholt, die spezialisiert sind, die IT-Landschaft auf Potenzial

zu analysieren. Besonders wichtig und unabhangig von der UnternehmensgréfRe, ist die

62 Arndt, W./Badura, A., Instrumente der Umsetzung - Machbarkeitsstudie und Businessplan, 2008, S. 182
163 Ebd., S. 182 f.
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Aneignung verschiedener HR-IT Kompetenzen, ohne die ein neues HR-Produkt nicht

entwickelt werden kann.

Wirtschaftliche Machbarkeitsstudie

Wie Kapitel 4.2.2 bereits aufzeigt, sind nicht wirtschaftlich umsetzbare Ideen zum Scheitern
verurteilt. Aus diesem Grund wird dieser Art Machbarkeitsstudie besondere Bedeutung
zugemessen, denn unabhangig von der UnternehmensgrolRe ist die Anforderung an ein HR-
Produkt immer die Gewinnmaximierung und nachhaltige Steigerung des
Unternehmenswertes. Nicht zu vernachldssigen ist bei der wirtschaftlichen
Machbarkeitsstudie die Klarung der Verantwortlichkeiten und dass alle relevanten
Stakeholder friihzeitig in den Ideengenerierungs- und Filterungsprozess involviert sind (vgl.
Abbildung 23, Seite 40).

Anhand des HR SSC soll exemplarisch aufgezeigt werden, welche Kosten anfallen kénnen.
Voraussichtlich werden sich die Kosten einer HR SSC Implementierung nicht direkt mit dem
SSC-Betrieb hinsichtlich der Kosten, Qualitat und Bearbeitungszeit steuern lassen. Insofern
ist es wichtig, realitatsnahe Annahmen fir Kostenvoranschlage zu treffen, um Stakeholder
nicht durch Intransparenz zu verargern.'®* Die Kosten hangen natirlich stark von der Wahl
der Prozesse ab (vgl. Kapitel 3.2.1.2.1) und der organisatorischen Anbindung im
Unternehmen (vgl. Kapitel 2.3.2.1). Mogliche Kostenstellen kénnten z.B. Personal,
IT/Telekommunikation, Fremdleistungen oder sonstige anfallende Kosten sein (vgl. auch
Abbildung 26 im Anhang, Seite 97).16°

Eine Studie der KPMG aus dem Jahr 2013 zeigt, dass ein Grofteil der befragten
Unternehmen den Break-Even bereits nach zwei Jahren erreicht. Bei zwei Drittel der
Unternehmen liegt die Amortisationsdauer bei vier Jahren.'®® Nicht zu vergessen sind
weitere anfallende Kosten, wie z.B. Ausgaben flr Trainings zur Kompetenzentwicklung des
HR BP (vgl. Kapitel 2.3.1.3) oder fur Mitarbeiter des CoE (vgl. Kapitel 2.3.3.3).

Zeitliche Machbarkeitsstudie

Die zeitliche Machbarkeitsstudie Uberprift, ob alle bendtigten Ressourcen zu einem
bestimmten Zeitpunkt vorhanden sein konnen. Fur HR ist die zeitliche Machbarkeitsstudie
aus diesem Grund besonders wichtig, da nicht nur materielle, sondern auch personelle

Ressourcen geplant werden muissen (vgl. Kapitel 4.2.3). Dies beinhaltet nicht nur die

164 Hodges, M./Cecil, B., Strategy: Laying the Foundation for Success, S. 5-8
165 Schwarz, M., Die Einfiihrung von HR-Shared-Services als Projektaufgabe, 2016, S. 50-53
66 Reinmann, A./Méller, K., Shared Services flr Controlling-Prozesse, 2013, S. 4

43



Bereitstellung von Personal, sondern auch die Bereitstellung von Kompetenzen zu einem

bestimmten Zeitpunkt.

Organisatorische Machbarkeitsstudie

Entlang der Wertschopfungskette untersucht die organisatorische Machbarkeitsstudie das
Lieferkettenmanagement eines Unternehmens (vgl. Kapitel 4.2.4). Das HR-
Lieferkettenmanagement beinhaltet nicht nur den Verkauf eines HR-Produkts an einen
internen Kunden, sondern auch die Uberprifung verschiedener HR-interner Schnittstellen
auf Funktionsfahigkeit. Die organisatorische Machbarkeitsstudie sollte infolgedessen nicht
nur die Lieferkette als solches analysieren, sondern auch die Leistungsabrechnung (vgl.
SLA, Kapitel 2.4).

Kulturelle Machbarkeitsstudie

Die kulturelle Machbarkeitsstudie untersucht die Auswirkungen von Kultur auf ein
bestimmtes Produkt (vgl. Kapitel 4.2.5). Im Ubertragenen Sinne und auf HR bezogen, kdnnte
man die kulturelle Machbarkeitsstudie so interpretieren, dass im Unternehmenskontext
verschiedene Kulturen zusammenarbeiten. Nicht nur unterschiedliche Nationalitaten,
sondern auch verschiedene Generationen, Geschlechter, Religionen o0.4. prallen
aufeinander. Bei der Einfuhrung eines neuen HR-Produktes koénnen diese kulturellen

Unterschiede zu ungeahnten Herausforderungen fuhren.

Rechtliche Machbarkeitsstudie

Die rechtliche Machbarkeitsstudie Uberprift den rechtlich-gesetzlichen Rahmen einer
Aktivitat (vgl. Kapitel 4.2.6). ,Gesetze, Rechtsnormen, Tarifvertrage,
Betriebsvereinbarungen u.v.m. geben den Inhalt und die Komplexitat der HR-Prozesse
vor“."®” HR arbeitet zudem nicht nur mit streng vertraulichen Mitarbeiterdaten, sondern ist
zudem fur den Datenschutz des Mitarbeiters verantwortlich und die Abstimmung mit dem
Betriebsrat. Die rechtliche Machbarkeitsstudie ist deswegen bei der Einflhrung eines neuen

HR-Produktes oder HR-Prozesses von grof3er Bedeutung.

4.4 Zusammenfassung

In Kapitel 4 konnte gezeigt werden, dass es sich bei der Machbarkeitsstudie um ein
besonders nutzliches Instrument aus der Betriebswirtschaft handelt, wenn man eine Idee
auf Umsetzbarkeit hin prifen mochte. Nicht nur Griinder kénnen mit diesem Instrument ihre

Geschéaftsidee einem ersten ,Reality Check® unterziehen. Auch schon fest etablierte

167 Schwarz, M., Die Einfiihrung von HR-Shared-Services als Projektaufgabe, 2016, S. 52
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Unternehmen kénnen das Instrument einsetzen, wenn es z.B. um die kritische Uberpriifung

einer Prozessneueinflihrung geht.

Man unterscheidet zwischen vielen verschiedenen Arten von Machbarkeitsstudien, u.a. die
technische, wirtschaftliche, zeitliche, organisatorische, kulturelle oder rechtliche
Machbarkeitsstudie. Es ist zu empfehlen, eine ldee auf mehrere Machbarkeiten hin zu
Uberprifen, um Einblick in verschiedene Perspektiven zu erhalten. Ziel einer
Machbarkeitsstudie ist es, klare Ausformulierung von Handlungsempfehlungen zu einer
bestimmten Idee oder einem Projekt ableiten zu kénnen. Das Instrument kann insofern
einen Mehrwert fir HR generieren, indem es HR-Experten unterstitzt, neue Prozesse

effizienter und effektiver auf Machbarkeit hin zu Uberprifen.
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5 Prufung der Machbarkeit

Kapitel 5 widmet sich ausschliellich der Prifung der Machbarkeit zur Einfihrung des 3-
Saulen-HR-Modells in Anlehnung an Dave Ulrich in Unternehmen. Ziel ist dabei die
Ausarbeitung von Handlungsempfehlungen, welche durch einen tieferen Einblick in das
externe Branchenumfeld (vgl. Kapitel 5.1) und interne Unternehmensstrukturen (vgl. Kapitel

5.2.) auf einer fundierten Entscheidungsgrundlage basieren.

5.1 Analyse des externen Unternehmensumfelds

Im vorliegenden Kapitel werden Instrumente zur Analyse des makrotkonomischen Umfelds
eines Unternehmens vorgestellt. Eine Auswahl an verschiedenen Werkzeugen, die aus der
allgemeinen Betriebswirtschaftslehre gegriffen sind, erleichtern Unternehmen externe
Veranderungen frihzeitig zu erkennen und auf diese zu reagieren. Als Frihwarnsystem
kann die externe Branchenanalyse in der Praxis von immenser Bedeutung sein, da dullere
Einflussfaktoren internen Wandel maRgeblich beeinflussen koénnen.'®® Das Ziel einer
externen Analyse ist immer die Identifikation von Risiken, deren Minimierung sowie das
maximale Nutzen der sich auftuenden Chancen.'®® Keine der vorgestellten Analysen kann
objektiv sein, da sie meist von internen Consultants angefertigt werden.'? Aus diesem
Grund ist es empfehlenswert, die Analyse auch weiterzugeben an unabhangige Experten,

welche einen differenzierten Blick auf den Sachverhalt haben konnen.
5.1.1 DOSTUP-Methode

Die DOSTUP-Methode'" untersucht das externe Unternehmensumfeld auf sechs
verschiedene Bereiche, wobei der Anfangsbuchsstabe immer fir den zu untersuchenden
Bereich steht: Demographie, Okonomie, Sozialwesen, Technologie, Umwelt und Politik. FUr
jeden Bereich lassen sich HRM-Aspekte ableiten.’”? Auch Ulrich rat unbedingt das externe
Umfeld eines Unternehmens und den Einfluss auf HR zu Uberprifen.' Wahrend in der
Kategorie Demographie die demographischen Entwicklungen einer Gesellschaft genauer

unter die Lupe genommen werden, versucht uns die Kategorie Okonomie hingegen einen

68 Johnson, G. u. a., Exploring strategy, 1984, S. 48

189 Ebd., S. 87

170 Ebd.

71 Die DOSTUP-Methode &hnelt stark der PEST/STEP (Politics, Economics, Social and Technology),
PESTEL/PESTLE (inkludiert Ecological und Legal) bzw. STEEPLE (inkludiert Ecological, Legal und
Ethnical)-Analyse. Die einzelnen Analysen unterscheiden sich nur in den zu untersuchenden Kategorien, vgl.
auch Johnson, G. u. a., Exploring strategy, 1984, S. 56

72 |ourens, J./Brughmans, |./Harbig, A. J., Profitables Personalmanagement, 2008, S. 33 f.

73 Ulrich, D. u. a., Victory through organization, 2017, S. 7-9. Vgl. auch Kapitel 2.1, ,Die Outside-in Perspektive
nach Ulrich®.
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tieferen Einblick in die Konjunkturentwicklung eines Nationalstaates zu geben. Der Bereich
Sozialwesen analysiert aktuelle Trends zu allen sozialen Fragen in einer Gesellschaft. Die
Beeinflussung durch neue Technologien wird in der Kategorie Technologie geklart.

Umweltfragen und politische Trends runden die Untersuchung ab.'*

Die Anwendung soll am Beispiel von Business Schools aufgezeigt werden (vgl. Abbildung
24). Die Quellen kénnen aus diversem Informationsmaterial und Wissenskanalen stammen,
wie z.B. Trend-Barometern, Wirtschaftszeitungen, White Papers, Bilanzdaten oder

Interviews mit Experten.'”

Political Economic Social Technology

Standardisation of business schools Trend towards globalisation®® and ~ Changing societal values: b.d

Growth in e-learning™ and mternet

in Europe® (Bologna Accord: Greater
market, greater competition)
Regulatory pressures for programme
and school accredition”® (EFMD,
AMBA, AACSB)

Regulatory pressure for teaching
and research quality (Quality
Assurance Agency, Research

free trade internationally (trading
blocs — EU, NAFTA, WTO)
Rapid growth of Chinese® and Indian

economies

Increased competition® from
consultants and private business
schools (well-established business
schools across Europe, America an

Ethical issues (e.g. Enron)
Corporate social responsibility
(e.g. Nike and use of child labour
in Asia)

Sustainable development and
environmentally friendly

(e.g. alternative energy sources,

d global warming)

education

Blended learning™®:
Technology and the classroom

Knowledge revolution” and
knowledge information as assets for
value creation in an organisation
‘Web-based dissemination of
knowledged

Demographic changes:
Age lifestyle, cultural, ethnic
influences

Assessment Exercise) Asia — emerging schools in Africa)

Tighter visa regulations® for Mounting UK student debt® and
international students post-9/11 and student ability to fund education
terrorism

Reduction of guvemmentb and
public funding for higher education

Sources: *Graduate Management Admission Council (2005); PHawawini (2005); “Lorange (2005); Ipfeffer and Fong (2002); “various recent issues of
The Times, The Times Higher Education Supplement and The FEconomist.

Abbildung 24: ,A PEST analysis of business schools”. Quelle: Howard, 2007, Seite 11.176

Im Folgenden wird eine eigens angefertigte Analyse durchgefihrt, mit besonderem Bezug
auf HR. Die Auswahl an Ereignissen bezieht sich auf das Jahr 2019 und erfolgt selektiv.
Aulerdem wird der Analysebereich ,Legal, also rechtliche Rahmenbedingungen, auf Grund
seiner groflen Bedeutung fur personalwirtschaftliche Aktivitdten (vgl. Kapitel 4.2.6),
zusatzlich behandelt und in die Analyse mit aufgenommen. Alle Informationen zur jeweiligen
Kategorie werden aus dem Jahreswirtschaftsbericht 2019 vom Bundesministerium flr
Wirtschaft und Energie'”” und aktuellen Gesetzestexten entnommen. Die Auswirkungen auf
den jeweiligen HR Teilbereich und mégliche Erklarungen sowie Lésungsansatze sind frei
abgeleitet.

74 Lourens, J./Brughmans, |./Harbig, A. J., Profitables Personalmanagement, 2008, S. 33 f.

175 Johnson, G. u. a., Exploring strategy, 1984, S. 36

176 Howard, T., An analysis of the environment and competitive dynamics of management education, S. 11

77 Bundesministerium fuir Wirtschaft und Energie, Soziale Marktwirtschaft: Jahreswirtschaftsbericht 2019, 2019
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Kategorie

Demographie

Okonomie

Allgemeine Beschreibung des Auswirkung HR

Trends / Zukunftsprognose Teilbereich
Deutschland befindet sich im Personaleinsatzplanung
demographischen Wandel. Eine der
Folgen ist der drohende HR Marketing
Fachkraftemangel. Das
Fachkrafteeinwanderungsgesetz soll | HR Recruitment
die Situation entlasten.

Training&Development

Die gesamtwirtschaftliche
Entwicklung fir das Jahr 2019 wird

als positiv bewertet: steigender

Personaleinsatzplanung

HR Marketing
Wachstumskurs bei gleichzeitig
positiver Entwicklung des
Arbeitsmarktes (0,9% mehr
Erwerbstatige in 2019 im Vergleich

Training&Development

zum Vorjahr) sowie sinkende
Arbeitslosigkeit und steigende
Léhne. Um die marktwirtschaftliche
Dynamik aufrechtzuerhalten,
unterstutzt der Bund mit der Initiative
,Deutschland startet*
Unternehmensgriinder und Start-ups
mit neuen Produkten und
nachhaltigen Geschaftsmodellen
(vor allem soziales Unternehmertum

wird gezielt gefordert).

Erklarung & Lésungsansitze

Der demographische Wandel
verandert die
Personaleinsatzplanung
grundlegend. Wenn immer mehr AN
in Rente gehen, muss dafiir gesorgt
werden, dass gentgend junge
Talente die altere Belegschaft
ablésen kann. Nicht nur die
Implementierung einer
Wissensmanagementstrategie ist von
groRRer Bedeutung, sondern auch die
Schaffung einer attraktiven
Unternehmermarke, die junge
Talente anzieht. Im War for Talent
werden kiinftig nicht nur deutsche
Potenziale angesprochen, sondern
auch Fachkréafte aus Drittstaaten.
Durch den demographischen Wandel
ist die Entwicklung neuer
Kompetenzen erforderlich. Nicht nur
fachliche Kompetenzen sind
gefordert, sondern auch
interkulturelle Fahigkeiten zur
Zusammenarbeit. Die Diversitat die
kiinftig in Unternehmen entsteht,
erfordert ein bestimmtes Mindset,
welches unternehmensweit
entwickelt und trainiert werden sollte.
Die positive Entwicklung der
gesamtwirtschaftlichen Okonomie ist
auch grundsatzlich positiv fir HR zu
werten. Die Auswirkungen reichen
von positiven Beeinflussungen auf
die Personaleinsatzplanung bis hin

zum Training&Development aus.

Nicht zu vergessen sind die
steigenden Léhne der Mitarbeiter und
die sich somit verandernde Gewinn-
und Verlustrechnung (GuV). Wie
bereits beschrieben, investieren
Unternehmen mehr in die HR-
Organisation, wenn sich die
Gesamtkonjunktur des Landes in
einer Expansion oder einem
wirtschaftlichen Boom befindet (vgl.
Anhang, Abbildung 20, Seite 84).
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Kategorie

Sozialwesen

Technologie

Allgemeine Beschreibung des
Trends / Zukunftsprognose
Deutschland ist ein Land der
sozialen Marktwirtschaft. Das soziale
Sicherungssystem ist ein Teil davon.
Die Sozialversicherungssysteme
werden durch die Digitalisierung und
den demographischen Wandel
revolutioniert. Der Bund will im Jahr
2019 gezielt attraktiven Wohn- und
Lebensraum schaffen, um den
Burgern garantieren zu kénnen, am
Sozialleben teilnehmen zu kénnen.
AuBerdem soll das uberarbeitete
Gesetz der ,Teilhabe am
Arbeitsmarkt”“ und der ,Eingliederung
von Langzeitarbeitslosen®
(Sozialgesetzbuch SGB II),
Langzeitarbeitslosen den Zugang
zum Arbeitsmarkt durch
Lohnkostenzuschusse vereinfachen.
Neue Technologien (Kiinstliche
Intelligenz - KI, Machine Learning -
ML etc.) verandern die
Unternehmenslandschaft stark. Die
Initiative ,Digitalisierung gestalten®
ist eine vom Bund ins Leben
gerufene Kampagne zur Entwicklung
von digitalen Kompetenzen. Ziel ist
die Formulierung und Durchsetzung
von Manahmen, die diese
Kompetenz gesellschaftsweit férdern

und weiterentwickeln.

+Angesichts der bereits getatigten
Tarifabschlisse und einer
zunehmenden Knappheit am
Arbeitsmarkt, werden die Tarifléhne
auch im Jahr 2019 deutlich
zunehmen. Die Bruttoléhne und
Bruttogehalter je Arbeitnehmer
(Effektivverdienste) werden ahnlich
stark wachsen wie im Vorjahr.” (S.
66, Soziale Marktwirtschaft:
Jahreswirtschaftsbericht 2019).

Auswirkung HR
Teilbereich
HR Marketing

Training&Development

Personaleinsatzplanung

HR Marketing

HR Recruiting

Employee Integration

Performance-

Management

Training&Development

Employee Leave

78 \Vgl. Boston Consulting Group, Digital Acceleration Index

Erklarung & Lésungsansitze

Eine wichtige Saule der sozialen
Markwirtschaft in Deutschland ist das
Sozialwesen. Unternehmen, die sich
in diesem Bereich engagieren,
steigern nicht nur die AG-Attraktivitat.
Die Eingliederung von
Langzeitarbeitslosen kann Mehrwert
generieren, indem das Potenzial
entdeckt wird und eingebaut wird in

unternehmerische Aktivitaten.

Neue Technologie revolutionieren
kiinftig die Unternehmenslandschaft
in allen Bereichen. HR muss sich
dem digitalen Wandel anpassen, z.B.
durch die Implementierung flexibler
Arbeitszeitmodelle. Traditionelle
Arbeitsmodelle werden nach und
nach abgeschafft; neue HR-

Geschaftsmodelle entstehen.

Das Zeitalter von ,New Work" bringt
genauso viele Chancen wie
Herausforderungen und Risiken mit
sich. Die Schere zwischen ,Digital
Natives® und Nachzlglern wird immer
groRer. Etwa ¥4 der Unternehmen
droht nicht nachzukommen bei der

Transformation.'”®
Kl wird zunehmend bei

Rekrutierungsmafinahmen

eingesetzt.
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Kategorie

Umwelt

Recht / Legal

Allgemeine Beschreibung des
Trends / Zukunftsprognose

Die globale Energiepolitik befindet
sich im Spannungsfeld zwischen
Versorgungsunsicherheit (z.B. durch
Knappheit von Ol),
Umweltfreundlichkeit und finanzieller
Tragbarkeit. Die Energiewende
(Abschaffung von Atomenergie und
fossilen Kraftstoffen) und der
Klimawandel erfordern kreative und
innovative Lésungsansatze sowie
Unternehmen, die dies unterstitzen.
Der neue Regierungsentwurf zum
NABEG 2.0
(Netzausbaubeschleunigungsgesetz
2.0) tritt in Kraft und soll Prozesse im
Genehmigungsverfahren von
Stromversorgung effizienter

gestalten.

Reform der europaischen
Entsenderichtlinie (Richtlinie
96/71/EG): bislang erhielten
entsandte Mitarbeiter denselben
Lohn, den sie im Heimatland bis
dato erhalten haben. Mit der Reform
soll Lohn- und Sozialdumping
entgegengesteuert werden, da
gunstige entsandte Experten aus
Osteuropa den Vor-Ort-Experten aus
Luxemburg zum Beispiel Konkurrenz
machen kénnten. Bis 2020 soll die
Richtlinie von den europaischen
Mitgliedsstaaten in nationale

Gesetze umzusetzen sein.

Auswirkung HR
Teilbereich

HR Marketing
HR Recruiting

Employee Integration

Training&Development

Personaleinsatzplanung

HR Marketing

HR Recruiting

Employee Integration

Performance-

Management

Training&Development

Employee Leave

Erklarung & Lésungsansitze

Um das Corporate Social
Responsibilty Image eines
Unternehmens auszubauen und zu
starken, konnen verschiedene
Kampagnen im HR Marketing
durchgefihrt werden. Die Beteiligung
an Spendenlaufen oder die Senkung
der Okobilanz kann sich positiv auf
den Ruf des Unternehmens

auswirken.

HR Recruiting hingegen kénnte sich
insofern beteiligen, dass kiinftige
Bewerbungsgesprache zunachst
Uber Skype stattfinden, bevor ein
personliches Kennenlernen
organisiert wird. Dies spart hohe
Anfahrtskosten, gerade wenn sich im
Nachhinein herausstellt, dass es
nicht um den richtigen Bewerber
handelt (vgl. Exkurs 3).

Die Veranderungen im Bereich der
globalen Energiepolitik erfordern
hohe Fachkompetenz, um
Herausforderungen auf
unternehmensweiter Ebene meistern
zu kénnen.

Die Reform der européischen
Entsenderichtlinie kann sehr starke
Auswirkungen auf HR haben. Gerade
HR SSC's sind von dieser Reform
stark betroffen, da diese meist in

Billiglohn-L&ndern aufgebaut sind.
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Kategorie

Allgemeine Beschreibung des Auswirkung HR

Trends / Zukunftsprognose Teilbereich
Reform des Briickenteilzeitgesetzes:
ab 1. Januar 2019 haben
Arbeitnehmer (AN) unter bestimmten
Bedingungen das Recht auf
Brickenteilzeit. Gemal § 9a des
Teilzeit- und Befristungsgesetzes
(TzBfG) haben AN ein Anrecht auf
die Ruckkehr zur Vollzeit-Tatigkeit Personaleinsatzplanung
nach einer befristeten Teilzeit-
Tatigkeit. HR Marketing
HR Recruiting
Reform des Mindestlohngesetzes
(MiLoG): Der Mindestlohn steigt um
0,42 ct auf insgesamt 9,19 €/Stunde.

Employee Integration

Performance-

Management
Reform des Gesetzes zur Arbeit auf = Training&Development
Abruf (§ 12 TzBfG): Der Arbeitgeber
(AG) kann die Anzahl der

Arbeitsstunden nicht mehr ad libitum

Employee Leave

aufstocken oder reduzieren. Hierzu
gibt es nun bestimmte Regelungen,
an die sich der AG halten muss, um
dem AN mehr Planungssicherheit

geben zu kénnen.

Anderung im
Qualifizierungschancengesetz
(QuaChaG): Wenn sich AN im
Bereich ,digitale Kompetenzen/Fit
fur die Zukunft* weiterbilden
mdchten, bietet der Bund kunftig

mehr finanzielle Unterstiitzung an.'”®

Erklarung & Lésungsansitze

Die Einflhrung des
Briickenteilzeitgesetzes fiihrt zu
weniger Flexibilitdt im Unternehmen,
da Teilzeitkrafte kinftig ein
Riickkehrrecht haben. Die Reform
hat besonders starken Einfluss auf
die Personaleinsatzplanung und den

Bereich Training&Development.

Wie in der Kategorie Okonomie
bereits beschrieben, haben steigende
Léhne eine Auswirkung auf die GuV

eines Unternehmens.

Siehe Reform Briickenteilzeitgesetz

(weniger Flexibilitat).

Diese Reform bietet AG und AN eine
groRRartige Moglichkeit mehr Gelder
in die Kompetenzentwicklung der
Mitarbeiter flieRen lassen zu kénnen.
Nicht nur das AG-Image kann von
der Unterstltzung aufbereitet
werden, sondern besser ausgebildete
Arbeitskrafte erhdhen den ROI und
die AN werden zunehmend an das

Unternehmen gebunden.

179 Das Gesetz wird bereits im Dezember 2018 verabschiedet, aber auf Grund seiner Relevanz in die Selektion
aufgenommen.
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Kategorie Allgemeine Beschreibung des Auswirkung HR Erklarung & Lésungsansitze

Trends / Zukunftsprognose Teilbereich
Politik Das Frauenwahlrecht feiertim Januar | Personaleinsatzplanung = Die politischen Ereignisse einer
2019 sein 100-jahriges Jubildum. Nation kédnnen mitunter groRe
HR Marketing Auswirkungen auf die Personalarbeit
Im Mai 2019 wurde das Europaische haben. Das Beispiel Brexit macht den
Parlament gewahlt. HR Recruiting Umfang deutlich. Nicht nur die

Personaleinsatzplanung muss im Fall

Einigt sich Europa mit den USA im = Training&Development eines Austritts Uberarbeitet werden.

Zollstreit? Aufenthaltsgenehmigungen fir
Employee Leave britische AN in Deutschland missen
Der Brexit, das Ausscheiden von rechtzeitig beantragt werden. Das HR
Grof3 Britannien aus der EU, kann Recruiting muss sich infolgedessen
starke wirtschaftliche Konsequenzen auf prozessorientierter Ebene
nach sich ziehen. anpassen. Eventuell muss man sich
auf interne

Restrukturierungsmafinahmen und

Sozialplane einstellen.

Tabelle 6: ,DOSTU(R)P 2019 und Auswirkungen auf HR". Quelle: eigene Darstellung.

Das Ergebnis zeigt, dass aullere Umweltfaktoren extremen Einfluss auf interne
Entwicklungen haben kdénnen. Besonders auffallig ist, dass jede externe Veranderung
Auswirkungen auf den Teilbereich HR Teilbereich Training&Development hat. Dies bestatigt
die Annahme, dass die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter kiinftig wichtiger denn je ist
und Investitionen in diesem Bereich direkte Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit eines

Unternehmens haben kdnnen (vgl. Kapitel 3.2.1.1.1 und Kapitel 3.4).

5.1.2 Porters Funf-Krafte-Modell des Wettbewerbs

Porters Funf-Krafte-Modell ist eine weitere Option, das externe Unternehmensumfeld zu
analysieren. Porter unterscheidet zwischen funf relevanten Wettbewerbskraften, die das
Umfeld beeinflussen: potenzielle Neuankdmmlinge, Rivalitat zwischen den vorhandenen
Wettbewerbern, Substitute und die Macht der Lieferanten sowie Kaufer auf dem Markt. Die
Starke der einzelnen Wettbewerbskrafte wird von verschiedenen Strukturvariablen
beeinflusst. Aus der Analyse der marktstrukturellen Betrachtungen kénnen bestimmte
Strategien entwickelt werden, welche zu Wettbewerbsvorteilen fuhren. Die Analyse kann

Managemententscheidungen maRgeblich beeinflussen. '

80 Grant, R. M., Moderne strategische Unternehmensfiihrung, 2014, S. 84-94
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POTENTIAL
ENTRANTS

Threat of
new eniranis

INDUSTRY

Bargaining power COMPETITORS Bargaining power

of suppliers of buyers
| SUPPLIERS I U = BUYERS

Rivalry Among
Existing Firms

Threat of
substitute products
or services

SUBSTITUTES

Abbildung 25: ,Forces Driving Industry Competition“. Quelle: Porter, 1980, Seite unbekannt.'®'

Potenzielle Neueintritte durch Neuankdommlinge: Die Markteintrittsbarrieren bestimmen die

Bedrohung durch Marktneueinsteiger. Wenn die Markteintrittskosten gering sind, ist die
Konkurrenz gro3. Einen Markt in dem es weder Eintritts- noch Austrittsbarrieren gibt, nennt
man einen Markt mit freiem Zutritt oder bestreitbaren Markt. Die strukturellen
Bestimmungsfaktoren sind z.B. das erforderliche Kapitel, die Produktdifferenzierung oder

der Zugang zu Vertriebskanalen, um nur einige wenige zu nennen.'82

Wettbewerb mit Substituten: Der Preis im Wettbewerb durch Substitute wird wesentlich

davon beeinflusst, inwiefern der Kunde von einem Produkt abhangt oder nicht bzw. wie
einfach es fir den Kunden ist, auf ein alternatives Produkt zuzugreifen. Eine unelastische
Nachfrage entsteht, wenn der Kunde keinen einfachen Zugriff auf ein alternatives Produkt
hat (z.B. Zigaretten oder Kraftstoff). Eine elastische Nachfrage entsteht, wenn der Kunde
einen einfachen Zugriff auf Substitute hat (z.B. Butter). Wenn der Kunde nicht von einem
Produkt abhangt, dann bestimmt u.a. die Kundenloyalitat und das Preis-Leistungs-

Verhaltnis die Beziehung.'®

Rivalitat unten den bestehenden Wettbewerbern: Die Konkurrenz durch die bestehenden

Wettbewerber bestimmen weitestgehend das Wettbewerbsniveau und die Rentabilitat einer

81 Porter, M. E., Competitive strategy, 1980
82 Grant, R. M., Moderne strategische Unternehmensfiihrung, 2014, S. 87-90
83 Ebd., S. 86 f.

53



Branche. Die Anzahl der Anbieter, also die Konzentrationsrate oder die Unterschiedlichkeit

der Wettbewerber sind als Strukturvariablen zu nennen. '8

Macht der Kaufer: Die Verhandlungsmacht der Kaufer wird durch eine Reihe von

Strukturvariablen beeinflusst. Man unterschiedet zwischen der Preisempfindlichkeit und der
Verhandlungsmacht. Die Preisempfindlichkeit wird z.B. durch die Produktkosten in Relation
zu den Gesamtkosten beeinflusst, d.h. wie glinstig oder teuer ein bestimmtes Produkt im
Vergleich ist. Die Verhandlungsmacht hingegen wird wesentlich dadurch beeinflusst,
inwiefern der Kaufer auf das Produkt des Verkaufers verzichten kann und mit welchen
EinbuRen der Verkaufer in Folge dessen zu rechnen hat. Die Verhandlungsmacht des
Kunden wird z.B. durch die positive Costumer Experience (Kundenerfahrung) oder die

Transparenz des Preis-Leistungs-Verhaltnisses beeinflusst.

Macht der Lieferanten: Bei der Analyse der Macht der Lieferanten ist dasselbe Schema

anzuwenden, wie bei der Analyse der Macht des Kunden. Der Unterschied liegt darin, dass

der Verkaufer nun zum Kunden wird.

Im Gegensatz zur DOSTU(R)P-Methode (vgl. Kapitel 5.1.1) wird bei der
Branchenstrukturanalyse nach Porter besonderer Wert auf die Analyse der Abnehmer
gelegt. Die Kunden-Lieferanten-Beziehung steht mehr im Vordergrund. Andererseits geht
Porter weniger auf die Analyse rechtlicher Rahmenbedingungen ein, was wiederum bei der
DOSTU(R)P-Methodik von Vorteil ist. Die Entscheidung auf welches Instrument bei der
Analyse des externen Umfeldes zurtickgegriffen wird, liegt individuell beim Unternehmen.
Eine Durchfihrung beider Analysen schadet nicht, um sich ein ganzheitliches Bild des
externen Unternehmensumfelds machen zu kénnen. Die Analyse des externen Umfeldes
beeinflusst Managemententscheidungen und somit den  Aufbau interner
personalwirtschaftlicher Aktivitdten mafgeblich. Besonders die Analyse der Kunden-

Lieferanten-Beziehung ist hier von grof3er Bedeutung.

Das Funf-Krafte-Modell nach Porter kann auch auf das Human Resources Management
Ubertragen werden. Die Neuankédmmlinge und Substitute kdnnen z.B. Outsourcing-Partner
sein, die mit selbst entwickelten HR-Services in den Markt treten und konkurrieren. Der
Kaufer ist in diesem Fall der Mitarbeiter, die Fihrungskraft oder der HR-interne Kunde. Im
UL-HR-Modell ist das CoE der primare Lieferant der HR-Produkte. Wenn das Unternehmen

einen Outsourcing-Partner hat, dann beliefert dieser die Personalabteilung mit Services.

84 Grant, R. M., Moderne strategische Unternehmensfiihrung, 2014, S. 90-92
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5.2 Analyse des internen Unternehmensumfelds

Die folgende Machbarkeitsstudie'®® enthalt 54 Fragen zur internen Unternehmensstruktur.
Es soll geprift werden, ob die Einfuhrung des 3-Saulen-HR Modells in Anlehnung an Dave
Ulrich zu empfehlen ist oder nicht. Verschiedene Prifungsbereiche werden analysiert. Die
Studie ist so konzipiert, dass sich daraus qualitative Bewertungen sowie
Handlungsempfehlungen Uber die Einfihrung ableiten lassen. Die Empfehlungen basieren

auf wissenschaftlichen Erkenntnissen, die in den vorherigen Kapiteln erarbeitet werden.

5.2.1 Auswahl besonders wichtiger Prufungsbereiche

Auf Grund des beschrankten Umfangs der vorliegenden Arbeit, handelt es sich lediglich um

eine Auswahl an Prifungsbereichen. Die Auswahl beinhaltet vier ganz besonders wichtige

Bereiche:
Priifungsbereich Begriindung Nachweis
Technischer Aspekt  Ein entscheidender Erfolgsfaktor des UL- Kapitel 2.3.2.3
(Fragen 1 bis 7) HR-Modells ist eine einheitliche IT- Kapitel 3.1.1.2
Infrastruktur. Zudem bestimmen SLA's den  Kapitel 4.3
Erfolg. Die Basis hierfur ist ein HR CRM
Tool, welches den technischen
Anforderungen entspricht.
Wirtschaftlichkeit Jedes Projekt muss wirtschaftlich tragbar Kapitel 2
(Frage 7) sein, den Unternehmenswert steigern und Kapitel 3.2.1.1
nachhaltig Gewinn generieren.
Organisatorische Die zu steuernde Variable, um den Erfolg Kapitel 3.1.1.2
Fragen des UL-HR-Modells zu maximieren, ist die Kapitel 3.1.1.3
(Fragen 8 bis 42) Rate an standardisierbaren Prozessen im
Unternehmen.
Kultureller Aspekt Da die Transformation nicht ohne die Kapitel 3.2.1.1
(Fragen 43-54) Unterstlitzung des Top-Managements

gelingen kann, ist die Untersuchung der

Kultur von maximaler Bedeutung.

Tabelle 7: ,Auswahl an Prufungsbereichen fir Machbarkeitsstudie“. Quelle: eigene Darstellung.

185 Der Aufbau der Fragebdgen ist inspiriert am Schema der DGFP-Praxispapiere aus dem Jahr 2015, siehe:
DGFP Praxispapiere, HR Shared Service Center, 2015, S. 19.
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5.2.2 Machbarkeitsstudie uber die Einfuhrung des 3-Saulen-HR-Modells

in Anlehnung an Dave Ulrich in Unternehmen

Criteria No. | Item Agree Agree | Disagree | Disagree Comments
completely | mostly | mostly completely
Common HR- A commonly
IT system used HR-IT O O O O
1 system is in
place.
HR-IT in units Each unit has its
2 | own HR-IT tools. O O O O
Offer Our HR-IT-
ESS/MSS system allows
us to...
3 | offer ESS O O O O
(Employee Self
Services).
... offer MSS
4 | Manager Self O O O O
Services).
Access to Our HR-IT
system system
guarantees that
5 every employee O O O O
has technical
access to the
system.
HR SSC Our HR-IT
versus 6 | system would be
existing HR-IT suitable for a HR O 0 O O
system SSC.
Rentability Is the project
7 | economically O O
viable?
Critical Your company
company size 8 | has = 3’000 O O
employees.
Centralized How far are HR
versus processes fully
decentralized centralized? In...
HR processes
9 | - .Workforce
Planning O O O (|
... Human
10 | Resources . O O O
Marketing
11 | Employee 0 0 0 0

Recruitment
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12

13

14

15

... Employee
Integration (e.g.
introduction
training)

... Performance-
Management

... Training &
Development

... Employee
Leaves

Cross-
functional HR-
Team

16

Our HR-Team
works very well
as a cross-
functional HR-
Team.

Standardized
HR processes

17

18

19

20

21

22

23

How far are
standardized HR
processes
already
available? In...

...Workforce
Planning

... Human
Resources
Marketing

... Employee
Recruitment

... Employee
Integration (e.g.
introduction
training)

... Performance-
Management

... Training &
Development

... Employee
Leaves

Reporting
Line

24

HR reports
directly to the
General
Manager.

Managerial
authorities

HR has
managerial
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Weight HR
Tasks

HR role

HR
competences

25

29

30

31

32

authorities
towards others
(General
Manager
excluded).

In our company,
HRis...

...an
Administrative
Expert.

...a Strategic
Partner.

...an Employee
Champion.

...a Change
Agent.
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Business
strategy
versus HR
strategy

Attitude
towards
change

The HR
Organization
with...

...an HR SSC
could support
our business
strategy and
values.

... HR Business
Partners could
support our
business
strategy and
values.

... a Center of
Expertise could
support our
business
strategy and
values.
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Attitude
towards
standardized
processes

Creating
change

50

51

52

53

management
board is
generally
openminded to
standardize
processes.

... owners are
generally
openminded to
standardize
processes.

... leadership
teams in the
units are
generally
openminded to
standardize
processes.

... employees
are generally
openminded to
standardize
processes.
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change in your
organizational
structure?

Tabelle 8: ,Machbarkeitsstudie tber die Einfiihrung des 3-Saulen-HR-Modells in Anlehnung an Dave Ulrich in

Unternehmen®. Quelle: eigene Darstellung.

5.3 Qualitative Bewertung & Handlungsempfehlungen

Die Auswertung erfolgt auf qualitativer Ebene. Dabei wird jede Frage aus der Studie noch
einmal einzeln aufgegriffen. Die Handlungsempfehlungen basieren auf wissenschaftlichen
Erkenntnissen, die in den vorherigen Kapiteln erarbeitet sind. Die Empfehlungen sind klar
und prazise formuliert. Abwagungen im Sinne von ,Ja, wenn...“ oder ,Nein, wenn...“ sind

enthalten.
5.3.1 Technischer Aspekt

Frage 1, Kriterium: Einheitliches HR-IT System

Qualitative Bewertung: Wenn ein einheitliches HR-IT System im Unternehmen genutzt wird,

kann man grundsatzlich von positiven Rahmenbedingungen fir die Einfihrung eines 3-
Saulen-HR Modells in Anlehnung an Dave Ulrich sprechen und dies positiv werten fir eine

EinfGhrung.

Begrundung: Ein einheitliches HR-IT System deutet auf eine eher einheitliche IT-Landschaft
hin. Da somit bestimmte technische Strukturen bereits im Unternehmen bestehen und nicht
erst von Grund auf implementiert werden miuissen, ist dies vorteilhaft fir eine
Implementierung des UL-HR-Modells. Eine funktionierende Systemumgebung ist ein
entscheidender Erfolgsfaktor bei der EinfUhrung (vgl. Kapitel 3.1.1.2) und auRerdem die
Basis fur die wichtigen SLA's (vgl. Kapitel 2.3.2 und Kapitel 2.4).

Handlungsempfehlung: Wenn ein Unternehmen ein einheitliches HR-IT System nutzt, dann

empfiehlt  sich  Einfuhrung des  UL-HR-Modells, vorausgesetzt  samtliche
Infrastrukturkomponenten werden vorher kritisch betrachtet, um eine einheitliche
Implementierung des Modells garantieren zu kdnnen. Wenn keine einheitliche Landschaft
besteht, stellt sich grundsatzlich die Frage, inwiefern eine Anpassung kunftig fur den
Unternehmenserfolg relevant sein kdnnte. Die Durchflihrung einer HR-Prozessanalyse (vgl.
Kapitel 3.2.1.2.1) und die Einordnung in das HR-Service-Delivery-Maturity-Modell (vgl.
Kapitel 2.4) ist empfehlenswert, um HR-Prozesse auf Standardisierungspotenzial hin zu

Uberprifen.
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Frage 2, Kriterium: HR-IT in HR-Unit

Qualitative Bewertung: Wenn in einem Unternehmen jede HR-Unit ein eigenes und

unabhangiges HR Tool auf lokaler oder globaler Ebene verwendet, dann ist dies als negativ

zu bewerten fur eine Einfihrung des UL-HR-Modells.

Begrindung: Die Verwendung verschiedener Systeme erschwert die Einflhrung des UL-
HR-Modells, da dies auf eine nicht einheitliche IT-Landschaft hindeutet. Grol3e technische
Herausforderungen sind vorprogrammiert, da nicht nur jede lokale HR-Unit das System
umstellen, sondern auch ein einheitlicher Standard unternehmensweit definiert werden
muss. HR-IT garantiert nicht nur einen reibungslos technischen Ablauf des UL-HR-Modells,
sondern spielt auch in der Uberwachung der Service Level Agreements eine grolRe Rolle
(vgl. z.B. Kapitel 2.4).

Handlungsempfehlung: Die Einfiihrung des UL-HR-Modells ist nicht empfehlenswert, wenn

jede HR-Einheit auf globaler oder lokaler Ebene ein eigenes und jeweils voneinander
unabhangiges HR-IT Tool verwendet. Sollte dies dennoch der Fall sein, dann stellt sich
grundsatzlich die Frage inwiefern eine technische Umstrukturierung fir das Unternehmen
sinnvoll ist und Investitionen rentabel sind, um eine Einfuhrung des UL-HR-Modells mdglich
zu machen. Eine einheitliche HR-IT Landschaft macht nicht nur die Einfilhrung des Modells

moglich, sondern kann auch auf vielen anderen Ebenen Kosten sparen und sinnvoll sein.

Frage 3 und 4, Kriterium: Angebot ESS/MSS

Qualitative Bewertung: Wenn ein Unternehmen HR Services Uber ESS oder MSS digital

anbieten kann, dass ist dies als positiv zu bewerten fur die Einfihrung des UL-HR-Modells.

Begrindung: Wenn ein Unternehmen bereits ESS oder MSS digital anbietet, dann deutet
dies auf den Reifegrad der Personalabteilung hin (vgl. Kapitel 2.4). Wenn bereits HR-
Services wie ESS/MSS transaktionsbasiert eingefuhrt sind, dann ist eine Implementierung

des UL-HR-Modells einfacher zu realisieren, als wenn dies noch nicht der Fall ist.

Handlungsempfehlung: Die Einfiihrung des 3-Saulen-HR-Modells ist empfehlenswert, wenn

im Unternehmen bereits verschiedene HR-Services Uber ESS oder MSS digital angeboten
werden. Sollte dies nicht der Fall sein, dann empfiehlt sich unternehmensindividuell,
entweder der Ausbau des Angebotes der Services oder die komplette Neueinfihrung der

Services, um einen ersten Schritt in Richtung HR SSC zu gehen.
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Frage 5, Kriterium: Zugang zu digitalen HR-Services

Qualitative Bewertung: Wenn der Kunde keinen einfachen, sicheren und kontinuierlichen

Zugriff auf das angebotene HR-Produkt hat, dann ist dies als negativ zu werten, fur die
EinfUhrung des 3-Saulen-HR-Modells.

Begrundung: Eine wichtige Voraussetzung fur den Erfolg eines 3-Saulen-HR-Modells ist der
Zugang zu den angebotenen Services. Der Kunde muss das HR-Produkt nicht nur
empfangen kdnnen, sondern auch eigenstandig auf das Portal zugreifen. Der
uneingeschrankte und permanente Zugang des Leistungsempfangers ist ein wichtiges
Kriterium fUr den Erfolg des UL-HR-Modells, da das HR Contact Center im HR SSC erst
dann kontaktiert wird, wenn der Mitarbeiter seine Anfrage auf Service Level 0 Uber HR Self
Services nicht eigenstandig bearbeiten kann (vgl. Kapitel 2.3.2). Hierfir bendtigt er

unbedingt technischen Zugriff.

Handlungsempfehlung: Die Einfiihrung des UL-HR-Modells ist empfehlenswert, wenn der

Kunde einfach, schnell, sicher und uneingeschrankt auf digitale HR-Services zugreifen
kann. Ist dies nicht der Fall, dann ist es empfehlenswert, eine passende Infrastruktur hierfir
zu erschaffen. In verschiedenen Arten von Gewerben oder Branchen haben Mitarbeiter
keinen Zugang zu den digitalen Angeboten im Unternehmen. Dies ist z.B. in der
Hotelbranche der Fall, wo Housekeeping-Angestellte keinen eigenen Laptop besitzen, da
dies zur Verrichtung des operativen Tagesgeschaftes nicht notwendig ist. Es ist nicht
zwangslaufig erforderlich, jedem einzelnen Housekeeping-Angestellten ein digitales
Endgerat zur Verflgung zu stellen, um den Zugang zu ermdglichen. Stattdessen konnte
man einen Zugang Uber andere digitale Gerate ausbauen, die das Nutzen des Systems
erlauben. Wenn ein Hotel z.B. Arbeitsablaufe Uber digitales Housekeeping steuert, dann
kénnte ein Add-on der Zugriff auf digitale HR-Services sein. Da die Housekeeping-
Endgerate bereits sowieso in Einsatz sind, konnen immense Kosten gespart werden und
das einzige, was die Housekeeping-Angestellten noch brauchten, waren personliche
Zugangsdaten. Naturlich musste man die technische Anpassung des Systems

(Housekeeping/HR-IT) detailliert prifen.

Frage 6, Kriterium: HR SSC versus bestehendes HR-IT-System

Qualitative Bewertung: Wenn die bestehende IT-Landschaft nicht mit der IT eines HR SSC
kompatibel ist, dann ist dies negativ zu bewerten fir eine Einfihrung des 3-Saulen-HR-
Modells.

Begrundung: Funktionierende technische Rahmenbedingungen zahlen zu den wichtigsten
Erfolgsfaktoren eines 3-Saulen-HR-Modells. Interne HR CRM Tools, ACD oder CTI sind

63



Grundsteine des UL-HR-Modells. Wenn diese nicht technisch funktionieren, da die aktuelle
IT-Infrastruktur nicht mit der Technik des HR-Modells kompatibel ist, dann fihrt dies zu

extremen Herausforderungen (vgl. Kapitel 2.3.2.3).

Handlungsempfehlung: Die Einfihrung des UL-HR-Modells ist nicht empfehlenswert, wenn

die aktuelle IT-Landschaft nicht technisch kompatibel mit dem System eines HR SSC ist.
Die Einfuhrung des UL-HR-Modells wiirde nur dann ermdéglicht werden, wenn Investitionen

in die Anpassung der beiden Landschaften getatigt werden.

5.3.2 Wirtschaftlicher Aspekt

Frage 7, Kriterium: Rentabilitat

Qualitative Bewertung: Wenn die aufgestellten Rentabilitdtsrechnungen positiv ausfallen,

d.h. es kann belegt werden, dass das Projekt rentabel ist, dann ist dies als positiv zu werten.

Begriundung: Projekte mussen rentabel sein. Studien belegen, dass ein Grofteil der
Unternehmen bei der Einfihrung des UL-HR-Modells den Break-Even bereits nach zwei
Jahren erreicht hat, wahrend die Amortisationsdauer bei zwei Drittel der befragten
Unternehmen bei etwa vier Jahren liegt. Nicht zu vergessen sind versteckte Kosten die

anfallen kénnen, z.B. Training zur Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter (vgl. Kapitel 4.3).

Handlungsempfehlung: Die Einfuhrung des UL-HR-Modells ist empfehlenswert, wenn das

Projekt rentabel ist. Bei diesem Kriterium handelt es sich um eine sehr entscheidende Frage.
Wenn das Projekt nicht rentabel ist, dann ist das Projekt in jederlei Hinsicht gescheitert und
nicht sinnvoll. Weitere Studien sind zwecklos. Man sollte das Projekt so schnell wie mdglich

abbrechen, um weitere Kosten und Zeit zu sparen.

5.3.3 Organisatorischer Aspekt

Frage 8, Kriterium: Kritische Unternehmensgrofe

Qualitative Bewertung: Wenn das Unternehmen etwa 3‘000 Mitarbeiter beschaftigt, dann ist

dies als positiv zu bewerten fir eine Einflhrung des 3-Saulen-HR-Modells.

Begrundung: Eine erfolgreiche Implementierung des UL-HR-Modells setzt ein bestimmtes
Unternehmensvolumen voraus. Untersuchungen zeigen, dass Synergien erst ab einer
UnternehmensgrélRe von etwa 3000 Mitarbeitern (=StandardgréfRe) entstehen (vgl. Kapitel
2.5 und Kapitel 3.1.1.2).

Handlungsempfehlung: Kleinen- und mittelstandischen Unternehmen ist die Einfliihrung des

UL-HR-Modells nicht zu empfehlen. Bei dem Kriterium ,Kritische Unternehmensgrofe®
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handelt es sich um einen fundamentalen Aspekt, welcher fir den Ausgang des Projekts
ausschlaggebend ist. Wenn das Unternehmen die genannte Gréfe nicht mindestens
erreicht, dann muss das Projekt sofort abgebrochen werden. Nur Unternehmen, die die
gefragte Unternehmensgrofie in etwa erreichen, ist eine Einfihrung des UL-HR-Modells zu

empfehlen (vgl. Fulnote 97).

Frage 9 bis 15, Kriterium: Zentralisierte versus dezentralisierte HR-Prozesse

Qualitative Bewertung: Wenn ein Unternehmen bereits HR-Prozesse zentralisiert hat, dann

ist dies als positiv zu bewerten fur eine Einfihrung des UL-HR-Modells.

Begrindung: Das HR SSC kann die verschiedenen dezentral organisierten Business Units
erst dann mit Services beliefern, wenn es selbst zentralisiert aufgebaut ist. HR SSC legen
Prozesse zusammen, die in ahnlicher Form ablaufen. Die zentralisierte Organisationsform
bietet sich fir ein HR SSC an, da Prozesse einfach zusammengelegt werden kénnen,
Skaleneffekte entstehen und Kosten vermieden werden, da Doppelarbeiten in dezentral

geflhrten Units wegfallen (vgl. Kapitel 2.2 und Kapitel 2.3.2).

Handlungsempfehlung: Die Einflihrung des 3-Saulen-HR-Modells ist fur Unternehmen

empfehlenswert, welche zentralisiert organisiert sind. Wenn dies nicht der Fall ist, ist die
Durchfiihrung einer Analyse zum Zentralisierungspotenzial zu empfehlen. Je zentralisierter
das Unternehmen zu organisieren ist, desto gunstiger ist dies fir die Einflihrung des UL-
HR-Modells. Hierbei muss man sich nicht nur auf die Personalabteilung beschranken.
Vielleicht bieten sich verschiedene Prozesse aus dem Bereich Einkauf, Finance oder

Controlling ebenso zur Zentralisierung an.

Frage 16, Kriterium: Cross-functional HR Team

Qualitative Bewertung: Wenn das HR Team im Unternehmen cross-funktional gut
miteinander arbeiten kann, d.h. alle Hierarchieebenen und Rollen des HR-Teams, dann ist

dies als positiv zu bewerten fur die Einflhrung des 3-Saulen-HR-Modells.

Begrindung: Um einen erstklassigen Service fir den Kunden anbieten zu kénnen, ist die
Zusammenarbeit zwischen den einzelnen HR-Rollen eine sehr wichtige Bedingung. Nicht
nur die Abstimmung zwischen Front- und Backoffice von HR SSC Mitarbeitern ist essentiell,
sondern auch die Kommunikation zwischen HR BP, CoE oder und HR SSC (vgl. Kapitel
3.1.1.3). Beispiel: Ziel eines CoE ist die faktische Einbindung an HR-Produkten in Business-
Projekte. Diese Rate wird wesentlich beeinflusst durch die Zusammenarbeit zwischen
CoE/Governance und HR BP (vgl. Kapitel 3.1.1.2). HR kann sein Value Proposition jedoch

nur einhalten, wenn die Personaler untereinander kooperieren (vgl. Kapitel 3.1.1.1.1).
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Handlungsempfehlung: Wenn das HR Team als cross-funktionales HR Team erfolgreich

miteinander zusammenarbeiten kann, dann empfiehlt sich die Einfihrung des UL-HR-
Modells. Wenn dies nicht der Fall ist und auch nicht tber Initiativen wie Town Hall Meetings,
Job Rotation, Team Building MalRhahmen o0.a. verandert werden kann, dann ist eine
Einfihrung nicht zu empfehlen. Bei diesem Kriterium handelt es sich um einen wesentlichen
Aspekt, der Uber den Erfolg des UL-HR-Modells entscheidet. Wenn keine Teamarbeit
zwischen den einzelnen HR-Rollen maéglich ist, dann wird HR das Wertversprechen nicht
einhalten kénnen. Es empfiehlt sich die Studie sofort abzubrechen und zunachst nach den

Ursachen des Unmuts im Team zu forschen.

Frage 17 bis 23, Kriterium: Standardisierte HR-Prozesse

Qualitative Bewertung: Je mehr HR-Prozesse im Unternehmen bereits standardisiert sind,

desto positiver ist dies zu werten fir eine Einfuhrung des UL-HR-Modells.

Begrindung: Ein HR SSC besteht aus transaktionsbasierten HR-Prozessen (vgl. Kapitel
2.3.2).

Handlungsempfehlung: Die Einfiihrung des 3-Saulen-HR-Modells ist empfehlenswert, wenn

unternehmensinterne HR-Prozesse ein groRes Standardisierungspotenzial aufweisen bzw.
bereits viele standardisierte HR-Prozesse vorhanden sind. Wenn dies nicht der Fall ist, ist
eine Analyse der HR-Prozesse empfehlenswert, um das Potenzial zur Standardisierung

festlegen zu kénnen.

Frage 24, Kriterium: Reporting Line

Qualitative Bewertung: Wenn die Reporting Line von HR direkt zum Management fuhrt, d.h.

eine direkte Berichtslinie zum Chief Executive Officer (CEO) des Unternehmens besteht,

dann ist dies fur eine Einfuhrung des 3-Saulen-HR-Modells als positiv zu bewerten.

Begriindung: Eine direkte Reporting Line zur Unternehmensspitze deutet darauf hin, dass
HR als gleichwertiger Partner mit gleichwertigen Rechten im Unternehmen gesehen wird
und auf derselben Hierarchieebene wie andere Abteilungen steht (z.B. Finance). Das ist

eine wichtige Voraussetzung fur den Erfolg des Modells (vgl. Kapitel 2.3.1.1).

Handlungsempfehlung: Wenn HR nicht direkt an die Unternehmensspitze berichtet, dann ist

eine direkte Anbindung und eine Umschreibung des internen Unternehmensorganigramms
zu empfehlen. Dies gewahrleistet, dass HR im Unternehmen die nétige Akzeptanz erfahrt,
die es im Veranderungsprozess braucht. Wenn diese Voraussetzung erfullt ist, dann

empfiehlt sich die Einfihrung des Modells.
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Frage 25, Kriterium: Weisungsbefugnis gegeniiber anderen Abteilungen

Qualitative Bewertung: Wenn HR im Unternehmen gegenuber anderen Abteilungen

weisungsgebunden ist, dann ist dies flr eine Einfliihrung des UL-HR-Modells als negativ zu

bewerten.

Begrindung: Wie bereits bei dem Kriterium ,Reporting Line* beschrieben, ist es fir die
Organisation sehr wichtig, dass HR nicht einer anderen Unternehmensfunktion oder -linie
untergeordnet ist, sondern autonom und selbstverantwortungsvoll arbeitet. Nur so kann sich
der HR zu einem eigenstandigen und glaubwuirdigen Business Partner entwickeln (vgl.
Kapitel 2.3.1.1).

Handlungsempfehlung: Es ist zu empfehlen, dass HR direkt der Unternehmensspitze

untergeordnet ist und dies im unternehmensinternen Organigramm schriftlich festgehalten
wird. Wenn das noch nicht der Fall ist, dann sollte diese Strukturveranderungsmalfinahme

unbedingt vor Beginn der Einfihrung des UL-HR-Modells in die Wege geleitet werden.

Frage 26 bis 28, Kriterium: Gewichtung HR Aufgaben

Qualitative Bewertung: Wenn der Grofteil der Aufgaben von HR aus strategischen und

konzeptionellen Aufgaben besteht, dann ist dies als positiv zu werten fur eine Einflihrung
des 3-Saulen-HR-Modells.

Begrindung: HR kann effektiver und effizienter arbeiten, wenn durch das Nutzen neuer
Technologien eine Umstrukturierung, also eine Neugewichtung der HR Aufgaben,
stattfindet. Der Fokus sollte auf strategisch-konzeptionellen Aufgaben liegen. Administration
sollte nur einen kleinen Bruchteil der Aufgaben ausmachen, da diese bereits standardisiert
sein kdnnen (vgl. Kapitel 2.2 und Abbildung 3, Seite 75).

Handlungsempfehlung: Es ist zu empfehlen, den Anteil an administrativen Tasks durch

Standardisierung zu bundeln und somit den Arbeitsaufwand zu minimieren. Die
freiwerdenden Kapazitaten sollten in Strategie- und Konzeptionstasks umsetzt werden.

Neue Technologien kénnen unterstitzen.

Frage 29 bis 32, Kriterium: HR-Rollenverstiandnis

Qualitative Bewertung: Wenn HR alle Rollen ausflihren kann, dann ist dies als positiv zu

bewerten fir eine Einfihrung des 3-Saulen-HR-Modells.

Begrindung: Das Modell sieht vor, dass HR verschiedene Rollen ausfiihrt. Wenn aktuell nur
eine Rolle ausgefiihrt wird, z.B. die des Administrative Expert, dann ist dies ungenigend.

Die HR-Architektur gerat in Schieflage.
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Handlungsempfehlung: Wenn HR alle Rollen des Modells ausfihren kann, dann empfiehlt

sich die Einfihrung des UL-HR-Modells. Wenn dies noch nicht der Fall ist, dann empfiehlt
sich zunachst eine genaue Gewichtungsanalyse. Ziel ist die Maximierung an strategisch-
konzeptionellen Tasks. Die Minimierung der administrativen Aufgaben heil3t nicht, dass die
Qualitdt der Services darunter leiden sollte. Alle Rollen sollen hodchsten

Standardanforderungen entsprechen.

Frage 33 bis 42, Kriterium: HR Kompetenzen

Qualitative Bewertung: Je mehr Kompetenzen die HR-Mitarbeiter zeigen, desto positiver ist

dies zu werten fur eine Einfiihrung des 3-Saulen-HR-Modells.

Begrindung: Um das UL-HR-Modell realisieren zu kdénnen, missen die HR-Mitarbeiter
verschiedene Kompetenzen haben. Die Reihenfolge der Abfrage in der Machbarkeitsstudie
(vgl. Kapitel 5.2.2) richtet sich nach den in Kapitel 2.3.1.3 (Competency Profile eines HR
BP), Kapitel 2.3.2.3 (Competency Profile eines HR SSC Mitarbeiters) und Kapitel 2.3.3.3

(Competency Profile eines CoE Mitarbeiters) vorgestellten Kompetenzprofilen.

Handlungsempfehlung: Wenn die HR-Mitarbeiter die abgefragten Kompetenzen haben,

dann empfiehlt sich die Einfuhrung des 3-Saulen-HR-Modells. Auf der anderen Seite soll die
differenzierte Abfrage auch Handlungsfelder aufdecken und Licken zeigen, wo die
Kompetenzen der Mitarbeiter noch entwickelt werden missen. Der BCS gibt Auskunft Gber
den Zusammenhang zwischen Personalfehlentscheidungen und Beférderungen (vgl.
Kapitel 3.2.1.1.1).

Frage 43 bis 45, Kriterium: Unternehmensstrategie versus HR-Strategie

Qualitative Bewertung: Wenn eine Saule des UL-HR-Modells (HR SSC, HR BP, CoE) die
Unternehmensstrategie und -werte nicht unterstitzt, dann ist dies als negativ zu bewerten
fur eine Einfuhrung des UL-HR-Modells.

Begrundung: Das UL-HR-Modell ist nach der Outside-in Perspektive aufgebaut (vgl. Kapitel
2.1). Als Strategic Partner Ubersetzt HR die Unternehmensstrategie in HR-Prioritaten (vgl.
Kapitel 2.2). Demzufolge muss garantiert werden, dass die Personalstrategie mit der HR-

Organisationsform auch die Unternehmensstrategie und -werte unterstitzt.

Handlungsempfehlung: Die Einfuhrung des UL-HR-Modells ist empfehlenswert, wenn die
drei Saulen des Modells die Unternehmensstrategie- und werte unterstitzen. Sollte dies
nicht der Fall sein, dann empfiehlt sich eine genauere Analyse, um herauszufinden, welche
Aspekte des Modells nicht zum Unternehmensprofil passen. Vielleicht gibt es Mdglichkeiten

das Modell zu ,,customizen®, um eine Einflhrung nicht sofort auszuschlief3en.
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5.3.4 Kultureller Aspekt

Frage 46 bis 49, Kriterium: Allgemeine Einstellung gegeniiber Veranderungen

Qualitative  Bewertung: Wenn Mitarbeiter, Fuhrungskrafte, Manager  oder

Unternehmensbesitzer nicht offen gegenuber Change-Projekten eingestellt sind, dann ist

dies als negativ zu bewerten fur die Implementierung des 3-Saulen-HR-Modells.

Begrindung: Bei der Implementierung des UL-HR-Modells handelt es sich um eine
tiefgreifende Veranderung, die eine gewisse Offenheit gegenliber Veranderungsprozessen
voraussetzt. FUhrungskrafte und Mitarbeiter missen sich z.B. darauf einstellen kdnnen,
dass sich durch die Rollenveranderung auch die HR-Ansprechpartner kinftig andern
werden. Der uneingeschrankte Zusammenhalt zwischen Geschaftsfihrung und HR muss

bei der Veranderung unbedingt gewahrleistet sein (vgl. z.B. Kapitel 3.2.1.1).

Handlungsempfehlung: Wenn das FUhrungsgremium nicht positiv gegeniber

Veranderungsprozessen eingestellt ist, dann ist die Einflhrung des Modells nicht zu
empfehlen. Bei diesem Kriterium handelt es sich um einen wesentlichen Aspekt, der
unbedingt ehrlich zu beantworten ist. In diesem Falle ist anstelle der Einfuhrung des Modells
eine Analyse der Unternehmenskultur sicherlich sinnvoller. Eine Einfuhrung des UL-HR-
Modells ist nur den Unternehmen zu empfehlen, die sich gegeniber

Veranderungsprozessen grundsatzlich positiv verhalten und offen gegentberstehen.

Frage 50 bis 53, Kriterium: Allgemeine Einstellung gegeniiber standardisierten

Prozessen

Qualitative Bewertung: Wenn die Einstellung gegenlber standardisierten Prozessen positiv

ist, dann ist dies als positiv zu werten flir eine Einfuhrung des UL-HR-Modells.

Begriindung: Das HR SSC besteht aus standardisierten Prozessen, insofern ist eine
allgemeine positive Einstellung gegenlber standardisierten Prozessen sehr wichtig (vgl.
Kapitel 2.3.2).

Handlungsempfehlung: Wenn im Unternehmen eine allgemeine Offenheit gegentber

standardisierten Prozessen herrscht, dann ist eine Einfihrung des UL-HR-Modells zu
empfehlen. Ist dies nicht der Fall, dann kann eine Umfrage die Mitarbeitergruppe
identifizieren, die sich schwer tut mit der Einfihrung von standardisierten Prozessen. Sollte
die Unternehmensspitze selbst nicht von Standardisierung zu Gberzeugen sein, dann ist von
einer Einfihrung unbedingt abzuraten. Wenn die Unternehmensspitze auf keinen Fall

nachvollziehen kann, welches Potenzial standardisierte Prozesse haben, dann sollte die
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Studie an dieser Stelle unbedingt abgebrochen werden. Die Unternehmensspitze muss
wahrend dem Veranderungsprozess selbst von Standardisierung Uberzeugt sein. Wenn
dies nicht der Fall ist, dann kann das Modell nicht erfolgreich sein und nicht akzeptiert

werden im Unternehmen.

Frage 54, Kriterium: Entstehung nachhaltiger Verdanderungen

Qualitative Bewertung: nicht vorhanden.

Begrundung: Diese offen gestellte Frage soll abschlieiend Auskunft darliber geben, was es
im Allgemeinen braucht, um im Unternehmen nachhaltig Veranderungen realisieren zu

konnen.

Handlungsempfehlung: Im Sinne von Ulrich, sollte sich die Personalstrategie von der

Unternehmensstrategie ableiten (vgl. Kapitel 2.2). Insofern ist es zu empfehlen, das 3-
Saulen-HR-Modell nicht in jedem Unternehmen um jeden Preis einzuflhren. Stattdessen
sollten nur jene Veranderungsprozesse realisiert werden, die zur Unternehmensphilosophie
passen, um das Unternehmen langfristig erfolgreicher zu machen. Die abschlieRende Frage
l&dt Unternehmen zu einem ldeenfindungsprozess ein, um sich dem zu ndhern was es

individuell braucht, um nachhaltige Veranderungen im Unternehmen entstehen zu lassen.

5.4 AbschlielRende Bewertung

Die Ergebnisse aus der Analyse des externen Unternehmensumfelds (vgl. Kapitel 5.1)
zeigen, dass Unternehmen kinftig mit einer Welle an neuen Herausforderungen rechnen
mussen. Hierbei handelt es sich um die extreme Veranderung in der digitalen Landschaft,
verscharfte politische Verhaltnisse in Europa und den USA sowie dem bevorstehenden
demographischen Wandel, um nur einige Entwicklungen zu nennen. Infolgedessen stehen
neue Themen auf der HR Agenda. Die Anforderungen an ein modernes Human Resources
Management verandern sich. Im Rennen um wirtschaftliche Héchstleistungen soll HR eine

aktive Rolle im Veranderungsprozess einnehmen.

Das 3-Saulen-HR-Modell in Anlehnung an Dave Ulrich ist eine Antwort auf den radikalen
Wandel, wenn herkémmliche Managementmethoden an ihre Grenzen stof3en. Die Prifung
der internen Machbarkeit erfolgt Gber eine Machbarkeitsstudie, welche in vier grol3e
Bereiche unterteilt werden kann: Technik, Wirtschaftlichkeit, Organisation und Kultur. Der
Bereich Organisation beinhaltet quantitativ die meisten Fragen. Die qualitative Bewertung
der Antwortoptionen und die wissenschaftlich argumentierte Begriindung sowie die
Ableitung von Handlungsempfehlen erklaren, wann eine Einfuhrung im Unternehmen zu

empfehlen ist und wann nicht (vgl. Kapitel 5.3).
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Zusammenfassend kann man sagen, dass sich viele Kriterien beeinflussen lassen, um eine
EinfGhrung zu ermoglichen. Allerdings kristallisieren sich auch funf Kriterien heraus, bei
denen eher kein Kompromiss eingegangen werden kann: das Projekt sollte wirtschaftlich
sein (vgl. Kapitel 5.2.2, Frage 7), das Unternehmen sollte etwa 3'‘000 Mitarbeiter
beschaftigen (vgl. Kapitel 5.2.2, Frage 8 und Fulinote 97), die einzelnen HR-Rollentrager
sollten gut miteinander kooperieren kdnnen (vgl. Kapitel 5.2.2, Frage 16) und die allgemeine
Einstellung zu Change-Projekten (vgl. Kapitel 5.2.2, Frage 46-49) und Standardisierung (vgl.
Kapitel 5.2.2, Frage 50-53) ist grundsatzlich offen.
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6 Fazit & kritische Wurdigung

In der vorliegenden wissenschaftlichen Ausarbeitung konnte nicht nur gezeigt werden, dass
das Human Resources Management mit Hilfe der Organisationsform des 3-Saulen-HR-
Modells in Anlehnung an Dave Ulrich im Rennen um wirtschaftliche Hochstleistungen eine

federfihrende Rolle einnehmen kann.

Die Identifikation der entscheidenden Erfolgsfaktoren des Modells zeigt, dass eine Vielzahl
von Faktoren den Erfolg beeinflusst. Beispiel: Es lasst sich die Annahme ableiten, dass einer
der entscheidenden Erfolgsfaktoren des HR SSC die Anzahl der abgeschlossenen Tickets
ist. Die Variable, die man steuern muss, um den Erfolg zu maximieren, ist die Rate an
standardisierbaren HR-Prozessen. Die Rate wird durch die Gro3e und das Gesamtvolumen
eines Unternehmens im Allgemeinen sowie den Zugriff auf eine hochmoderne und

einheitliche IT-Infrastruktur wesentlich beeinflusst (vgl. Kapitel 3.1.1.2).

Es gibt verschiedene Wege die Problemzonen eines Unternehmens abzubilden und den
Erfolg zu messen. Fir das UL-HR-Modell bietet sich die Durchfihrung einer Prozessanalyse
an, da die Rate an standardisierbaren HR-Prozessen bei dem Aufbau des Modells eine
grolRe Rolle spielen (vgl. Kapitel 3.2.1.2). Der Business Competency Score (BCS) hingegen
ist ein von der Autorin selbst entwickeltes Instrument aus dem Bereich der
Personalentwicklung, das  Auskunft Uber den Zusammenhang zwischen
Personalfehlentscheidungen und Beférderungen gibt. Der Grund warum das Instrument
entwickelt wurde, ist die grolRe Bedeutung der Kompetenzentwicklung auf den Erfolg des
UL-HR-Modells (vgl. Kapitel 3.2.1.1.1).

Das Modell ist in der Praxis weit weniger verbreitet als angenommen (vgl. Kapitel 3.3.1). Die
eigens initiierte Blitzumfrage mit 15 HR-Experten aus der DACH-Region bestatigt die
Annahme noch einmal (vgl. Kapitel 3.3.2).

In der vorliegenden Arbeit konnte aullerdem gezeigt werden, dass sich das
Analyseinstrument ,Machbarkeitsstudie“ als nutzliches Instrument flir das Human
Resources Management erweist. Prozesse und Ideen werden hierbei auf ihre
Umsetzbarkeit hin Uberprift. Ziel ist es, klare Ausformulierung von Handlungsempfehlungen

ableiten zu kénnen (vgl. Kapitel 4).

Die konzipierte Machbarkeitsstudie zur Einfihrung des 3-Saulen-HR-Modells in Anlehnung
an Dave Ulrich besteht aus 54 Fragen (vgl. Kapitel 5.2.2). Es konnte erfolgreich gezeigt

werden, dass sich wissenschaftlich fundierte Handlungsempfehlungen ableiten lassen, die
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fur oder gegen eine Einflhrung sprechen (vgl. Kapitel 5.3). Das Ergebnis ist

unternehmensindividuell.

Auf Grund des beschrankten Umfangs der vorliegenden Arbeit, musste sich die Autorin auf
eine limitierte Auswahl an Prifungsbereichen festlegen. Technische, wirtschaftliche,
organisatorische und kulturelle Aspekte konnten analysiert werden. Der zeitliche und
rechtliche Aspekt musste leider ausgegrenzt werden. Die Begrundung, warum man sich auf
die ersten genannten vier Prifungsbereiche fokussiert, wird in Kapitel 5.2.1 n&her
beschrieben. Auflerdem richtet sich die vorliegende Ausarbeitung primar an Unternehmen,
die eine GrolBe von etwa  3'000 Mitarbeitern beschéftigen. Diese
Standardunternehmensgrofle wird aus einem Bericht der DGFP (vgl. Fulinote 97).
entnommen. Auch kleinere Unternehmen kénnen Ansatze des Modells verwirklichen. Eine
Analyse darlber, welche Art der Auspragungen des UL-HR-Modells fir KMU’s in Frage
kommen konnten, musste jedoch leider ausgeschlossen werden. Unternehmen befinden
sich heute mehr denn je in einem Spannungsfeld zwischen Agilitat und Stabilitat. Kritiker
bemangeln die starre Organisation des Modells. Ideen, wie man das Modell mit agilen

Bausteinen ausbauen kdnnte, mussten ebenso ausgeschlossen werden.

Zusammenfassend kann man sagen, dass die Einflhrung des 3-Saulen-HR-Modells in
Anlehnung an Dave Ulrich wesentlich von den unternehmensindividuellen Charakteristika
abhangt. Der Ansatz nach Ulrich eignet sich nicht fir jedes Unternehmen. Gewisse
Rahmenbedingungen, wie z.B. die Grolke des Unternehmens, kénnen die Entscheidung
Uber eine Einflhrung mafgeblich beeinflussen. Wenn ein Unternehmen jedoch bestimmte
Voraussetzungen  mitbringt, dann  verspricht diese Organisationsform eine
Effizienssteigerung bei gleichbleibend hoher HR-Servicequalitat und somit eine nachhaltige

Wertsteigerung des Unternehmens.
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7 Anhang

Abbildung 1: ,HR and Key Stakeholders”. Quelle: Dave Ulrich, 2010, Seite 6.8
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Abbildung 2: ,HR Roles in Building a Competitive Organization”. Quelle: nach Dave Ulrich,
1997, Seite 24."%7
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186 Ulrich, D., Are we there yet?, 2010
87 Ulrich, D., Human resource champions, 1997
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Abbildung 3: ,HR Transformation: von der Administration zum Business-Partner®. Quelle:
Marcel Oertig, 2007, Seite 22.'88

Heute Morgen Vision

¥

Steigerung von HR-Effektivitat und -Effizienz

Abbildung 4: ,How do you think your company benefits from your engagement?”. Quelle:
Oracle Corporation, 2015, Seite 9.8

| TABLE2 [N HOW DO YOU THINK YOUR COMPANY BENEATS MOST FROM YOUR ENGAGEMENT?

it 2 S P

I am more productive 59% 48% 61% 54% 57%
I amn less likely to look for jobs 42% 27°fo 3?0/0 3?‘% 42%|

P ompany onwhatto mmoveon | 33%  32% 41% 32%  36%
| work longer hours 3% 33% 37% 21% 32%
| offer a greater level of 340 /ﬂ 339/(} 220‘/“ 3?.% 23.%

customer service

I am more likely to recommend workin
ey | 11% 2% 1% 15%  12%
None of the above 1% 2% 1% 3% 4%

There is no benefit to my company 1% 3% 2% 1% 2%

Don't know 2% 4% 1% 5% 4%

188 Qertig, M., Neue Geschaftsmodelle fiir das Personalmanagement, 2007

189 Qracle Corporation, Oracle Simply Talent: A Western European Perspective, 2015. Anmerkung: In der Studie
»Simply Talent: A Western European Perspective - Making HR the Champion of Employee Engagement*
wurden 1.511 Mitarbeiter (6ffentlicher Sektor und Wirtschaft) zur ihrem Engagement am Arbeitsplatz befragt.
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Exkurs 1: ,,Geschaftsmodell“ und ,.integriertes Geschaftsmodell“

Geschaftsmodelle sollten dem KISS-Prinzip folgen: Keep it simple, stupid. Implizites Wissen

wird in einem Geschaftsmodell explizit aufgezeigt. Ein Klassiker unter den

Geschaftsmodellen ist das vom Schweizer Unternehmer, Autor und Dozent Alexander

Osterwalder entwickelte ,Business Model Canvas* (Abbildung 5).

The Business Model Canvas

Key
Partners

Activities

Key ' *

Key
Resources

Value
Propasition

—F

Cuastomer
Relationships

_.’l

Channels

Cuastomer
Segments

Cost
Structure

Revenune
Streams

Abbildung 5: ,The Business Model Canvas”. Quelle: Osterwalder & Pigneur, 2010, Seite 44.'%

Man differenziert zwischen vier wesentlichen ,Analyseblocken. Kunde, Angebot,
Infrastruktur und finanzielle Tragfahigkeit.””" Neben Finanzierungsmaoglichkeiten (Cost
Structure und Revenue Streams) und Wertangebot (Value Proposition), werden
Kundenbeziehungen (Customer Relationships) und mdgliche Zielgruppen (Customer
Segments) definiert. Besonders auffallend ist, dass externen Einflussparametern

(6konomische, sozialkulturelle, politische Veranderungen o0.4.) kaum Bedeutung

zugesprochen wird.

Das integrierte Geschaftsmodell hingegen ist eine praxisnahe Unternehmensabbildung,
welche interne Ablaufe oder Funktionen, unter Bericksichtigung verschiedener externer
Einflussparameter, vereinfacht darstellt. Besonderer Fokus wird gerade auf die ,Integration®

190 QOsterwalder, A./Pigneur, Y., Business model generation, 2010
91 Ebd., S. 15
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des auBeren Umfeldes gelegt, da kein Unternehmen langfristig erfolgreich sein kann, ohne
die ldentifikation unternehmensexterner Einflussfaktoren. Neben 6konomischen, sozialen
oder technologischen Einflissen, werden auch politische oder rechtliche
Rahmenbedingungen analysiert. Ziel des Modells ist eine transparente und ganzheitliche
Darstellung des Unternehmensbildes in einer Umwelt mit zunehmender Dynaxitat. In der
durchdachten Skizzierung handelt es sich nicht nur um eine Momentaufnahme des Status
Quo. Das Geschaftsmodell rechtfertigt vielmehr die vollstandige Daseinsberechtigung des
Unternehmens in jeder Hinsicht.'? Infolgedessen stellt ein integriertes Geschaftsmodell

selbst den Leitfaden fir strategische Entscheidungen auf Vorstandsebene dar.

Das Pioniermodell ,,iOcTen® (vgl. Abbildung 6) versteht Umwelteinflisse nicht nur als einen
.weiteren Faktor®, den man im Zuge einer Unternehmensgrindung o0.a. durchdenken sollte.
Umwelteinfliisse geben hier sogar den Rahmen jeglicher unternehmerischen Aktivitaten vor.
Bevor eine Handlungsempfehlung entsteht, wird das auflere Umfeld genaustens analysiert,
was demnach den Entscheidungsraum malfigeblich beeinflusst. Das Modell integriert (i)
aullerdem die eigentliche Geschaftsidee, einen Modellkern (bestehend aus einem Achteck:
Achteck = Octagon = Oc) mit zehn (englisch = Ten) Kernelementen, den Entwicklungspfad

als dynamischen Faktor und letzten Endes den Erfolg.'®?

Modellkern mit 10 Kermnelementen

. Die 10 Kem-
é\;‘"ﬁ Strategie %4 elemente des
Umfeld 0\6\ E % Modellkemns
| % 2 werden den drei
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d Ent- fihrung zuge- E
ordnet R
e schei- Partner Nutzen Markt F
~ o
e dungs Normative L
Dimension
raum Prozesse Erlos § G
46 o Strategische
'7;:, ) @E Dimension
% Befahiger &
. <& Operative
Dimension
Entwicklungs- Geschéftskonzept Geschaftsmodell Geschaftsmodell
pfad iOcTen entwickeln einfihren weiterentwickeln

Abbildung 6: ,Integriertes Geschaftsmodell“, Quelle: Oliver D. Doleski, 2014, Seite 15.1%

192 Doleski, O. D., Integriertes Geschaftsmodell, 2014, S. 6-9
193 Ebd., S. 14-17
194 Ebd.
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Abbildung 8: ,Integriertes HR-Geschaftsmodell“. Quelle: Oertig, 2007, Seite 24.1%
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Abbildung 9: ,Grundsatzlich gibt es vier Optionen fir die organisatorische Anbindung des

Business Partners. Vor- und Nachteile der Business Partner Anbindung®. Quelle: Studie HR

Business Partner. Theorie und Praxis. Sichtweisen und Perspektiven, 2006, Seite 47.1%
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19 ClaRen, M./Kern, D., Studie HR Business Partner, 2006
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Abbildung 11: ,Wirtschaftliche Strukturen von Shared Service Centern®. Quelle: Wolfang

Becker, 2008, Seite 38.1%7
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Abbildung 12: ,HR Service Delivery Maturity Model“. Quelle: Blume, Patrick, in: Human

Capital Management, 2006, Seite 69.%
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Exkurs 2 gibt einen Ausschnitt von Kenichi‘s Buch ,The Mind of the Strategist* (1982)'%°
wieder, der von einem Flug in den USA erzahlt. Die Bedeutung von Erfolgsfaktoren und

dessen Einfluss auf die Strategie eines Unternehmens wird sehr deutlich.

Traveling in the United States last year, I found myself
on one occasion sitting in a plane next to a director of one
of the biggest lumber companies in the country. Thinking

I might learn something useful in the course of the five-
hour flight, I asked him, “What are the key factors for
success in the lumber industry?”’ To my surprise, his
reply was immetiate: “Owning large forests and maxi-
mizing the yield from them.”

The first of those key factors is a relatively simple
matter: the purchase of forest land. But his second point
required further explanation. Accordingly, my next ques-
tion was: “What variable or variables do you control in
order to maximize the yield from a given tract?”’

He replied: “The rate of tree growth is the key variable.
As a rule, two factors promote growth: the amount of
sunshine and the amount of water. Our company doesn’t
have many forests with enough of both. In Arizona and
Utah, for example, we get more than enough sunshine
but too little water, and so tree growth is very low. Now,
if we could give the trees in those states enough water,
they’'d be ready in less than fifteen years instead of the
thirty it takes now. The most important project we have
;ulllshand at the moment is aimed at finding out how to do

199 Ohmae, K., The Mind of the Strategist, 1982, S. 84 f.
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Impressed that this director knew how to work out a
key factor strategy for his business, I offered my own
contribution: “Then under the opposite conditions, where
there is plenty of water but too little sunshine—for exam-
ple, around the lower reaches of the Columbia River—the
key factors should be fertilizers to speed up the growth

and the choice of tree varieties that don’t need so much
sunshine.”

Having established in a few minutes the general
framework of what we were going to talk about, I spent

the rest of the long flight very profitably hearing from
him in detail how each of these factors was being applied.
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Abbildung 17: ,Einkommen in der deutschen Pharmaindustrie nach Position und
Berufserfahrung im Jahr 2011 (in 1.000 Euro)“. Quelle: Statista, ,Einkommen in der
deutschen Pharmaindustrie nach Position und Berufserfahrung im Jahr 2011 (in 1.000
Euro), 2011290

Anmerkung: Fur die Kostenrechnung des Beispiels ,Pharma Company XY* wird jeweils der
Durchschnitt der verschiedenen Positionen verwendet. Die Funktion ,Pharmareferent” und
der Bereich ,naturwissenschaftliche Forschung® werden in der Rechnung

zusammengefasst.
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200 Statista, Einkommen in der deutschen Pharmaindustrie nach Position und Berufserfahrung im Jahr 2011 (in
1.000 Euro), 2011
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Abbildung 19: ,Selbstbild HR Business Partner. Quelle: ClaRen, M./Kern, D., 2006, Seite
11.
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Abbildung 20: ,Vergleich Einfuhrung Businesspartner-Rolle und wirtschaftliche Entwicklung
in Deutschland®. Quelle: PricewaterhouseCoopers GmbH Wirtschaftsprifungsgesellschaft,
2012, Seite 12.
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Abbildung 21: ,Aktueller Stand der HR-Transformation
PricewaterhouseCoopers GmbH Wirtschaftsprufungsgesellschaft 2012, Seite 13.
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Abbildung 22: ,Derzeitiger Stand der Umsetzung des 3-Saulen-HR-Modells in Unternehmen

(DACH-Region)*“. Quelle: eigene Darstellung mit Verwendung des Systems ,Qualtrics®.
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In welcher Branche sind Sie tatig?

[ autormabiindustrie

O Bougeweroe

O Bergbau

O Blotechralogle

() chemische Stoffe

O Diersteistungsbronche

O Elektrische Gerdte

() Energleversorgung

O Ersrgienwirtschaft

(2 Erziehung und Unterricht

() Finanz- und versicherungsdienstieister
() Gesundheits- und Sozalwesen

O Grundsticks- und Wohnungswasen
O Hondel

() Hotel und Gostronomie

() IT-Branche

O Kosrrwtiks

(O Kumst, Unternaliung und Erhalung
() Long- und Forstwirtschaft, Fischerei
O Lebensmittelindustrie

O Logistikbranche

() Luft- und Rournfahrt

) Medizintechnik

O pharmobranche

() Gffentliche Verswaltung

() schiffbou und Meerestechnik

O Spislzaugbronche

O Telekommunkationstranche

() Textil- und Bekleidungsbranche
) verkshr und Logarei

() Wasser, Abwasser und Frtsargurg
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wie viele Mitarbeiter (FTE) arbeiten in Ihrem Unternehmen?

wie viele Human Resources Mitarbeiter (FTE) arbeiten in lhrem
Unternehmen?

Ist @in 3-Sdulen-HR Modell im Unternehmen implernentiert
(unternehmensindividuell ausgepragt) ?

O sa
) Mein

Welche Auspragungen des 3-Sdulen-HR Modells in Anlehnung
an Dave Ulich sind implementiert?

Seit wann?

Vortelle dieser Organisationsform?

HNachteile dieser Organisationsform®?
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Abbildung 22.1: ,Daten und Analyse: keine Implementierung des Modells®. Quelle: eigene

Darstellung mit Verwendung des Systems ,Qualtrics®.

Erfassungsdatum

28. Mai 2010

28. Mai 2019

28 Mai 2010

28. Mai 2019

27. Mai 2019

27. Mai 2019

27. Mai 2019

27 Mai 2019

27, Mai 2018

27 Mai 2019

27 Mai 2019

Total FTE - Wie viele Mitarbeiter (FTE)
arbeiten in lhrem Unternehmen?

4.000

1200

140

10000

1000

200

200

24

60

3000

HR FTE - Wie viele Human Resources Mitarbeiter (FTE)
arbeiten in Ihrem Unternehmen?

20

150

253

25

25

Allgemein - Ist ein 3-S&ulen-HR Modellim Unternehmen
implementiert (unternehmensindivi...

Mein

Nein

Mein

Main

Nein

Mein

Mein

Main

Nein

Mein

Mein

Unternehmensbranche - In welcher Branche

sind Sie tatig?

IT-Branche

Dienstleistungsbranche

Gesundheits- und Sozialwesen

Handal

Finanz- und Versicherungadienstheister

Finanz- und Versicherungadienstheister

Dienstleistungsbranche

IT-Branche

Chemische Stoffe

IT-Branche

Gesundheits- und Sozialwesen
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Quelle: eigene

Implementierung des Modells®.

.Daten und Analyse:

Abbildung 22.2:

Darstellung mit Verwendung des Systems ,Qualtrics®.

Erfassungsdatum

28. Mai 2019

28. Mai 2019

28. Mai 2019

28. Mai 2019

Total FTE - Wie viele
Mitarbeiter (FTE)
arbeiten in [hrem

2200

900

10000

2500

Unternehmen?

HR FTE - Wie viele Human
Resources Mitarbeiter (FTE)
arbeiten in lhrem
Unternehmen?

50

22

150

Allgemein - Ist ein 3-Saulen-HR
Modell im Unternehmen
implementiert
(unternehmensindivi...

Ja

Ja

Ja

Ja

Unternehmensbranche - In
welcher Branche sind Sie tatig?

Dienstleistungsbranche

Finanz- und
Versicherungsdienstleister

Energiewirtschaft

Luft- und Raumfahrt
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Abbildung 22.3: ,Daten und Analyse: Detaillierte Darstellung der Antwort Teilnehmer 1 aus
Dienstleistungsbranche (mit implementiertem Modell in Anlehnung an Dave Ulrich)“. Quelle:

eigene Darstellung mit Verwendung des Systems ,Qualtrics®.

Total FTE. Wie viele Mitarbeiter (FTE) arbeiten in Ihrem Unternehmen?

2200

HR FTE. Wie viele Human Resources Mitarbeiter (FTE) arbeiten in lhrem Unternehmen?

50

Allgemein. st ein 3-S&ulen-HR Modell im Unternehmen implementiert (unternehmensindividuell ausgepragt)?

e Ja

Nein

Ausprédgungen. Welche Ausprégungen des 3-Sdulen-HR Modells in Anlehnung an Dave Ulrich sind implementiert?

HR BP, Shared Service

Ausprédgungen. \Welche Ausprédgungen des 3-S&ulen-HR Modells in Anlehnung an Dave Ulrich sind implementiert?

HR BP, Shared Service

Seit wann. Seit wann?

6 Jahre

Vorteile. Vorteile dieser Organisationsform?

Nachteile. Nachteile dieser Organisationsform?
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Standort: (50.145706176758. 8.6549072265625),

Quelle: Schitzung der geografischen IP
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Abbildung 22.4: ,Daten und Analyse: Detaillierte Darstellung der Antwort Teilnehmer 2 aus
Finanz- und Versicherungsdienstleistung (mit implementiertem Modell in Anlehnung an

Dave Ulrich)“. Quelle: eigene Darstellung mit Verwendung des Systems ,Qualtrics®.

Total FTE. Wie viele Mitarbeiter (FTE) arbeiten in lhrem Unternehmen?

Q00

HR FTE. Wie viele Human Resources Mitarbeiter (FTE) arbeiten in lhrem Unternehmen?

22

Allgemein. Ist ein 3-S&ulen-HR Modell im Unternehmen implementiert (unternehmensindividuell ausgepréagt)?

s Ja

Nein

Auspréagungen. Welche Auspréagungen des 3-Saulen-HR Modells in Anlehnung an Dave Ulrich sind implementiert?

HRBP/Payroll/CoE
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Seit wann. Seit wann?

2018

Vorteile. Vorteile dieser Organisationsform?

Business Fokus

Nachteile. Nachteile dieser Organisationsform?

Transformation vom Personalbeteuer-Anstatz zum ,echten* HRBP Ansatz, Zuviel Arbeitsbelastungen fur HRBP als Generalist um Pro-Aktiv handeln zu kénnen

Standort: (50.143295288086, 8.5711059570312)
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Abbildung 22.5: ,Daten und Analyse: Detaillierte Darstellung der Antwort Teilnehmer 3 aus
der Energiewirtschaft (mit implementiertem Modell in Anlehnung an Dave Ulrich)“. Quelle:

eigene Darstellung mit Verwendung des Systems ,Qualtrics”.

Total FTE. \Wie viele Mitarbeiter (FTE) arbeiten in lhrem Unternehmen?

10000

HR FTE. Wie viele Human Resources Mitarbeiter (FTE) arbeiten in lhrem Unternehmen?

150

Allgemein. Ist ein 3-S&ulen-HR Modell im Unternehmen implementiert (unternehmensindividuell ausgeprégt)?

e Ja

Nein

Auspragungen. Welche Auspragungen des 3-Saulen-HR Modells in Anlehnung an Dave Ulrich sind implementiert?

CoE, HRBP, S5C

Seit wann. Seit wann?

KA

Vorteile. Vorteile dieser Organisationsform?

Struktur, Kostenerspamis

Nachteile. Nachteile dieser Organisationsform?

Qualitatserhalt der Leistungen insbesondere im SSC
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Standort: (47, 8)

Quelle: Schatzung der geografischen IP
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Abbildung 22.6: ,Daten und Analyse: Detaillierte Darstellung der Antwort Teilnehmer 4 aus
Luft- und Raumfahrt (mit implementiertem Modell in Anlehnung an Dave Ulrich)“. Quelle:

eigene Darstellung mit Verwendung des Systems ,Qualtrics®.

Total FTE. \Wie viele Mitarbeiter (FTE) arbeiten in lhrem Unternehmen?

’Euo

HR FTE. Wie viele Human Resources Mitarbeiter (FTE) arbeiten in lhrem Unternehmen?

15

Allgemein. Ist ein 3-S&ulen-HR Modell im Unternehmen implementiert (unternehmensindividuell ausgeprégt)?

e Ja

Nein

Ausprégungen. Welche Auspréagungen des 3-S&ulen-HR Modells in Anlehnung an Dave Ulrich sind implementiert?

Alle
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Auspragungen. Welche Ausprégungen des 3-Sdulen-HR Modells in Anlehnung an Dave Ulrich sind implementiert?

Alle

Seit wann. Seit wann?

2012

Vorteile. Vorteile dieser Organisationsform?

Klare Aufgabezuweisung

Nachteile. Nachteile dieser Organisationsform?

Expertentum

Standort: (51.299301147461, 9.4909973144531)

Quelle: Schatzung der geografischen IP
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Abbildung 26: ,Exemplarische Kosten im Aufbau und Betrieb eines HR-SSC*. Quelle:

Appel, 2011, Seite 53.

kostenart Aufbauphase Laufender Betrieb
Personal s Ablindungszahlungen *  Gehilter
- Schulungsaulwande . Gehalisnebenkostien
«  Cichillter und Gehaltsnebenkosten «  Ausgaben fir Personal-
fir interne Projekimitarbeiter rekruticrung und -entwicklung
[T Telekomm. = Anschallung IT-Hardware und = Betrieb des Rechenzentrums
s Call-Center-Technologie s Pllege der [T-Soltware inkl.
= Softwarclizenzen Cuslomizing
. mitiales Customizing von Soli- . Telekommunikationskosten
wareprodukten
Fremdlostungen - externe Beratungsleistungen . IDruck-, Kuverlier-, Scan-
*  Ausgaben fir Werbeagenturen dienstleistungen
. Remmgungs- und Sicherheits-
leistungen
Sonstiges - Mictkosten . Mictkosten
*  Reisckoslen +  Reisckoslen
*  Abschreibungen
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