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Dr. Walter Jochmann, Vorsitzender der Geschäft sführung, Kienbaum Management Consultants 
GmbH und Paul M. Kötter, Mitglied der Geschäft sleitung und Partner, HR Strategie und Organi-
sation, Kienbaum Management Consultants GmbH

Für moderne und wettbewerbsfähige Unternehmen ist es wichtiger denn je, ihre Mitarbeiter 
als Wert für ihre Organisation zu begreifen. Ein professionelles Human Resource Manage-
ment hilft  den Unternehmen, den wachsenden Herausforderungen und Ansprüchen gerecht 
zu werden. 

Deshalb freuen wir uns, Ihnen einen aktuellen Überblick über die Personalarbeit 2008/2009 
im deutschsprachigen Raum geben zu können. Kern der Studie ist die Auseinandersetzung mit 
Strategie, Organisation und Prozessen in der Personalarbeit. Als Trendthemen haben wir uns 
in diesem Jahr der demografi schen Entwicklung und der Arbeitgeberattraktivität gewidmet. 
Mit Hintergrundinformationen, Studienergebnissen und Handlungsempfehlungen möchten 
wir Ihnen Anregungen geben, wie Sie den aktuellen Herausforderungen an ein strategisches 
Human Resource Management gerecht werden können. 

Wir bedanken uns ganz herzlich bei den teilnehmenden Unternehmen, die ihre Zeit und Er-
fahrungen für die Studie HR Strategie und Organisation 2008/2009 zur Verfügung gestellt 
haben. Durch die breite Resonanz von 290 teilnehmenden Unternehmen aus Deutschland, 
Österreich und der Schweiz bietet die Studie verlässliche und spezifi sche Aussagen als Basis 
für Ihre Standortbestimmung. 

Nutzen Sie die Chance und gewinnen Sie einen tiefen Einblick in die aktuelle Situation sowie 
Trends in der Personalarbeit. Lernen Sie von den Besten und benchmarken Sie sich mit den 
HRExcellence Unternehmen. Transformieren auch Sie Ihre Personalarbeit und steigern Sie somit 
Ihre Wertschöpfung!

Wir wünschen Ihnen viel Erfolg dabei und freuen uns, wenn Ihnen unsere Studie eine gute 
Unterstützung bietet. Sollten Sie Ergebnisse wie branchen-, länder- oder größenspezifi sche 
Vergleiche und Hintergrundinformationen benötigen, sprechen Sie uns einfach an. Wir freuen 
uns auf einen Dialog mit Ihnen über das Personalmanagement der Zukunft .

Dr. Walter Jochmann   Paul M. Kötter
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01 Hintergrund der Studie HR Strategie & Organisation 2008/2009 

Um den Nutzen der Studie weiter zu steigern, haben wir das 
neuentwickelte HR Strategie- und Organisationsbarometer 
eingeführt. Dieses bietet einen schnellen Überblick über den 
aktuellen Stand der Personalarbeit in den Unternehmen und 
ermöglicht einen einfachen Benchmarkvergleich. 

In allen Fragestellungen sind darüber hinaus Vergleiche zu 
den in der Personalarbeit besonders erfolgreichen Unter-
nehmen (HRExcellence Unternehmen) möglich. Sie können 
Ihre unternehmensspezifi schen Fragestellungen mit den 
Best Practices abgleichen und konkrete Handlungsfelder 
identifi zieren. 

Nutzen Sie die Möglichkeit: Lernen Sie von den Besten!
 
Zusätzlich wurde in der diesjährigen Studie durch branchen-, 
unternehmensgrößen- und länderspezifi sche Auswertungen 
das Spektrum der Betrachtungsweisen erweitert und darü-
ber hinaus wurden Entwicklungen und Trends abgeleitet. 
Auszüge aus diesen Betrachtungen sind diesem Ergebnis-
bericht beigefügt. Nähere Informationen hierzu erhalten Sie 
bei Bedarf gerne auf Anfrage bei den in Kapitel 6 aufgeführ-
ten Ansprechpartnern.

Gleichzeitig fi nden Sie zu jedem Th ema einige wesentliche 
Hintergrundinformationen sowie generelle Handlungsemp-
fehlungen, die Abhängigkeiten zwischen den einzelnen Th e-
men berücksichtigen. Diese sind jeweils als eigenständige 
Unterkapitel vor und nach den eigentlichen Studienergeb-
nissen eingeschoben.

1.1 Zielsetzung und Konzeption

Zielsetzung

Die Studie HR Strategie und Organisation 2008/2009 gibt 
Ihnen einen Überblick über die Personalarbeit unterschied-
lich aufgestellter Unternehmen im deutschsprachigen Raum. 
Kern der Studie ist die diff erenzierte Auseinandersetzung 
mit der HR Strategie, HR Organisation und den HR Pro-
zessen. Auf dieser Basis werden die personalwirtschaft liche 
Begegnung der demografi schen Herausforderungen und die 
Wahrnehmung von Maßnahmen zur Steigerung der Arbeit-
geberattraktivität als zwei aktuelle Trendthemen behandelt. 

Die Studie HR Strategie und Organisation 2008/2009, durch-
geführt von HR Strategie- und Organisationsexperten der 
Managementberatung Kienbaum, wird in diesem Jahr be-
reits zum vierten Mal veröff entlicht.

Konzeption

Befragt wurden sowohl mittelständische Unternehmen als 
auch Großkonzerne, allesamt namhaft e Unternehmen aus 
unterschiedlichen Branchen in Deutschland, Österreich und 
der Schweiz. Die primäre Zielgruppe waren die leitenden 
Funktionen des Human Resource Management. 

Durch die enge Verknüpfung der Fragen mit Befragungsin-
halten der Studien aus 2005 und 2006 ermöglicht die dies-
jährige Studie Zeitreihenvergleiche für die wesentlichen 
Kernthemen und knüpft  an die Erfolge der letzten Jahre an.

Die Teilnehmer konnten wahlweise anhand eines online- 
oder papiergestützten Fragebogens von Mai bis Juli 2008 an 
der Befragung teilnehmen. 

1. Hintergrund der Studie HR Strategie  

 & Organisation 2008/2009 
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Wandels. Die Entwicklung der Mitarbeiterstrukturen sowie 
notwendige und überfällige Maßnahmen zum Umgang mit 
der neuen Herausforderung der schrumpfenden Bevöl-
kerung werden auf Best Practices und Trends untersucht. 
Darauf aufb auend wird das Th ema Arbeitgeberattraktivität 
behandelt. Da die erfolgreiche Außendarstellung und Posi-
tionierung des eigenen Unternehmens bei der Rekrutierung 
und Bindung qualifi zierter Mitarbeiter in Zukunft  an Rele-
vanz gewinnen wird, werden Maßnahmen zur Steigerung 
der Arbeitgeberattraktivität näher betrachtet.

Der noch immer schwierige Ausweis des HR Wertbeitrags 
wird in Kapitel 5 untersucht. Ein quantifi zierbarer Erfolgs-
nachweis der Personalarbeit ist ebenso Kernthema dieses 
Kapitels, wie der aktuelle Umsetzungsstand von ganzheit-
lichen Personalcontrollingsystemen als geeignete Methode 
zur Schaff ung von Transparenz und zur zielgerichteten Steu-
erung der Belegschaft sentwicklung.

In Kapitel 6 fi nden Sie die Ansprechpartner und Kontakt-
adressen zur Kienbaum Studie HR Strategie und Organisa-
tion 2008/2009. Wir stehen Ihnen gerne für weiterführende 
Informationen und Auswertungen zur Verfügung. Gerne er-
halten diejenigen, die den Fragebogen ausgefüllt haben, auch 
eine unternehmensindividuelle Auswertung im Vergleich zu 
dem jeweiligen Branchendurchschnitt.

1.2 Gliederung der Studie

In Kapitel 2 – der „Executive Summary“ – fi nden Sie eine 
Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse in den unter-
schiedlichen Th emengebieten der Befragung. Kurz und bün-
dig werden hier die Kernresultate der Studie HR Strategie 
und Organisation 2008/2009 aufgeführt. 

In den nächsten Kapiteln werden die Studienergebnisse aus-
führlich dargestellt. Die Einleitung in die Th emengebiete 
erfolgt zunächst durch eine Darstellung der Hintergrund-
informationen. Daran anschließend fi nden Sie detaillierte 
Studienergebnisse und jeweils Handlungsempfehlungen zur 
unternehmensinternen Optimierung.

In Kapitel 3 wird eine Betrachtung der HR Strategie, der HR 
Organisation und der HR Prozesse vorgenommen. Generelle 
Einschätzungen, Aussagen zur Qualität der Personalprozesse 
sowie zur Implementierung des State of the Art-Geschäft s-
modells werden in diesem Kapitel thematisiert. Danach wer-
den die häufi gsten Hindernisse einer eff ektiven Strategie-
implementierung aufgedeckt und Restrukturierungsaktivi-
täten beleuchtet.

Das Kapitel 4 liefert Ihnen eine Analyse der aktuellen 
Trendthemen. Betrachtungsgegenstand ist zunächst die Mit-
arbeitersituation vor dem Hintergrund des demografi schen 
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1. Unser Vorstand/unsere Geschäft sleitung ist mit der  
 Wertschöpfung durch die Personalarbeit sehr zufrieden.
2. Unsere internen Kunden sind mit der Leistung des 
 Personalbereichs sehr zufrieden.
3. Der Personalbereich verfügt über eine schrift lich fi xierte  
 und durch Vorstand oder Geschäft sführung verabschie- 
 dete HR Strategie.
4. Unsere HR Strategie ist klar aus der Unternehmensstrate- 
 gie abgeleitet.
5. Wir sind mit unserer Personalabteilung organisatorisch
 sehr gut aufgestellt (ausreichende Kapazitäten, Anbin- 
 dung an die Unternehmensspitze etc.).
6. Wir haben all unsere Personalprozesse sehr gut im Griff .
7. Alles in allem bin ich mit unserer Personalarbeit sehr  
 zufrieden.

Konsistenterweise bilden diese Driver-Fragen auch die Ba-
sis für das HR Strategie- und Organisationsbarometer. Dies 
stellt somit einen Überblick des aktuellen Standes der Per-
sonalarbeit im Unternehmen bzw. in der jeweiligen Branche 
bezogen auf die Wertschöpfungs- und die Umsetzungs-
orientierung dar.

1.3 Hinweise zur Methodik

Im Rahmen der Studie erfolgt neben der allgemeinen Dar-
stellung der Ergebnisse aller Unternehmen immer wie-
der eine Unterscheidung zwischen den Best Practices der 
HRExcellence Unternehmen und den übrigen Unternehmen.
 
HRExcellence Unternehmen zeichnen sich durch eine klare Busi-
nessorientierung der HR Strategie, eine überdurchschnittli-
che Leistung und Wertschöpfung der Personalarbeit sowie 
durch eine hohe Gesamtzufriedenheit der Personaler aus. Da-
bei ist die HR Strategie fest auf der Businessebene verankert. 
HRExcellence Unternehmen verfügen darüber hinaus über eine 
gut aufgestellte Personalabteilung sowie eff ektive und effi  zi-
ente HR Prozesse. Kurz gesagt: HRExcellence Unternehmen 
sind in allen Bereichen exzellent.
 
Die Bewertung erfolgt dabei anhand ausgewählter Driver-
Fragen, die alle relevanten Aspekte für eine exzellente HR 
Arbeit zusammenfassen. Diese Driver-Fragen sind bei den 
HRExcellence Unternehmen auf einer Skala von 1 bis 6 aus-
nahmslos mit 5 oder 6 bewertet worden:
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Wertschöpfungsorientierung (vertikale Dimension)
Businessorientierung der HR Strategie
Wertschöpfung der Personalarbeit
Leistungen der Personalbereiche
Gesamtzufriedenheit
   
Umsetzungsorientierung (horizontale Dimension) 
Verankerung der HR Strategie 
Exzellenz der HR Organisation
Effektivität und Effizienz der HR Prozesse      

eigener Wert
übrige Unternehmen

Branchenergebnis

HRExcellence Zur Erstellung des HR Strategie- und Organi-
sationsbarometer wurden nur diejenigen Un-
ternehmen ausgewertet, die alle Fragen aus-
nahmslos beantwortet haben. Die Bewertungen 
der einzelnen Unternehmen wurden dabei 
einzelsatzbezogen entsprechend festgelegter 
Gewichtungskriterien ermittelt und skaliert. 
Für das Erreichen des HRExcellence-Bereichs ist 
notwendiges Basiskriterium geblieben, dass alle 
Driver-Fragen ausnahmslos mit 5 oder 6 bewer-
tet wurden.

HR Strategie- und Organisationsbarometer 2008/2009 
(beispielhafte Darstellung)
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Den Kern der Studienteilnehmer bilden mit 85% Unterneh-
men mit einer Anzahl von unter 10.000 Mitarbeitern; 42% 
der teilnehmenden Unternehmen haben weniger als 1.000 
Mitarbeiter. Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl aller teil-
nehmenden Unternehmen liegt bei 12.440 Mitarbeitern, das 
Maximum liegt bei 470.000 Beschäft igten.

Durch den wirtschaft lichen Aufschwung gestärkt, konnte 
ein Großteil der teilnehmenden Unternehmen wachsende 
Umsätze verzeichnen. Diese positive Entwicklung übertrug 
sich nur zum Teil auf die Anzahl der Mitarbeiter: nur die 
Hälft e der Unternehmen betreibt Personalaufb au. Es ist ein 
Sättigungstrend im Hinblick auf Neueinstellungen bei den 
teilnehmenden Unternehmen erkennbar. 

1.4  Allgemeine Angaben zu den 

 teilnehmenden Unternehmen

Im Vergleich zu 2006 hat sich mit 290 teilnehmenden Un-
ternehmen aus Deutschland (79%), Österreich (10%) und 
der Schweiz (11%) die Größe der Stichprobe um ein Drit-
tel erhöht. Den größten Teilnehmeranteil haben mittel-
große Unternehmen mit einem Umsatz zwischen 100 Mio. bis 
1 Mrd. Euro. 

Der Umsatz liegt bei 65% der teilnehmenden Unternehmen 
unter 1 Mrd. Euro. Die Umsatzentwicklung aller Unterneh-
men weist größtenteils eine wachsende Tendenz auf. 

Kleine Unternehmen 
bis 1.000 Mitarbeiter
Mittelgroße Unternehmen 
1.000 bis 10.000 Mitarbeiter
Großunternehmen 
ab 10.000 Mitarbeiter

15%

43%

42%

24%

41%

20%
15%

bis 100 Mio. Euro
100 Mio bis 1 Mrd. Euro
1 Mrd. bis 10 Mrd. Euro 
ab 10 Mrd. Euro

Umsatz im Geschäftsjahr 2007

74%

4%

22%

Wachstum Abnahme Stagnation

Mitarbeiterzahl Gesamtunternehmen

50%

15%

35%

Aufbau Abbau Sättigung

Umsatzentwicklung

Entwicklung der Mitarbeiterzahl
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HRExcellence Unternehmen bei 1:92, bei den übrigen Unter-
nehmen bei 1:106. Dabei zeigen sich deutliche Schwankun-
gen nach Unternehmensgrößen und teilweise auch nach 
Branchen.

Die teilnehmenden Unternehmen stammen aus der gesam-
ten Bandbreite der Wirtschaft , inklusive dem öff entlichen 
Sektor. Den größten Teilnehmeranteil nach Wirtschaft szwei-
gen stellt der Dienstleistungssektor mit 39% der Befragten, 
gefolgt vom produzierenden Gewerbe mit 28%.

Unternehmen der Branchen Technology, IT & Media (13%), 
Industry (10%) und Energy/Utilities (10%) sind am stärk-
sten vertreten. Danach folgen Banking, Healthcare und Re-
tail/Consumer. 

Auf Anfrage können die Ansprechpartner dieser Studie gern 
detaillierter Auskunft  zu den branchenspezifi schen Ergeb-
nissen, auch im Benchmarkvergleich zu HRExcellence Unter-
nehmen, geben.

Die durchschnittliche Betreuungsquote (Headcount Ra-
tio), ermittelt als Personaler pro Mitarbeiter, liegt bei den 

10%

39%

11% 12%

28%
Produktion
Finanzen
Handel/Vertrieb
Dienstleistungen
Sonstige 

Wirtschaftszweig
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02 Executive Summary

Im Folgenden werden die Kernergebnisse der diesjährigen 
Studie vorgestellt. Die Hauptaussagen zu den untersuchten 
Th emenfeldern geben Ihnen einen schnellen Überblick über 
den Status Quo der Personalarbeit in den teilnehmenden 
Unternehmen sowie einen Einblick in die Best Practice- 
Maßnahmen der HRExcellence Unternehmen.

Umsetzungsorientierung
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HRExcellence Unternehmen
Automotive
Banking
Chemical Industry/Pharma
Energy/Utilities
Engineering/High Tech
Healthcare
Industry
Insurance
Professional Services
Public Services
Retail/Consumer
Sonstige
Technology, IT & Media
TLT

Umsetzungsorientierung
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HRExcellence Unternehmen
Alle Unternehmen in Deutschland
Alle Unternehmen in Österreich
Alle Unternehmen in der Schweiz

HRExcellence

HRExcellence

Allgemein ist festzustellen, dass es große Unterschiede zwi-
schen den HRExcellence Unternehmen und den übrigen Un-
ternehmen gibt und nur ein geringer Prozentsatz der teil-
nehmenden Unternehmen (10,4%) bereits die HRExcellence 
Kriterien erfüllt. Dabei zeigen sich deutliche Branchenun-
terschiede. Erwartungsgemäß sind die Professional Service 
Unternehmen an der Spitze, wohingegen branchenbezo-

gen die Public Service Firms 
und der Healthcaresektor die 
Schlusslichter in der Krite-
rienerfüllung als HRExcellence 
Unternehmen sind.

Dabei haben es in fast al-
len Branchen die jeweiligen 
Primusse in die Gruppe der 
HRExcellence Unternehmen 
geschafft  . Ausnahmen bilden 
hierbei nur die Bereiche Che-
mical Industry/Pharma und 
der Publicsektor. Ähnliches 
gilt für die unterschiedlichen 
Unternehmensgrößen. Eine 
exzellente Personalarbeit ist 
somit größen- und bran-
chenunabhängig möglich.

Im Vergleich der drei Län-
der Deutschland, Österreich 
und Schweiz zeigt sich, dass 
die Schweizer Unternehmen 
hinsichtlich der Wertschöp-
fungs- und Umsetzungsori-
entierung der Personalarbeit 
tendenziell besser aufgestellt 
sind.

2. Executive Summary 

HR Strategie- und Organisationsbarometer 2008/2009
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2.2 HR Organisation/Geschäfts-

 modelle

 
Die Implementierung eines State of the Art-Geschäft smodells 
mit einer klaren Rollentrennung in Business Partner, Center 
of Competence bzw. Center of Expertise und Shared Service 
Center wird von vielen Unternehmen vorgenommen. 

Das One Face to the Customer-Prinzip, welches einen Busi-
ness Partner als festen Ansprechpartner für den internen 
Kunden empfi ehlt, ist als eines der Gestaltungsprinzipien 
moderner HR Geschäft smodelle bei durchschnittlich einem 
Drittel der Befragten bereits vollständig implementiert. Bei 
einem weiteren Drittel wurde es bereits in Ansätzen reali-
siert.  

HRExcellence Unternehmen nehmen auch hier eine Vorreiter-
rolle ein. Sie haben bereits in weiten Teilen Center of Com-
petence und Business Partner etabliert. Primäres Ziel der 
Anpassungen von HR Organisationsstrukturen ist dabei in-
zwischen nicht mehr die Kostensenkung, sondern die Quali-
tätssteigerung der Personalarbeit. 

Das Ziel einer Wertschöpfungssteigerung der Personalarbeit 
rückt ebenfalls in den Fokus und wird von jedem zweiten 
Unternehmen durch die Erneuerung der HR Geschäft smo-
delle verfolgt. Die eff ektive und effi  ziente Gestaltung neuer 
Organisationsformen geht dabei einher mit klar beschriebe-
nen Prozessen und einer standardisierten HR IT-Infrastruk-
tur.

Bei einem Großteil der Unternehmen, die Shared Service 
Center eingefügt haben, werden die Lohn- und Gehaltsab-
rechnung sowie die Personaladministration dort gebündelt. 
Inzwischen ist die Prozessoptimierung bei der Einführung 
von Shared Service Centern oberstes Ziel. Auf diesem Wege 
sollen weitere Qualitätssteigerungen bei Produkten und 
Leistungen erzielt werden. Jedes dritte Unternehmen setzt 
bei der Überarbeitung bestehender oder der Implementie-
rung neuer Organisationsformen und Geschäft smodelle be-
reits auf spezialisierte Change Manager.

2.1 HR Strategie

Eine akzeptierte und gut verankerte HR Strategie wird als 
zentraler Grundstein erfolgreicher Personalarbeit gesehen. 
Im Vergleich zu den übrigen Unternehmen besteht bei den 
HRExcellence Unternehmen ein deutlicher strategischer Vor-
sprung. Dies zeigt sich besonders durch die Einbindung des 
Personalbereichs in den Unternehmensstrategieprozess und 
mündet in einer breiteren Akzeptanz auf der Führungsebe-
ne. Die Unternehmensführung dieser Firmen weist Perso-
nalthemen eine wesentlich höhere Bedeutung zu. Dabei 
führen die HRExcellence Unternehmen einen jährlichen HR 
Strategieprozess durch, der für Nachhaltigkeit sorgt.

Im Kontrast zur klaren Businessorientierung der HR Th e-
men in allen HRExcellence Unternehmen, leitet sich nur bei 
gut jedem zweiten Unternehmen die HR Strategie überhaupt 
aus der Unternehmensstrategie ab. Zu geringe Kapazitäten 
und fehlende Kompetenzen des HR Management werden 
als die größten Umsetzungshindernisse der HR Strategie ge-
nannt. Dieser Sachverhalt hat sich im Vergleich zur Studie 
2006 durch das wirtschaft liche Wachstum und den daraus 
resultierenden höheren Anforderungen an das Personalma-
nagement, zum Beispiel im Hinblick auf Personalaufb au und 
Rekrutierung, noch verstärkt. Darüber hinaus verhindert die 
Dominanz operativer Th emen in HR oft  eine stärkere strate-
gische Einbindung.

Zur Steigerung der Akzeptanz und Bedeutung der Personal-
arbeit ist eine erfolgreiche Kommunikation der HR Strategie 
und der Leistungen des Personalbereichs notwendig. 
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Zur Sicherung des zukünft igen Personalbedarfs und der 
Steuerungsfähigkeit der Belegschaft  (Strategic Workforce 
Management) werden verstärkt Maßnahmen zur Steigerung 
der Arbeitgeberattraktivität eingesetzt. Nahezu alle Unter-
nehmen setzen diese bereits um bzw. planen dies zu tun. Als 
Trendthema hat sich die Anpassung der Personalbindungs-
strategien („Retention Management“) herausgestellt. 

Führende Th emen zum Erhalt der Beschäft igungsfähigkeit 
sind in erster Linie die Überarbeitung der Personalentwick-
lungskonzepte, der Ausbau der qualitativen Personalplanung 
und die Förderung der Work-Life-Balance. Die Einführung 
spezieller Arbeitszeitmodelle ist zwar bei ungefähr einem 
Drittel der Teilnehmer in Planung, wird jedoch von ebenso 
vielen als nicht wirksam erachtet, um den Herausforderun-
gen der demografi schen Entwicklung zu begegnen. 

2.5  Arbeitgeberattraktivität 

 und Employer of Choice

Die Vorreiterrolle der HRExcellence Unternehmen in HR 
Strategie, HR Organisation und HR Prozessen sowie in der 
Begegnung der aktuellen Herausforderungen der demogra-
fi schen Entwicklung scheint sich sowohl intern als auch ex-
tern zu lohnen. Fast zwei Drittel dieser Unternehmen werden 
als attraktive Arbeitgeber wahrgenommen. Unterstützend 
kommt hinzu, dass das Th ema in mehr als der Hälft e der 
HRExcellence Unternehmen genügend Aufmerksamkeit erhält.

Bei den übrigen Unternehmen widmet weniger als ein Drit-
tel dem Th ema ausreichend Aufmerksamkeit. Nur knapp ein 
Drittel transportiert relevante Alleinstellungsmerkmale in 
Personalmarketingbotschaft en und nur wenige haben kon-
krete Ziele zur Steigerung ihres Arbeitgeberimages formu-
liert. Neben den grundsätzlichen Rahmenbedingungen ist 
ein Strategic Workforce Management mit klarer Business-
orientierung der ausschlaggebende Unterschied, der einen 
Wertbeitrag zur Sicherung der Zukunft sfähigkeit der Firma 
liefert. Nahezu die Gesamtheit der HRExcellence Unternehmen 

 2.3 HR Prozesse 

 
Im Vergleich zu den Studienergebnissen 2006 sind die Pro-
zesse Personalentwicklung, Kompetenzmanagement, Ver-
gütung und Performance Management, Personalpolitik, 
Kultur- und Change Management sowie Personalcontrolling 
zunehmend wichtiger geworden.

Dieser neue Fokus spiegelt sich jedoch noch nicht in der 
wahrgenommenen Prozessqualität wider. Traditionellerwei-
se liegen hier die Personaladministration und Abrechnung 
vorne, in denen noch immer ein Großteil der verfügbaren 
Kapazitäten des Personalbereichs gebunden ist.

Um weitere Qualitätssteigerungen zu bewirken, ist eine klare 
Strategieorientierung unerlässlich. Ein höheres Qualitätsni-
veau konnten diejenigen der teilnehmenden Unternehmen 
verzeichnen, die bereits ein Center of Competence für die 
relevanten Prozesse eingeführt haben.

Besonders in HRExcellence Unternehmen wird der Prozesseffi  -
zienz eine hohe Bedeutung beigemessen. Verglichen mit den 
restlichen Unternehmen wickeln sie mit viel geringeren HR 
Kapazitäten die Personaladministration und Abrechnung ab. 
So können sie freigesetzte Kapazitäten für strategische HR 
Prozesse nutzen.
 

2.4 Demografi sche Entwicklung

 
Nur etwas mehr als ein Drittel der befragten Unternehmen 
beschäft igt sich nach eigener Aussage bereits in ausreichen-
dem Maße mit Strategien, um der demografi schen Entwick-
lung zu begegnen. 

In HRExcellence Unternehmen ist das Bewusstsein für die Not-
wendigkeit entsprechender Maßnahmen bereits in doppelt 
so hohem Maße ausgeprägt. Die Entwicklung der Mitarbei-
terzahlen im Rahmen eines Personalplanungsprozesses wird 
ebenfalls doppelt so häufi g wie in den übrigen Unternehmen 
simuliert.
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 2.7 Fazit

Betrachtet man alle behandelten Th emenfelder in der Kom-
bination und untersucht die Abhängigkeiten und Zusam-
menhänge, so lässt sich folgende Gesamtaussage treff en: 
Unternehmen mit einer aus der Unternehmensstrategie 
abgeleiteten HR Strategie, einem State of the Art-Geschäft s-
modell und eff ektiven HR Prozessen haben bereits heute ein 
eff ektives und erfolgsorientiertes Strategic Workforce Ma-
nagement, das sich auf strategische und qualitative Th emen 
fokussiert. 

Sie sind Employer of Choice!
 
Um dies auch zukünft ig sicherzustellen, überprüfen sie re-
gelmäßig ihren Wertbeitrag. Dabei steht bei allen HR Akti-
vitäten die Businessperspektive im Vordergrund.

Alles in allem haben diese Unternehmen eine wertschöpfen-
de Personalarbeit und die Mitarbeiter im Personalbereich 
werden als strategische Partner im Unternehmen angesehen. 
Dies zu erreichen sollte Ziel aller Aktivitäten rund um die 
Personalarbeit sein: zur Steigerung des heutigen und Siche-
rung des zukünft igen Unternehmenserfolges.

ist sich einig, dass eine überdurchschnittliche Arbeitgeber-
attraktivität den zukünft igen wirtschaft lichen Erfolg ihres 
Unternehmens wesentlich beeinfl usst.

Die Notwendigkeit der Gestaltung von Maßnahmen zur 
Steigerung der Arbeitgeberattraktivität haben nicht nur die 
HRExcellence Unternehmen erkannt. Ein erheblicher Unter-
schied zu den übrigen Unternehmen besteht jedoch in der 
konsequenten und businessorientierten Umsetzung von 
Maßnahmen. Als Schlüsselfaktoren der Arbeitgeberattrakti-
vität nennen HRExcellence Unternehmen die Unternehmens-
kultur, die Arbeitstätigkeit sowie die Qualität des Manage-
ment und damit wesentliche Alleinstellungsmerkmale eines 
jeden Unternehmens. 

2.6 HR Wertbeitrag

HRExcellence Unternehmen konzentrieren sich beim strategi-
schen HR Management im Vergleich deutlich stärker auf die 
gesamten Personalressourcen und nicht nur auf die eigene 
Bereichssicht. Im Vordergrund stehen bei ihnen die Schaf-
fung eines strategischen Gesamtbildes für die Personalar-
beit, die Steuerung des Humankapitals und die Darstellung 
der Auswirkungen von Personalmaßnahmen. Obwohl das 
Th ema bereits seit längerer Zeit aktuell ist, geben im Durch-
schnitt weniger als ein Fünft el der befragten Unternehmen 
an, sich ausreichend damit zu beschäft igen.

Der explizite Ausweis des HR Wertbeitrags ist mehr als zwei 
Dritteln der HRExcellence Unternehmen wichtig. Trotzdem 
glaubt auch in diesem Th emenbereich nur jedes zweite Un-
ternehmen, sich bereits ausreichend damit zu beschäft igen.
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nem übergeordneten Ziel ausgerichteten, planvollen Einsatz 
der Personalressourcen zur Schaff ung eines Wertbeitrags  im 
Unternehmen dar. Dabei sollte sich das übergeordnete Ziel 
aus der Unternehmensstrategie ableiten und die HR Strate-
gie eng mit der Unternehmensstrategie verzahnt sein. Erst 
dann kann es gelingen, einen wertigen Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg zu leisten. 

Erfolgreiche Unternehmen haben die strategischen Ent-
scheidungen als Voraussetzung für die Umsetzung im Vor-
feld fi xiert, d.h. der Zeitpunkt, der Ort, die Mittel und das 
Ziel wurden bereits vorbestimmt und stehen nicht mehr zur 
Debatte. Man konzentriert sich ganz auf eine erfolgreiche 
Umsetzung. Für die Umsetzung der HR Strategie bedeutet 
dies, dass die gesamte Personalarbeit an der HR Strategie 
orientiert ist und auf das übergeordnete Ziel der Wertschöp-
fung im Sinne des Unternehmens ausgerichtet sein sollte.  
Um dies sicherzustellen, sollten die Maßnahmen zur Umset-
zung im Rahmen der Strategiediskussion ebenfalls festgelegt 
werden. Ein permanenter Abgleich der Strategieausrichtung 
und -erreichung durch klare Kennzahlen zur Erfolgsmes-
sung sichern dabei den nachhaltigen Erfolg. 

3.1 HR Strategie

 
3.1.1  Hintergrundinformation

 
Der Begriff  der Strategie stammt ursprünglich aus dem Grie-
chischen und bedeutete Heeresführung. Die großen Stra-
tegen der Vergangenheit waren die Heeresführer, die ihre 
Truppen in die Schlachten führten. Die Hauptaufgabe der 
Heeresführer war es, den richtigen Einsatz bestimmter Mit-
tel in Zeit und Raum zur Erreichung ihres Zieles, dem Sieg 
auf dem Schlachtfeld, sicherzustellen. Dabei wendeten sie 
unterschiedliche Taktiken an, um bestimmte, kurzfristigere 
Zwischenziele zu erreichen.

Wenn man heute über Strategie redet, denken die Wenigsten 
an Heeresstrategien. Vielmehr versteht man heute darunter 
ein längerfristig ausgerichtetes, planvolles Anstreben einer 
vorteilhaft en Lage oder eines Unternehmenziels. 

Überträgt man nun den Begriff  der Strategie auf die Perso-
nalarbeit, so stellt die HR Strategie einen längerfristig an ei-

3.  Analyse der HR Strategie, 

 HR Organisation und HR Prozesse 

Unternehmensvision/-mission 

Business Needs 

HR Strategie 

Überführung in die Praxis 

Externe  
Rahmenbedingungen 

Interne 
Rahmenbedingungen 

Controlling/Aktualisierung

Konsequente Umsetzung 

HR Funktionalstrategie 

Ableitung der HR Strategie aus der Unternehmensstrategie
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3.1.2 Studienergebnisse 

 
Qualität der Personalstrategie und des 

HR Strategieprozesses

Bei etwas mehr als der Hälft e der an der Studie teilnehmen-
den Unternehmen (55%) leitet sich die HR Strategie bereits 
heute klar aus der Unternehmensstrategie ab. Bei 43% der 
Unternehmen wird sie schrift lich fi xiert und durch den Vor-
stand oder die Geschäft sführung verabschiedet. Nur ein 
Drittel führt allerdings einen jährlichen HR Strategieprozess 
durch. 

Die Leistungen der Personalbereiche sind den internen Kun-
den in 31% der Unternehmen vollständig transparent, wo-
hingegen in ungefähr der Hälft e der Unternehmen dies eher 
nicht oder gar nicht zutrifft  . Im Vergleich zur letzten Befra-
gung in 2006 ist die Wahrnehmung der Transparenz rück-
läufi g. Grundsätzlich scheint die Beurteilung der Qualität 
der Personalstrategie und des HR Strategieprozesses durch 
die Personaler in 2008/2009 kritischer zu sein. 

Den deutlichsten Qualitätsrückgang hat die Durchführung 
von Benchmarks mit anderen Personalbereichen erfahren. 
Hier ist ein Rückgang um 8% auf nunmehr gerade noch 22% 
der teilnehmenden Unternehmen zu verzeichnen.

30% 

31% 

30% 

38% 

32% 

39% 

44% 

50% 

57% 

22% 

26% 

27% 

31% 

34% 

43% 

44% 

47% 

55% 

Wir benchmarken uns regelmäßig quantitativ oder
qualitativ mit anderen Personalbereichen.

Die Ziele der Personalarbeit sind konkret und mit Kennzahlen 
hinterlegt, an denen sich der Personalbereich messen lässt.

Wir führen regelmäßig interne Kundenbefragungen durch.

Die Leistungen des Personalbereichs sind unseren
internen Kunden transparent und vollständig bekannt.

Wir führen einen jährlichen HR Strategieprozess durch.

Der Personalbereich verfügt über eine schriftlich fixierte und 
durch Vorstand/Geschäftsführung verabschiedete HR Strategie.

Die Unternehmensstrategie enthält in
bedeutendem Maße auch Personalthemen.

Der Personalbereich ist in den Unternehmensstrategieprozess
(Erarbeitung und Entscheidung) involviert.

Unsere HR Strategie ist klar aus der
Unternehmensstrategie abgeleitet.

2008/2009
2006

Qualität der Personalstrategie und des HR Strategieprozesses* 

* Anteil Antworten mit hoher bis sehr hoher Einschätzung der Qualität
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dies sicherzustellen und zu unterstützen, haben bereits 80% 
der HRExcellence Unternehmen (Übrige: 29%) einen jährli-
chen HR Strategieprozess implementiert. Gleichzeitig haben 
HRExcellence Unternehmen eine deutlich höhere Kundenori-
entierung und führen regelmäßig interne Kundenbefragun-
gen durch (57% vs. Übrige: 24%). Die Leistungen der Per-
sonalbereiche sind bei 63% der HRExcellence Unternehmen 
(Übrige: 27%) den unternehmensinternen Kunden bekannt 
und vollständig transparent.

In den HRExcellence Unternehmen liegt eine deutlich höhe-
re Bedeutung und Akzeptanz von Personalthemen auf der 
Unternehmensführungsebene vor. Bei 83% der HRExcellence 
Unternehmen (Übrige: 40%) enthält die Unternehmensstra-
tegie in bedeutendem Maße auch Personalthemen. 

Eine Einbindung des Personalbereichs in den Unter-
nehmensstrategieprozess fi ndet bei einem Großteil der 
HRExcellence Unternehmen (90% vs. Übrige: 42%) statt. Um 

19% 

22% 

24% 

27% 

29% 

40% 

42% 

50% 

57% 

57% 

63% 

80% 

83% 

90% 

Wir benchmarken uns regelmäßig quantitativ
oder qualitativ mit anderen Personalbereichen.

Die Ziele der Personalarbeit sind konkret und mit Kennzahlen
hinterlegt, an denen sich der Personalbereich messen lässt.

Wir führen regelmäßig interne Kundenbefragungen durch.

Die Leistungen des Personalbereichs sind unseren
internen Kunden transparent und vollständig bekannt.

Wir führen einen jährlichen HR Strategieprozess durch.

Die Unternehmensstrategie enthält in
bedeutendem Maße auch Personalthemen.

Der Personalbereich ist in den Unternehmensstrategie-
prozess (Erarbeitung und Entscheidung) involviert.

HRExcellence

Übrige

Qualität der Personalstrategie und des HR Strategieprozesses* 

* Anteil Antworten mit hoher bis sehr hoher Einschätzung der Qualität
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Umsetzung der HR Strategie 

Das größte Hindernis der HR Strategieumsetzung ist der-
zeit mit 79% eindeutig die Dominanz operativer Th emen 
in den Personalbereichen. Zu geringe Kapazitäten (49% 
vs. 2006: 38%) und fehlende Kompetenzen (24% vs. 2006: 
10%) wurden im Vergleich zur den Ergebnissen der letzen 
Studie deutlich öft er als Umsetzungsprobleme identifi ziert. 
In diesen Entwicklungen zeigen sich die mit Wachstum und 
Personalaufb au steigenden Herausforderungen für den HR 
Bereich. Ein weiteres Hindernis ist die wiederholt als unzu-
reichend wahrgenommene Akzeptanz durch Führungskräf-
te (29% vs. 2006: 17%).  

9% 

10% 

23% 

17% 

38% 

74% 

12% 

24% 

25% 

29% 

49% 

79% 

unzureichendes Verständnis der
Unternehmensstrategie in HR

fehlende Kompetenzen in HR

mangelnde Unterstützung
durch Vorstand/GF

fehlende Akzeptanz
durch Führungskräfte

zu geringe Kapazitäten
in HR

Dominanz operativer
Themen in HR

2008/2009
2006

Welches sind Ihrer Meinung nach die größten Probleme bei der Umsetzung der HR Strategie?

2008/2009
2006
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und Handlungsfelder sind der konkrete Umsetzungsfahr-
plan für den darauff olgenden Mittelfristzeitraum.

Im Rahmen der Überführung in die Praxis sind, neben einer 
konkreten Projektplanung und klaren Verantwortlichkeiten, 
Key Performance Indicators (KPIs) zur Ermittlung des Um-
setzungsstandes der HR Strategie festzulegen.   

Voraussetzung für eine erfolgreiche Umsetzung der HR Stra-
tegie ist eine effi  ziente, organisatorische Aufstellung der Per-
sonalbereiche, um ausreichende Kapazitäten sicherzustellen. 
Dabei sind die strategischen Kompetenzen im HR Bereich 
weiter auszubauen.

Neben einer Kommunikation der HR Strategie und der Leis-
tungen der Personalbereiche, unterstützen dabei insbeson-
dere interne Kundenbefragungen und mittels Kennzahlen 
konkret messbare Ziele die Akzeptanz und Bedeutung der 
Personalarbeit im Unternehmen. 

3.1.3. Handlungsempfehlungen

  
Um den Beitrag der Personalarbeit zum Unternehmenserfolg 
zu steigern, sind alle Aktivitäten des Personalbereiches an ei-
ner aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten HR Strate-
gie auszurichten. Dies ist die Grundlage für eine erfolgreiche 
und an den Business Needs orientierte Personalarbeit. 

Die meisten der HRExcellence Unternehmen führen zu diesem 
Zweck einen jährlichen HR Strategieprozess durch. In der 
Strategieentwicklung sollten die Einfl ussfaktoren für die HR 
Strategie detailliert diskutiert und hinsichtlich ihrer jewei-
ligen Bedeutung für den zukünft igen Unternehmenserfolg 
analysiert werden. 

Zur Erreichung der Ziele der HR Strategie sollte eine kon-
krete Planung für die Personalarbeit formuliert werden. Im 
Rahmen der HR Funktionalstrategie gilt es, das Selbstver-
ständnis der Personalbereiche mit einer klaren Vision und 
Mission festzulegen. Die abzuleitenden strategischen Ziele 
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Die Zuordnung der HR Aufgaben zu den Säulen des State 
of the Art-Geschäft smodells kann dabei inhaltlich variieren. 
Wichtig ist, dass die Schnittstellen der Shared Service Cen-
ter und der CoE/CoC möglichst überlappungsfrei gestaltet 
sind. Ebenso sind die Aufgaben der Business Partner unter-
nehmensspezifi sch eindeutig festzulegen. Die Art und Weise 
dieser Konfi gurationen hängt im Wesentlichen von der Grö-
ße des Unternehmens, der jeweiligen Unternehmens- und 
HR Strategie, der Möglichkeit von Prozessstandardisierun-
gen sowie dem Einsatz von Technologien (HR IT) ab. 

Standardisierte Prozesse können beispielsweise in ESS-Sze-
narien (Employee Self Service) und MSS-Szenarien (Mana-
ger Self Service) überführt sowie automatisiert werden und 
sind dann in der Regel Teil der Shared Service Center.

In der Ausgestaltung der Rollen innerhalb der Säulen kann 
es ebenfalls Unterschiede oder Abstufungen geben. Die Rol-
le des Business Partners kann beispielsweise hierarchisch in 
Senior BP und Junior BP, funktionaler BP oder regionaler 
BP unterteilt werden. Aus Sicht eines Linienmanagers gibt 
es jedoch, abhängig von Hierachieebene oder organisationa-
ler Verortung, nur einen einzigen Ansprechpartner, ganz im 
Sinne des One Face to the Customer-Prinzips.

Aus der Analyse vieler Beratungsprojekte zeigt sich, dass der 
Einsatz von Change Managern in der Umstellung auf ein 
neues State of the Art-Geschäft smodell einen schnellen Im-
plementierungserfolg unterstützt.

3.2 HR Organisation/

 Geschäftsmodelle

 
3.2.1 Hintergrundinformation

 
Im Rahmen eines State of the Art-Geschäft smodells besteht 
eine Aufgabenteilung in der Organisation des Human Re-
source Management in Business Partner (BP), Center of Ex-
pertise (CoE) bzw. Center of Competence (CoC) und Shared 
Service Center (SSC). 

Dabei werden den (zumeist drei) Teilen des State of the Art-
Gechäft smodells folgende Aufgaben bzw. Rollen zugewie-
sen:

• Business Partner: 
 HR Manager, die als individuell Ansprechpartner 
 für Führungskräft e in allen HR Fragen fungieren 
 (One Face to the Customer-Prinzip).
 
• Center of Expertise/Center of Competence 
 Spezialisten in der Entwicklung von HR Kernprozessen  
 und der Bearbeitung von unternehmensweit standardi- 
 sierten Grundsatzfragen.

• Shared Service Center: 
 Zentrale Servicedienstleister, insbesondere für alle   
 standardisierten, administrativen und unterstützenden  
 Prozesse.
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tabel für die Unternehmen zu werden, denn 64% der Unter-
nehmen unter 1000 Mitarbeitern sehen keine Implementie-
rung von SSC vor, wohingegen es bei den Unternehmen ab 
10.000 Mitarbeitern nur 16% sind.

Die HRExcellence Unternehmen sind im Implementierungs-
grad des State of the Art-Geschäft smodells den übrigen 
Unternehmen zeitlich voraus. Sie haben bereits in hohem 
Maße – jeweils zu 87% – Business Partner und Competence 
Center teilweise oder vollständig implementiert. 57% der 
HRExcellence Unternehmen sehen das Shared Service Center 
als ersten Ansprechpartner für Mitarbeiter in allen persön-
lichen HR Fragen.

Eine effi  ziente und eff ektive Arbeit der Service Center, Com-
petence Center und Business Partner wird in zunehmendem 
Maße durch klare Prozessbeschreibungen und standardisier-
te Tools zur Vorgehensweise in Projekten ermöglicht. Bereits 
76% der Unternehmen haben eine Beschreibung aller Perso-
nalprozesse zumindest in Ansätzen realisiert.

3.2.2 Studienergebnisse 

State of the Art-Geschäftsmodell 

  
Beinahe drei Viertel aller teilnehmenden Unternehmen ha-
ben das One Face to the Customer-Prinzip durch die Eta-
blierung von Business Partnern bereits vollständig oder in 
Ansätzen realisiert.

59% bündeln konzeptionelle Aufgaben bereits in einem CoE/
CoC, davon 21% vollständig und 38% in Ansätzen. Eine 
Analyse der HR Prozesse im Vergleich der Unternehmen 
mit bzw. ohne CoE/CoC zeigt dabei, dass die Einführung 
zu Verbesserungen in der Qualität der relevanten Prozesse 
führt. Die Einführung von Shared Service Centern haben 
mittlerweile 37% der Unternehmen vorgenommen, weitere 
11% planen dies. 

Dabei zeigen sich Unterschiede entsprechend der Unterneh-
mensgrößen. Separate Shared Service Center scheinen erst 
ab einer bestimmten Unternehmensgröße sinnvoll und ren-

76%
Wir haben all unsere Personalprozesse beschrieben und dokumentiert 

(Kernaufgaben, Verantwortlichkeiten, Schnittstellen, einzusetzende Instrumente/Formulare).

37%
Der Personalbereich verfügt über eine eigene Einheit von Change Managern, 

die Organisationsentwicklungen und andere Veränderungsprojekte professionell begleiten.

37%Wir haben ein Shared Service Center als ersten Ansprechpartner 
für Mitarbeiter in allen persönlichen HR Fragen etabliert.

59%
Wir bündeln konzeptionelle Aufgaben in einem Competence Center 

und entwickeln dort die Prozesse und Instrumente für alle HR Leistungen.

73%Wir haben HR Business Partner etabliert, die für die Führungskräfte erste 
Ansprechpartner in allen Führungsfragen sind (One Face To The Customer-Prinzip).

Organisation der Personalbereiche 2008/2009
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Shared Service Center

 
Fast alle Shared Service Center haben die Lohn- und Ge-
haltsabrechnung als Basisfunktion (92%), personaladminis-
trative Aufgaben (78%) und die Bereitstellung von Personal-
informationssystemen (56%) folgen. 

Drei Viertel der Shared Service Center der teilnehmenden 
Unternehmen arbeiten als Cost Center ausschließlich für 
interne Kunden. Es besteht dabei überwiegend Kontrahie-
rungszwang zur Nutzung der Leistungen des SSC.

Die Top-Zielsetzung der Implementierung des State of the 
Art-Geschäft smodells bei den HRExcellence Unternehmen ist 
die Qualitätssteigerung der Personalarbeit (87% vs. Übrige: 
75%). 

Besonders interessant im Verlgeich von HRExcellence und übri-
gen Unternehmen sind jedoch die folgenden Unterschiede:
Im Gegensatz zu den übrigen Unternehmen folgt mit zwei-
ter Priorität die Fokussierung der Personalarbeit auf die 
Wertschöpfung (78% vs. Übrige: 43%). Kosteneffi  zienz (52% 
vs. Übrige 49%) ist in der Wertung der Unternehmens-
gruppen nahezu gleich priorisiert, jedoch bei den übrigen 
Unternehmen im Rang höher angesiedelt.

10%

16%

27%

38%

43%

49%

75%

9%

22%

22%

26%

78%

52%

87%

Komplexitätsreduktion

Leistungstransparenz

Einführung des
One Face To The Customer-Prinzips

Kundennähe

Fokussierung der
Personalarbeit auf Wertschöpfung

Kosteneffizienz

Qualitätssteigerung der Personalarbeit

HRExcellence

Übrige

Zielsetzungen der Einführung eines State of the Art-Geschäftsmodells

HRExcellence

Übrige
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len Unternehmen als in 2006 auf der Agenda. Die HRExcellence 
Unternehmen nennen als oberste Ziele der Einführung von 
Shared Service Centern die Prozessstandardisierung (63%) 
und Prozessoptimierung (56%). Kostenreduzierung wird 
nur bei 38% der HRExcellence Unternehmen als Ziel verfolgt. 
Diese Unternehmen konzentrieren sich mehr auf die Quali-
tätssteigerung der Personalarbeit. 

Oberstes Ziel der teilnehmenden Unternehmen bei der Er-
richtung eines Shared Service Centers ist, im Gegensatz zur 
letzten Studie, mittlerweile die Prozessoptimierung.

Das in 2006 noch mit Abstand am häufi gsten genannte Ziel 
der Kostenreduzierung ist 2008/2009 mit 53% zwar immer 
noch priorisiert, verliert jedoch bedeutend an Stellenwert. 
Stattdessen steht die Serviceverbesserung bei doppelt so vie-

Welche HR Aufgaben werden 2008/2009 durch Shared Service Center wahrgenommen?

Ziele und Erwartungen an Shared Service Center

10%

28%

29%

35%

38%

43%

56%

78%

92%

Weitere

Betrieb ESS/MSS für Mitarbeiter

Betrieb HR Call Center

Rekrutierung

Reiseorganisation/Reisekosten

Trainings-/Seminarmanagement

Personalinformationssysteme

Personaladministration

Lohn-/Gehaltsabrechnung

18% 

32% 

41% 

21% 

52% 

80% 

46% 

8% 

31% 

37% 

41% 

50% 

53% 

61% 

Verbesserte IT-System-Nutzung 

Qualitätssteigerung 

Bündelung von Know-how 

Serviceverbesserung 

Prozessstandardisierung 

Kostenreduzierung 

Prozessoptimierung 

2008/2009
2006
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reitzustellen. Die off ene und zeitnahe Kommunikation von 
Veränderungen muss durch ein Change Management-Team 
im Implementierungsprozess gestaltet werden. Dabei ist die 
Doppelrolle von HR als Veränderungsmanager einerseits 
und Betroff ener andererseits zu bedenken und in der Balan-
ce zu halten.

Eine rein aus Beweggründen der Kostenreduktion durchge-
führte Implementierung von Business Partner-Rollen, Com-
petence Centern und Shared Service Centern birgt die Ge-
fahr, negativ auf die Qualität der Personalarbeit zu wirken. 

Möglichkeiten zur Qualitätssteigerung liegen in der Be-
schreibung der notwendigen, eff ektiven und effi  zienten HR 
Prozesse und einer klaren Zuordnung dieser in die Zustän-
digkeiten innerhalb des State of the Art-Geschäft smodells. 
So können die allgemeinen, fachlichen und funktionalen 
Kompetenzanforderungen und Ausgestaltungen in den Säu-
len bzw. Rollen defi niert, angepasst und schließlich erfüllt 
werden.

3.2.3 Handlungsempfehlungen  

Durch die Implementierung eines State of the Art-Geschäft s-
modells zur Organisation der Personalarbeit können Unter-
nehmen sowohl die Qualität der Personalarbeit, als auch 
deren Effi  zienz erhöhen. Dabei sind Unternehmensspezifi ka 
und -größe ebenso zu beachten wie wesentliche Erfolgsfak-
toren in der Umsetzung.

Eindeutig geklärte, funktionsfähige und belastbare Schnitt-
stellen zwischen Business Partnern, Competence Centern 
(CoE bzw. CoC) und dem Shared Service Center (SSC) sind 
maßgeblich für reibungslose, überlappungsfreie Prozessab-
wicklungen in der HR Arbeit. Darüber hinaus sind die strate-
gischen Kompetenzen der HR Business Partner sicherzustel-
len. Sie bestimmen neben der qualitativ hochwertigen Arbeit 
innerhalb der anderen Säulen der HR Organisation auch  die 
Außendarstellung gegenüber den internen Kunden.

Zum reibungslosen Ablauf der HR Prozesse ist die benötig-
te IT Infrastruktur auf Grundlage der erweiterten Anforde-
rungen des neuen Organisations- und Prozessmodells be-
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3.3 HR Prozesse

 
3.3.1 Hintergrundinformation

 
Die Implementierung von eindeutigen Prozessen im Unter-
nehmen dient der Sicherstellung von reibungslosen Abläu-
fen, einer gesicherten Qualität des Outputs und einer Kos-
ten- und Wertschöpfungseffi  zienz. Entsprechend dem in 
der Wissenschaft  gängigen St. Galler Management Modell 
unterscheidet man dabei Managementprozesse, Geschäft s-
prozesse und Unterstützungsprozesse. Übertragen auf HR 
Prozesse, bedeutet dies, dass es neben den strategischen HR 
(Steuerungs-)prozessen und den HR Kernprozessen, rund 
um den Erwerbslebenszyklus eines Mitarbeiters im Unter-
nehmen, auch HR Supportprozesse gibt. 
 

Für eine optimale Ausgestaltung/Implementierung sind ei-
nige wesentliche Faktoren erfolgskritisch:

• Selbsterklärende und detaillierte Prozessbeschreibungen  
 mit einem klaren (Teil)Prozessanfang und -ende sowie  
 defi nierten In- und Outputs.
• Effi  ziente und redundanzfreie Prozessgestaltung mit  
 eindeutigen Verantwortlichkeiten, passend zur HR Stra- 
 tegie und Organisation.
• Berücksichtigung des Kommunikations- und Change  
 Management-Aufwands bei der Implementierung bzw.  
 Optimierung von HR Prozessen.
• Fokussierung auf wenige, aussagekräft ige Kennzahlen zur  
 Prozessteuerung entlang der HR Strategie.
• Sicherstellung der notwendigen IT Unterstützung. 

Dabei sind die HR Prozesse unternehmensspezifi sch zu ge-
stalten.
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3.3.2 Studienergebnisse 

Qualität und Bedeutung der Personalprozesse

  
Die HR Prozesse Vergütung und Performance Management 
(69%), Personalentwicklung bzw. Kompetenzmanagement 
(66%) sowie Personalplanung (59%) haben bei den teilneh-
menden Unternehmen die höchste Bedeutung. 

Die höchste Qualität erzielen die HR Prozesse Personalad-
ministration und Abrechnung (75%), gefolgt von Vergütung 
und Performance Management (56%), Personalentwick-
lung/Kompetenzmanagement (48%) sowie Personalabbau 
und Mitarbeiteraustritt (47%). 

Im Vergleich zu 2006 haben die Prozesse Personalentwick-
lung / Kompetenzmanagement (+19%), Vergütung und Per-
formance Management (+18%), HR Strategie und Personal-

politik (+15%) und Kultur- und Change Management (+14%) 
an Bedeutung gewonnen. Einen deutlichen Bedeutungs-
rückgang mussten hingegen die Personaladministration und 
Abrechnung (-26%) sowie das Th emenfeld Personalabbau 
und Mitarbeiteraustritt (-40%) erfahren. Der Rückgang der 
Bedeutung der Personalplanung gegenüber 2006 korreliert 
mit der deutlich geminderten Qualität des Prozesses. Dies 
erscheint verständlich, denn viele der Unternehmen befan-
den oder befi nden sich in einer Wachstumsphase, die eine 
Personalplanung erschwert.

Die Dokumentation der Personalprozesse ist weiterhin ver-
besserungsbedürft ig. Nur ein Viertel aller Unternehmen hat 
die gesamten HR Prozesse beschrieben und dokumentiert. 
Allerdings planen nahezu alle Befragten die Aufnahme der 
Prozesse oder haben dies bereits in Ansätzen realisiert. Dies-
bezüglich steht somit für die Mehrzahl der Unternehmen in 
nächster Zeit die operative Umsetzung an.
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binden bei den Kernprozessen die Personalplanung und das 
Personalmarketing & Rekrutierung mit 18% die meisten Ka-
pazitäten. 

In vielen erfolgreichen Unternehmen geht man derzeit be-
reits dazu über, die Personalplanung im Sinne eines Strategic 
Workforce Planning als strategischen Prozess anzusehen.

Kapazitäten in den HR Prozessen 

 

Einen Großteil der Kapazitäten binden, wie schon in der 
Studie 2006, die unterstützenden, aber wenig wertschöpfen-
den HR Prozesse Personaladministration und Abrechnung, 
gefolgt von den HR Kernprozessen. 11% aller Kapazitäten 
fl ießen mittlerweile in die strategischen Prozesse. 

Der aktuellen Diskussion in den Medien zur demografi schen 
Entwicklung und Engpässen am Arbeitsmarkt entsprechend, 
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Supportprozesse  
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in Kombination mit den deutlich besseren Ergebnissen in 
der Bewältigung der demografi schen Herausforderungen 
und der Maßnahmengestaltung zur Arbeitgeberattraktivität, 
auf einen zielorientierten und eff ektiven Prozess des Perso-
nalmarketing und der Rekrutierung sowie eine einfachere 
Beschaff ung geeigneter Kandidaten schließen. Kapazitäts-
verschiebungen zu Gunsten der strategischen HR Prozesse, 
die wirksam zu einer Steigerung der Qualität der Personalar-
beit führen, können dadurch realisiert werden. 

Die HRExcellence Unternehmen sind in der Entwicklung be-
reits einen Schritt weiter. Im Vergleich zu den übrigen Un-
ternehmen haben sie mit 29% (Übrige: 36%) deutlich gerin-
gere Kapazitäten in den Supportprozessen gebunden. Dies 
korreliert mit der den Prozessen zugemessenen, geringeren 
Bedeutung. Die HRExcellence Unternehmen fokussieren eher 
die qualitativen und wertschöpfenden Personalthemen und 
-prozesse. Darüber hinaus nutzen sie, relativ gesehen, weni-
ger Kapazitäten für den Prozess Personalplanung. Dies lässt, 

Kapazitäten in den HR Prozessen
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Grundsätzlich ist festzustellen, dass die Prozesse rund um 
die Mitarbeiterbefragung in der Schweiz eine sehr hohe 
Qualität haben.

Im Vergleich zwischen den drei Ländern Deutschland, 
Österreich und Schweiz zeigt sich ein umgekehrtes Verhält-
nis zwischen Bedeutung und Qualität bei den Prozessen 
rund um die HR IT Systeme. In den deutschen Unterneh-
men herrscht die geringste Qualität bei höchster Bedeutung, 
Schweizer Unternehmen hingegen messen diesem Prozess 
die geringste Bedeutung zu und erzielen dennoch die höchs-
te Qualität.
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Die Prozesse HR Strategie und Personalpolitik sowie Perso-
nalcontrolling haben in Deutschland eine deutlich höhere 
Bedeutung als in der Schweiz und Österreich. Grundsätzlich 
zeigen sich trotz der räumlichen Nähe einige Unterschiede 
in den drei Ländern.

In Österreich hat der Prozess Vergütung und Performance 
Management eine deutlich geringere Bedeutung und Quali-
tät als in den beiden anderen Ländern. Der Prozess der inter-
nen Rekrutierung und des Personaleinsatzes ist bei gleicher 
Bedeutung in Österreich deutlich schlechter als in den ande-
ren beiden Ländern. 
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Die HRExcellence Unternehmen erreichen eine durchweg hö-
here Qualität der Prozesse. Hier zeigt sich der Vorsprung 
am deutlichsten. Die HRExcellence Unternehmen haben in den 
letzten Jahren ihre Effi  zienz sukzessive gesteigert und eine 
deutlich höhere Bedeutung der Personalarbeit erreicht.

HRExcellence
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neben einer Qualitätssteigerung in der Regel noch zusätzli-
che Kapazitäts- und Kosteneinsparungen. Die gewonnenen 
Kapazitäten sollten dabei in wertschöpfende HR Prozesse 
transformiert werden. Im Rahmen der Qualitätssteigerung 
ist eine Fokussierung auf diejenigen Prozesse sinnvoll, die 
im Gegensatz zu ihrer Qualität eine relativ gesehen deutlich 
höhere Bedeutung haben (siehe Grafi k). 

Zur nachhaltigen Steigerung der Qualität und Bedeutung der 
HR Prozesse sollten ein turnusmäßiges, systematisches Pro-
zessmanagement sowie eine kontinuierliche Messung und 
Steuerung mittels eines HR Controllings eingeführt werden.
 

3.3.3 Handlungsempfehlungen

 
Die Qualität der HR Prozesse und damit der Produkte so-
wie Dienstleistungen des Personalbereichs, kann und sollte 
in den Unternehmen deutlich gesteigert werden. Mit zuneh-
mender Qualität erhöht sich auch die Akzeptanz, die der 
jeweilige HR Prozess und damit die Personalarbeit im Un-
ternehmen hat.

Zur Steigerung der Qualität in den HR Prozessen ist eine 
klare Strategie- und Kundenorientierung sinnvoll. Durch 
ein State of the Art-Geschäft smodell mit klaren Verantwort-
lichkeiten und Reduzierung von Doppelarbeit ergeben sich 
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Das Zusammenspiel von zielgerichteter Rekrutierung und 
der Steigerung von Bindungsaktivitäten ermöglicht die Ab-
stimmung und vermindert Dequalifi kationsrisiken der Un-
ternehmen. 

4.1.2 Studienergebnisse  

Mitarbeiterstrukturdaten 

 
Die Mitarbeiterstrukturdaten der teilnehmenden Unterneh-
men waren im Jahr 2006 noch durch einen starken Mittelbau 
als Anteil der Mitarbeiter zwischen 35 und 55 Jahren charak-
terisiert. 

In diesem Jahr stellt sich das Bild anders da. Die teilnehmen-
den Unternehmen haben einen höheren Anteil von Mitar-
beitern unter 35 Jahren beschäft igt. Mitarbeiter über 55 Jah-
re sind mit 16% ebenfalls stärker als in 2006 vertreten. Der 
Mittelbau ist somit kleiner geworden. Dies zeugt bereits von 

einer erfolgreichen Rekrutierungspraxis bezüglich jüngerer 
Mitarbeiter bei gleichzeitig verstärkter Bindung Älterer. 

4.1 Demografi sche Entwicklung 

4.1.1  Hintergrundinformation

 
Expertenvoraussagen sprechen eine deutliche Sprache: Die 
Zahl der Erwerbspersonen wird in den nächsten Jahrzehn-
ten insgesamt deutlich zurückgehen. Knapper werden vor 
allem Arbeitskräft e jüngeren und mittleren Alters. Die Zahl 
der älteren Arbeitnehmer wird hingegen steigen. 

Für die Unternehmen bedeutet dies, dass der Wettstreit um 
qualifi ziertes Personal härter wird. Dabei ist es zum einen 
schon heute in vielen Branchen und Regionen schwierig, qua-
lifi zierte Fachkräft e zu fi nden. Zum anderen werden die Mit-
arbeiter in Zukunft  im Schnitt deutlich älter sein als heute. 

Auf den Erfahrungsschatz älterer Mitarbeiter werden die 
Betriebe in Zukunft  noch viel weniger verzichten können 
als gegenwärtig. Deshalb sollten sich Unternehmen und Be-
schäft igte schon heute auf ältere Belegschaft en und längere 
Lebensarbeitszeiten einstellen. Gleichzeitig werden sich auf-
grund der allgemeinen Bevölkerungsentwicklung künft ig 
mehr ältere und weniger junge Fachkräft e auf off ene Stellen 
bewerben. 

Die optimierte, unternehmensspezifi sche Kombination von 
Maßnahmen sowohl zur Sicherung der Beschäft igungsfähig-
keit der Mitarbeiter durch die Förderung von intellektuellen, 
motivationalen und integrativen Fähigkeiten sowie Potenzi-
alen, als auch zur Sicherung des Personalstandes/-bedarfes 
sowie der Steuerungsfähigkeit der Organisation, sind die 
zentralen Handlungsfelder eines Strategic Workforce Ma-
nagement.

Dabei gilt es, eine Entwicklung der fachlichen und überfach-
lichen Kompetenzen ebenso zu sichern, wie ein motivieren-
des Umfeld einschließlich einer positiven Unternehmenskul-
tur zu schaff en. Angemessene Personalkosten und fl exibler 
Personaleinsatz durch gezielte Human Investments sind als 
zentrale HR Wertreiber optimal aufeinander abzustimmen.

 4. Analyse der Mitarbeitersituation 
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der Datengrundlage und dem fehlenden Handwerkszeug zur 
Umsetzung der aktuellen Strategie. 

HRExcellence Unternehmen beschäft igen sich in bedeutend 
höherem Maße mit der demografi schen Entwicklung als die 
übrigen Unternehmen (80% vs. Übrige: 31%) und simulie-
ren verstärkt die Entwicklung des Mitarbeiterstamms (50% 
vs. Übrige: 24%). Aus den Ergebnissen der Simulation und 
Prognosen in die Zukunft  waren sie bereits in der Lage, 
Maßnahmen zur Begegnung der demografi schen Entwick-
lung abzuleiten. Diese zielen auf die Sicherung der Beschäf-
tigungsfähigkeit und die Steuerungsfähigkeit von Personal-
bedarf und -bestand gleichermaßen ab.

Das Durchschnittsalter liegt sowohl in diesem Jahr (47%) als 
auch in 2006 (43%) im Großteil der Unternehmen zwischen 
41 bis 45 Jahren.

HRExcellence Unternehmen haben den geringsten prozentua-
len Anteil von Mitarbeitern über 55 Jahren. Ihr Altersdurch-
schnitt liegt im Vergleich zu den übrigen Unternehmen 
auff ällig oft  zwischen 36 und 40 Jahren oder sogar darunter. 
Dies ist ein Indiz dafür, dass diese Unternehmen bereits erste 
Erfolge aus ihren Bemühungen zur Begegnung der demo-
grafi schen Entwicklung erzielen konnten.

Maßnahmen bezüglich der demografi schen 

Entwicklung

  
Nur 57% der Vorstände oder Geschäft sführungen sind sich 
den Herausforderungen der demografi schen Entwicklung 
bewusst. 40% der Unternehmen beschäft igen sich bereits in 
ausreichendem Maße mit Strategien um der demografi schen 
Entwicklung zu begegnen.
 
Der konkrete Blick in die Zukunft  fehlt in den teilnehmen-
den Unternehmen dennoch häufi g. Gerade einmal 29% der 
Unternehmen simulieren quantitative Mitarbeiterdaten und 
nur 23% prognostizieren qualitative Mitarbeiterdaten. Er-
fahrungsgemäß liegt dies vielfach an der fehlenden Qualität 
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Wir prognostizieren die mittel- bis langfristigen qualitativen
Mitarbeiterdaten (Kompetenzen, benötigte Jobprofile etc.).

Wir führen Simulationen durch, wie sich wesentliche, quantitative Mitarbeiterdaten
mittel- bis langfristig entwickeln (Personalbestand und -kosten, Altersstruktur etc.).

Unser Personalbereich beschäftigt sich in ausreichendem Maße
mit Strategien, um der  demografischen Entwicklung zu begegnen.

Unser Vorstand/unsere Geschäftsführung ist sich den
Herausforderungen der demografischen Entwicklung bewusst.

Aussagen zur Demografi e*

* Anteil Antworten mit hoher bis sehr hoher Einschätzung
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qualitativen Personalplanung ist als Zukunft sthema bei 51% 
der Unternehmen geplant. 

An zwei weiteren Trendthemen scheiden sich jedoch die 
Geister: Die Förderung der Work-Life-Balance halten 15% 
der Unternehmen für nicht wirksam, 47% planen jedoch die 
Einführung diesbezüglicher Maßnahmen. Die Einführung 
spezieller Arbeitszeitmodelle ist bei 40% in Planung, wird 
jedoch auch von 33% als nicht wirksam erachtet.

 

In der Gestaltung von Maßnahmen zur Sicherung der Be-
schäft igungsfähigkeit stellt sich folgendes Bild dar: Die HR 
Abteilungen der Unternehmen setzen weiterhin auf den 
Erhalt der physischen Arbeitskraft  (58% setzen bereits um, 
34% planen die Umsetzung) und entwickeln das betriebliche 
Gesundheitsmanagement weiter. Als Trendthema zur Erhal-
tung der Beschäft igungsfähigkeit sind die Überarbeitung der 
Personalentwicklungskonzepte bei 45% bereits umgesetzt 
und bei 47% der Unternehmen in Planung. Der Ausbau der 

27% 40% 33% 

38% 47% 15% 

41% 51% 8% 

45% 47% 8% 

54% 30% 16% 

58% 34% 8% 
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Überarbeitung der Personalentwicklungskonzepte
(z. B. Lebenslanges Lernen, Wissenstransfer)

Arbeitsplatzgestaltung
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wird umgesetzt nicht als wirksam erachtetwird geplant

Welche Maßnahmen werden bezüglich der demografi schen Entwicklung ergriffen? 
Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit der Mitarbeiter      
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Zur Sicherung des Personalsbedarfes/-bestandes und der 
Steuerungsfähigkeit setzen 90% der HRExcellence Unternehmen 
bereits heute Maßnahmen zur Steigerung der Arbeitgeberat-
traktivität um. Im Gegensatz zu den übrigen Unternehmen, 
die sich derzeit um Th emen der Einführung einer systema-
tischen Nachfolgeplanung für Top- und Schlüsselpositionen 
(49%) und der Erschließung neuer Rekrutierungskanäle 
kümmern, priorisieren sie als zweites die Personalbindungs-
strategien (70%). 

Die zentralen Th emen zur Sicherung des Personalbedarfes/ 
-bestandes und der Steuerungsfähigkeit sind sowohl die 
Maßnahmengestaltung zur Steigerung der Arbeitgeberat-
traktivität (56% setzen um, 40% planen) als auch die Nach-
folgeplanung (49% setzen um, 45% planen).

Ein besonderes Trendthema in diesem Bereich ist die Anpas-
sung der Personalbindungsstrategien (Retention Manage-
ment). Schon 38% der Unternehmen setzen Maßnahmen 
dazu um, 53% planen die operative Umsetzung. 

20% 43% 37% 

21% 44% 36% 

28% 32% 40% 

38% 53% 9% 

45% 42% 13% 

48% 36% 16% 

49% 45% 6% 

56% 40% 4% 

Aufbau von HR Risikomanagement-Systemen
(kapazitative Performance, finanzielle & rechtliche Risiken)

Engagement Management

Verstärkte Rekrutierung spezifischer Erwerbspersonen-
gruppen (z. B. nach Alter oder Geschlecht)

Anpassung der Personalbindungsstrategien
(Retention Management)

Ausbau der Planungs- und Controllinginstrumente
(z. B. Daten Altersverteilung/Belegschaftsentwicklung)

Erschließung neuer Rekrutierungskanäle
(Hochschulkooperationen, Ausland)

Einführung einer systematischen Nachfolgeplanung
für Top- und Schlüsselpositionen

Maßnahmen zur Steigerung der
Arbeitgeberattraktivität (z. B. Personalmarketing)

wird umgesetzt nicht als wirksam erachtetwird geplant

Welche Maßnahmen werden bezüglich der demografi schen Entwicklung ergriffen? 
Sicherung des Personalbedarfes/-bestandes und der Steuerungsfähigkeit
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HRExcellence Unternehmen haben die Trendmaßnahmen zur 
Sicherung der Beschäft igungsfähigkeit bereits zu großen 
Teilen umgesetzt. 70% überarbeiten bereits die Personal-
entwicklungskonzepte, 66% bauen die qualitative Personal-
planung aus und 60% fördern die Work-Life-Balance. Sie 
investieren in allen Bereichen weiterhin in den Ausbau der 
Maßnahmen.

Die übrigen Unternehmen sind nur in der Weiterentwicklung 
des Gesundheitsmanagement mit den HRExcellence Unterneh-
men auf einer Höhe. Die von 51% der übrigen Unternehmen 
geplante Überarbeitung der Personalentwicklungskonzepte 
sowie das Vorhaben zum Ausbau der qualitativen Perso-
nalplanung bzw. des strategisches Kompetenzmanagement 
(55%) signalisieren Aufh olbedarf gegenüber den HRExcellence 
Unternehmen.

26% 40% 34%
40% 30% 30%

38% 55% 7%
66% 27% 7%

42% 51% 7%
70% 23% 7%

53% 31% 16%
63% 23% 14%

57% 35% 8%
60% 30% 10%

Einführung spezieller Arbeitszeitmodelle
(z. B. Lebensarbeitszeitkonten)

Förderung der Work-Life-Balance

Ausbau qualitative Personalplanung/
strategisches Kompetenmanagement

Überarbeitung der Personalentwicklungs-
konzepte (z. B. lebenslanges 

Lernen, Wissenstransfer)

Arbeitsplatzgestaltung

Weiterentwicklung des
betrieblichen Gesundheitsmanagement

HRExcellence 

Übrige

60% 33% 7%
35% 49% 16%

HRExcellence 

Übrige

HRExcellence 

Übrige

HRExcellence 

Übrige

HRExcellence 

Übrige

HRExcellence 

Übrige

Welche Maßnahmen werden bezüglich der demografi schen Entwicklung ergriffen? 
Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit der Mitarbeiter (Vergleich HRExcellence mit übrigen Unternehmen)

wird umgesetzt nicht als wirksam erachtetwird geplant
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pen (zum Beispiel ältere oder spezielle Gruppen weiblicher 
Erwerbspersonen) und innovative Kanäle (zum Beispiel in 
Form von Hochschulkooperationen) sorgt für zusätzliche 
Möglichkeiten der Sicherung des Personalbestands. 

Personalbindungsmaßnahmen sollten mit ebensolcher Prio-
rität gestaltet werden. Es heißt für die Unternehmen stärker 
denn je, die Mitarbeiter langfristig an sich zu binden, denn 
niedrige Fluktuationsquoten schaff en Planungssicherheit. 
Dieser Weg hat zudem eine höhere Kosteneffi  zienz, als sich 
den Unsicherheiten des Arbeitsmarktes in der Rekrutie-
rungspraxis auszusetzen.

Neben der Vergütung als Anreiz zum Verbleib im Unterneh-
men, tragen umfassende, unternehmensspezifi sche Mög-
lichkeiten zur Kompetenzentwicklung in Verbindung mit 
Karriere- und Entwicklungspfaden zur Bindung der hoch-
qualifi zierten Mitarbeiter und zu einer positiven Unterneh-
menskultur bei.

Basis dafür sind leistungs- und zukunft sorientierte Perso-
nalentwicklungssysteme, die eine bedarfsgerechte Weiterbil-
dung der Mitarbeiter im Sinne eines strategischen Kompe-
tenzmanagement ermöglichen.

Genauso haben erfolgreiche Maßnahmen zur Steigerung der 
Arbeitgeberattraktivität eine positive Auswirkung, sowohl 
auf die Rekrutierungsergebnisse als auch auf die Motivation 
und das Engagement und damit die Bindung der bestehen-
den Belegschaft . Sie leisten einen positiven Beitrag zu einem 
umfassenden Strategic Workforce Management.

4.1.3  Handlungsempfehlungen

Für den erfolgreichen Umgang mit den demografi schen Aus-
wirkungen auf die Unternehmen bedarf es eines gesamtheit-
lichen Strategic Workforce Management. Dies beinhaltet die 
Sicherung des Personalbedarfes und der Steuerungsfähigkeit 
sowie die Aufrechterhaltung der Beschäft igungsfähigkeit der 
Mitarbeiter entlang der Unternehmensstrategie.

Das Strategic Workforce Management sollte ein fester Be-
standteil im Rahmen der Unternehmenssteuerung durch 
Vorstand oder Geschäft sführung und, daraus abgeleitet, der 
Personalarbeit werden. Die Aufgabe der Personaler ist wei-
terhin, verstärkte Aufmerksamkeit auf den Führungsetagen 
zu schaff en und Argumentationshilfen für die Brisanz des 
Th emas, beispielsweise durch Simulationen des quantitati-
ven und qualitativen Personalbestandes in Verbindung mit 
Prognosen des Personalbedarfes im Rahmen einer strategie-
orientierten Planung, zu entwickeln. 

Ausgehend von der mittel- bis langfristigen Bedarfs- und 
Bestandsplanung ist neben einer an den Geschäft serforder-
nissen ausgerichteten Rekrutierungsstrategie zunehmend 
auch die Personalbindung zu fokussieren. 

Der Hauptfokus des Rekrutierungsmanagement lag bisher 
in der Gruppe der Erwerbspersonen unter 40 Jahren. Eine 
erfolgreiche Rekrutierung hochqualifi zierter Mitglieder 
dieser Altersgruppe bleibt weiterhin Grundstein des erfolg-
reichen Strategic Workforce Management. Allerdings wird 
dieses „Gut“ zunehmend knapper. Eine Ausweitung der Rek-
rutierungsmaßnahmen auf bisher vernachlässigte Zielgrup-
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reits vorhandenen Talente im Unternehmen zu binden. Die 
richtigen Maßnahmen sowie medienwirksames Personal-
marketing werden somit maßgeblich für den zukünft igen 
wirtschaft lichen Erfolg. Den entscheidenden Unterschied 
können vor allem fi rmenindividuelle Alleinstellungsmerk-
male ausmachen, die sich von den üblichen Darstellungen 
der Firmenprofi le abheben. Die Veranschaulichung dieser 
Merkmale in der Kommunikation sowohl gegenüber der ei-
genen Belegschaft  als auch zu potentiellen Bewerbern macht 
ein Unternehmen einzigartig und positioniert es unverwech-
selbar und attraktiv im Vergleich zur Konkurrenz.

4.2.2 Studienergebnisse 

Aussagen zur Arbeitgeberattraktivität

 
Rund 80% der teilnehmenden Unternehmen sind sich 
der Relevanz und Wirksamkeit von Employer of Choice-
Maßnahmen im Wettbewerb um Fach- und Führungskräf-
te bewusst. Mit 77% Zustimmung ist sich der Großteil der 
teilnehmenden Unternehmen ebenfalls einig, dass der zu-

4.2 Arbeitgeberattraktivität und 

 Employer of Choice

  

4.2.1 Hintergrundinformation

 
In der zukünft ig weiter abnehmenden Erwerbsbevölkerung 
gewinnt das Th ema Arbeitgeberattraktivität verstärkt an Re-
levanz. Auf dem hart umkämpft en Arbeitsmarkt für quali-
fi zierte Erwerbspersonen spielt die positive Darstellung des 
eigenen Unternehmens gegenüber potenziellen Nachwuchs-
kräft en eine nicht mehr zu unterschätzende Rolle. Zudem 
verschärft  die rückläufi ge Anzahl von Absolventen und Be-
rufseinsteigern den Wettbewerb um qualifi zierte Human-
ressourcen. Dieser zumindest in Teilbereichen befürchtete 
Nachwuchskräft eengpass zwingt nicht nur große Unterneh-
men, dem strategischen Erfolgsfaktor Arbeitgeberattraktivi-
tät mehr Aufmerksamkeit zu schenken. 

Das Ergebnis dieser Entwicklung kann aus der Perspektive 
aller Bewerber, ob erfahrene Fachkräft e oder Berufseinstei-
ger, mit dem Phänomen „Employer of Choice“, der Suche 
und Auswahl des Wunscharbeitgebers  beschrieben werden. 

Um sich potenziellen 
Mitarbeitern als mög-
lichst attraktiver Arbeit-
geber zu präsentieren, 
sollten Unternehmen 
ihre Außendarstellung 
bewusst gestalten, ohne 
jedoch die Beachtung 
der Innensicht zu ver-
nachlässigen. Unter-
nehmensgröße und 
-reputation haben zwar 
Gewicht, reichen allein 
jedoch nicht mehr aus, 
um Innovationskraft  
und Leistung erfolg-
reich im Unternehmen 
zu halten und die neu 
gewonnenen oder be-

22%

26%

29%

32%

41%

77%

80%

Unsere Personalmarketingbotschaften sind 
optimal auf den Informationsbedarf der 

jeweiligen Zielgruppe abgestimmt.

Wir haben bereits Ziele (z. B. in Form einer 
Employer Value Proposition) zur Steigerung 

der Arbeitgeberattraktivität definiert.

Das Thema Employer Of Choice erhält in unserem 
Unternehmen genügend Aufmerksamkeit.

In unseren Personalmarketingbotschaften 
transportieren wir Alleinstellungsmerkmale 

des Unternehmens.

Unser Unternehmen wird als 
attraktiver Arbeitgeber angesehen.

Eine überdurchschnittliche Arbeitgeberattraktivität 
ist in Zukunftausschlag gebend für den 

wirtschaftlichen Erfolg unseres Unternehmens.

Employer Of Choice-Maßnahmen können im Wett-
bewerb um qualifizierte Humanressourcen (Fach- 
und Führungskräfte) wirksam eingesetzt werden.

Aussagen zu Arbeitgeberattraktivität und Employer Of Choice*

* Anteil Antworten mit hoher bis sehr hoher Einschätzung
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18% 

23% 

28% 

26% 

38% 

75% 

80% 

50% 

53% 

60% 

57% 

63% 

97% 

87% 

Unsere Personalmarketingbotschaften sind 
optimal auf den Informationsbedarf der 

jeweiligen Zielgruppe abgestimmt.

Wir haben bereits Ziele (z. B. in Form einer 
Employer Value Proposition) zur Steigerung 

der Arbeitgeberattraktivität definiert.

Das Thema Employer Of Choice erhält in unserem 
Unternehmen genügend Aufmerksamkeit.

In unseren Personalmarketingbotschaften 
transportieren wir Alleinstellungsmerkmale 

des Unternehmens.

Unser Unternehmen wird als 
attraktiver Arbeitgeber angesehen.

Eine überdurchschnittliche Arbeitgeberattraktivität 
ist in Zukunft ausschlaggebend für den 

wirtschaftlichen Erfolg unseres Unternehmens.

Employer Of Choice-Maßnahmen können im Wett-
bewerb um qualifizierte Humanressourcen (Fach- 
und Führungskräfte) wirksam eingesetzt werden.

HRExcellence

Übrige

Ebenfalls transportiert nur knapp jedes dritte Unternehmen 
seine Alleinstellungsmerkmale erfolgreich in den Personal-
marketingbotschaft en; der Inhalt dieser ist zudem selten 
optimal auf den Informationsbedarf relevanter Zielgruppen 
abgestimmt.

Fast alle HRExcellence Unternehmen (97% vs. Übrige: 75%) 
halten den Wettbewerbsfaktor Arbeitgeberattraktivität für 
relevant und eff ektiv für die Sicherung des zukünft igen 
Unternehmenserfolges. Diese strategische Weichenstellung 
wird im Vergleich zu den übrigen Unternehmen konsequen-
ter gelebt: die Umsetzungsquoten der oben genannten Maß-
nahmen in Bezug auf Kommunikation von Alleinstellungs-
merkmalen, zielgruppendiff erenziertes Personalmarketing 
und strategische Zieldefi nitionen sind bei den HRExcellence 
Unternehmen mehr als doppelt so hoch. Dies ist ein wesentli-
cher Faktor dafür, dass 63% (Übrige: 38%) der Unternehmen 
bereits als Employer of Choice wahrgenommen werden. 

künft ige wirtschaft liche Erfolg ihres Unternehmens stark 
von der Wahrnehmung als attraktiver Arbeitgeber abhängig 
ist. Denn um qualifi zierte Mitarbeiter erfolgreich im Unter-
nehmen zu binden, ist eine positive Wahrnehmung des Un-
ternehmens unerlässlich. 

Auff allend ist jedoch die Diskrepanz zwischen Th eorie und 
Praxis: mit nur 41% Zustimmung sehen sich weniger als die 
Hälft e der teilnehmenden Unternehmen als attraktiver Ar-
beitgeber. Die Ursache dieser Lücke scheint in der fehlen-
den Umsetzung von Maßnahmen zu liegen. Nur ein Drittel 
der Firmen widmet dem Th ema nach eigener Einschätzung 
genügend Aufmerksamkeit, lediglich jedes vierte Unterneh-
men hat strategische Ziele zur Steigerung seiner Arbeitgebe-
rattraktivität formuliert. 

* Anteil Antworten mit hoher bis sehr hoher Einschätzung

Aussagen zu Arbeitgeberattraktivität und Employer Of Choice*

HRExcellence

Übrige
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den wichtigsten Einfl ussfaktoren auf die Arbeitgeberattrak-
tivität. Für 20% gehört das Th ema Work-Life-Balance & Fa-
milienfreundlichkeit zu den entscheidenden Kriterien.

Der Vergleich mit den HRExcellence Unternehmen zeigt, dass 
diese seltener auf Karrieremöglichkeiten (43% vs. Übrige: 
48%), Work-Life-Balance & Familienfreundlichkeit (13% 
vs. Übrige: 21%) und den Unternehmensstandort (0% vs. 
Übrige: 14%) setzen. Stattdessen wird neben Arbeitstätig-
keit (43% vs. Übrige: 40%) sowie Fort- und Weiterbildungs-
maßnahmen (33% vs. Übrige: 28%) besonders die Qualität 
des Management (33% vs. Übrige: 24%) als größter Stellhe-
bel gesehen. 

 

Faktoren mit messbaren Auswirkungen auf die 

Arbeitgeberattraktivität

Bei den wichtigsten Einfl ussgrößen auf die Arbeitgeberat-
traktivität gibt es eine klare Rangfolge: Platz eins belegt die 
Unternehmenskultur gefolgt von Karrieremöglichkeiten und 
Vergütung. Neben den typischen „harten“ Fakten ist mit der 
Unternehmenskultur somit ein „weicher“ Faktor unter den 
Top drei. Diese Entwicklung scheint mit der zunehmenden 
Bedeutung von Alleinstellungsmerkmalen zu korrelieren. 

Ein Drittel der teilnehmenden Unternehmen zählt die an-
gebotenen Fort- und Weiterbildungsmöglichkeiten (29%), 
jedes vierte Unternehmen die Qualität des Management zu 

12%

20%

22%

25%

29%

40%

42%

47%

53%

Standort

Work-Life-Balance & Familienfreundlichkeit

Stabilität der Organisation

Qualität des Management

Fort- und Weiterbildungsmöglichkeiten

Arbeitstätigkeit

Vergütung

Karrieremöglichkeiten

Unternehmenskultur

Welche Faktoren haben 2008/2009 die größten positiven Auswirkungen auf die Arbeitgeberattraktivität?
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Botschaft en, die aus Worthülsen bezüglich der Vielfalt der 
Aufgaben, Aufstiegschancen oder Arbeitsklima bestehen, 
sollten nicht zu Kernbotschaft en der Maßnahmen zur Stei-
gerung der Arbeitgeberattraktivität werden, da sie keine 
Alleinstellungsmerkmale des Unternehmens transportie-
ren. Vielmehr sollten diese Hülsen ausgefüllt werden, zum 
Beispiel durch die Konkretisierung spezifi scher Tätigkeiten 
oder Qualitätsansprüche der Produkte sowie Dienstleistun-
gen, die das Unternehmen anbietet und hat.

Kernaufgabe des Personalmanagement ist dabei, HR und 
Marketing zu vernetzen, sich der Wettbewerber am Arbeits-
markt bewusst zu sein, ein einzigartiges Selbstbild zu ver-
mitteln und eine eigene Arbeitgeberpositionierung in den 
Rekrutierungspraktiken zu entwickeln. 

Nicht zu vernachlässigen ist dabei, Erfolgsfaktoren zu defi -
nieren sowie deren Messbarkeit zu ermöglichen. Im Sinne 
einer umfassenden Personalbindungsstrategie sind die Bot-
schaft en der EVP ebenfalls nach innen zu transportieren. 
Vorhandene Talente zu identifi zieren, zu fördern und zu 
binden muss erstes Ziel eines attraktiven Arbeitgebers sein.

Mit diesem Verständnis einer sich auf Rekrutierung und Bin-
dung beziehenden Maßnahmengenerierung zu Arbeitgeber-
attraktivität kann der Personalbereich einen wesentlichen 
Wertbeitrag zum zukünft igen Unternehmenserfolg leisten. 

4.2.3 Handlungsempfehlungen

Es ist nötiger als je zuvor, die eigene Arbeitgeberattraktivität 
glaubwürdig zu steigern. Der qualifi zierte Nachwuchs wird 
zunehmend knapper.

Kern erfolgreicher Maßnahmen zur Arbeitgeberattraktivität 
ist die strategische Verankerung der Ziele des Personalmar-
keting in der Unternehmensstrategie. Dies sollte die Grund-
lage für attraktivitätsteigernde Maßnahmen, passende Kom-
munikationsstrategien sowie Veränderungsinitiativen im 
Unternehmen bilden und in den Führungsetagen genügend 
Unterstützung erhalten. 

Es reicht für Untenehmen nicht mehr aus, nur zu kommuni-
zieren wer sie sind und was sie machen, um im Sinne eines 
Strategic Workforce Management die richtigen und passen-
den Mitarbeiter zu rekrutieren und zu binden.

Unternehmen müssen sich vielmehr die Frage nach ihrer 
Identität und ihren Werten stellen. Die heutige Positionie-
rung, Messung und damit Steuerung des Erfolges der Em-
ployer of Choice-Maßnahmen bedarf einer Employee Value 
Proposition (EVP), eines „Versprechens“ an Mitarbeiter und 
Bewerber. Entscheidende Fragen bei der Erarbeitung der 
EVP sind: Was ist das Unternehmen? Wofür steht es und was 
macht es als Arbeitgeber einzigartig? Wer passt kulturell in 
das Unternehmen? 
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05 Ausweis des HR Wertbeitrags

Es muss den Personalbereichen gelingen, aufzuzeigen, dass 
eine gute Personalarbeit maßgeblich zum Unternehmenser-
folg und zur Minimierung zukünft iger Risiken beisteuert.

Häufi g führt die Frage nach der Höhe des Beitrags oder „dem 
richtigen Wert“ für eine HR Kennzahl zu dem Wunsch nach 
Benchmarks. Dabei wird vielfach übersehen, dass die Per-
sonalarbeit ein komplexes System ist, dessen Wert von vie-
len Faktoren abhängt. Die bloße Gegenüberstellung zweier 
vermeintlich vergleichbarer, aber dennoch unterschiedlicher 

Werte führt häufi g zu 
Irrtümern und Fehl-
entscheidungen. 

Für eine umfassende 
Beurteilung eines Key 
Performance Indica-
tors (KPI) sind neben 
der Berücksichtigung 
der HR Strategie, dem 
gewählten HR Ge-
schäft smodell und der 
Qualität der HR Pro-
zesse möglichst unter-
schiedliche Perspekti-
ven einzunehmen und 
viele Quellen heranzu-
ziehen. 

In diesem Zusammen-
hang sind strategische Entscheidungen über die unterneh-
mensspezifi schen Zielgrößen notwendig. Beispielsweise 
können Unternehmen entscheiden, wie viele Potenzialträ-
ger die Organisation haben will und wie viele Vakanzen auf 
Ebene der Schlüsselpositionen intern durch ein erfolgreiches 
Nachfolgemanagement besetzt werden sollten. Dies sind 
Grundsatzentscheidungen, die das Mangement treff en muss. 
HR muss diese Entscheidungen sachgerecht vorbereiten und 
einfordern. Hier hilft  ein umfassendes HR Controlling, um 
die einzelnen Faktoren und deren Zusammenhänge abzubil-
den, zu analysieren und zielgruppengerecht zur Verfügung 
zu stellen.

5.1 Hintergrundinformation

 
Im derzeit stattfi ndenden Wandel von der Produktions- zur 
Wissensgesellschaft  verlieren bisher ausschlaggebende ma-
terielle Faktoren zunehmend an Wert, da sie aufgrund ih-
rer Austauschbarkeit zunächst für alle Unternehmen gleich 
wertvoll sind und somit per se nicht zur notwendigen Diff e-
renzierung beitragen. Andere Faktoren werden dementspre-
chend immer wichtiger.

Immer mehr Top-Manager sind sich darüber im Klaren, dass 
das intellektuelle Kapital ihrer Unternehmung der kritische 
Faktor für einen langfristigen Unternehmenserfolg ist. Die-
ses neue Bewusstsein – und das ist durchaus als positiv zu 
werten – hat die Personalressourcen zunehmend ins Ram-
penlicht gerückt.

Gleichzeitig nimmt der Kosten- und Effi  zienzdruck auf die 
Personalorganisation weiter zu und die Personalabteilungen 
geraten immer mehr unter Nachweisdruck, welchen Wert-
schöpfungsbeitrag sie für den Unternehmenserfolg leisten. 

5. Ausweis des HR Wertbeitrags

KPI

HR StudienHR Studien

Best Practice Ansätze

Referenzmodelle

Kennzahlen- 
Referenzdatenbanken

HR StudienHR Strategie

HR Geschäftsmodell

HR Prozesse

Einflussfaktoren 

Benchmarkquellen 

Bewertung von Key Performance Indikatoren (KPI)
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5.2 Studienergebnisse

 

Aussagen zur Positionierung des HR Management

 
In knapp mehr als der Hälft e aller teilnehmenden Unter-
nehmen wird das HR Management als wichtig angesehen. 
Der Nachweis des Wertbeitrags hat lediglich für ein Drittel 
der Unternehmen eine hohe Bedeutung und nur wenige der 
HR Abteilungen steuern ihre Personalressourcen über einen 
strategischen Managementansatz. Dennoch sind sich fast 
alle Firmen der mangelnden Beachtung des Nachweises des 
HR Wertbeitrags bewusst: Eine Minderheit beschäft igt sich 
laut Selbsteinschätzung bereits ausreichend mit dem Th e-
menkomplex.
  

Besonders aussagekräft ig in diesem Th emengebiet ist die 
Gegenüberstellung der HRExcellence mit den übrigen Un-
ternehmen. Dabei wird das Personalmanagement bei 90% 
der HRExcellence Unternehmen uneingeschränkt als wichtig 
angesehen und bereits bei 63% anhand eines strategischen 
Managementansatzes gesteuert. 70% der HRExcellence Unter-
nehmen ist es wichtig, den Wertbeitrag des HR Management 
nachzuweisen. Allerdings glaubt auch nur jedes zweite HREx-

cellence Unternehmen, sich bereits ausreichend mit dem Th e-
ma zu beschäft igen. 

Die übrigen Unternehmen weichen in bedeutender Weise 
von den Bewertungen der HRExcellence Unternehmen ab.

 
 

 

Positionierung des HR Management*

Unser Personalbereich beschäftigt sich bereits in ausreichendem Maße
mit dem Nachweis des Wertbeitrags des HR Management.

Wir steuern unser Personal bereits nach einem strategischen
Managementansatz (z. B. Human Capital Management (HCM)).

Der Nachweis eines Wertbeitrags des HR Management
hat für uns eine hohe Bedeutung.

Das HR Management wird bei uns im
Unternehmen als wichtig angesehen.

9%

11%

28%

51%

53%

63%

70%

90%

HRExcellence

Übrige

*Anteil Antworten mit hoher bis sehr hoher Einschätzung 

HRExcellence

Übrige



56

05 Ausweis des HR Wertbeitrags

Ziele eines strategischen HR Managementansatzes

Ein strategisches Gesamtbild für die Personalarbeit zu schaf-
fen wird mit 73% Zustimmung am häufi gsten als Zielsetzung 
der Einführung eines strategischen Managementansatzes ge-
nannt. Mit 63% folgt das Transparentmachen des HR Wert-
beitrags als Sekundärziel. Jedes zweite Unternehmen erhofft   
sich durch die Einführung eines solchen Konzepts eine effi  -
ziente Steuerung des Humankapitals. 

Im Vergleich zu den übrigen Unternehmen konzentrieren 
sich HRExcellence Unternehmen deutlich stärker auf die ge-
samten Personalressourcen und nicht nur auf die eigene Per-
sonalbereichsperspektive. Im Vordergrund der Einführung 
steht bei diesen Unternehmen häufi ger die Schaff ung eines 
strategischen Gesamtbildes (77% vs. Übrige: 72%) und die 
Steuerung des Humankapitals (63% vs. Übrige: 48%).

  

Welche der folgenden Ziele verfolgen Sie bzw. würden Sie mit einem strategischen HR Managementansatz (z. B. HCM) verfolgen?  

28% 

43% 

50% 

63% 

73% 

Systematisches Reporting für
Vorstand/Geschäftsführung

Schaffung eines Handlungsrahmens
für die Personalarbeit

Steuerung des Human Capital

Transparentmachen des Wertbeitrags des HR Management
(Darstellung der Auswirkungen von Personalmaßnahmen)

Schaffung eines strategischen
Gesamtbildes für die Personalarbeit
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Entscheidend ist es, wenige, aber aussagekräft ige Kennzahlen 
individuell für das jeweilige Unternehmen zu identifi zieren 
und entlang der HR Strategie Zielwerte hierfür festzulegen. 
Anhand der Zielwerte können unterjährig Abweichungs- 
und Erfolgsanalysen erfolgen, die im Sinne eines Frühwarn-
systems eventuelle Risiken auf dem Weg der Erreichung der 
Unternehmensziele direkt und ohne Zeitverzögerung auf-
decken. Bei einer umfassenden HR Controllingsystematik 
können darüber hinaus bereits Handlungsempfehlungen auf 
Basis verlässlicher Kennwerte abgeleitet werden. 

Der Hauptfokus des HR Controlling muss dabei auf der 
Steuerung aller Personalressourcen liegen und die Business-
sicht unterstützen. Die Kennzahlen des Human Resource 
Management (HR Prozesse, HR Systeme und HR Projekte) 
liefern die Informationen über die Stellhebel zur Verbesse-
rung der HR Werttreiber und damit des HR Wertbeitrags. 
Ein expliziter Ausweis des HR Wertbeitrags fördert dabei 
die Akzeptanz und Bedeutung der Personalarbeit. Für die-
jenigen Unternehmen, die über den Ausweis eines Human 
Capital-Wertes nachdenken ist es darüber hinaus erforder-
lich, das HR Controlling als Basis und Steuerungsinstrument 
auszugestalten und im Sinne einer ganzheitlichen Lösung zu 
implementieren.  

5.3 Handlungsempfehlungen

Sinnvoll ist die Einführung eines HR Controlling als Un-
terstützung für alle Personalaktivitäten, das die Steuerung 
des Personalmanagement mit der Steuerung aller Personal-
ressourcen verbindet und den Wertbeitrag des HR Manage-
ment ausweist. 

Durch die Betrachtung aller Aspekte liefert das HR Cont-
rolling ein umfassendes Bild der aktuellen Situation und 
zukünft iger Entwicklungen. Gleichzeitig dient es als Früh-
warnindikator für mögliche Risiken und ist Leitlinie für die 
gesamte Personalarbeit. Es stellt eine optimale Grundlage für 
strategische und operative Entscheidungen dar. 
Beginnend bei der Ableitung der HR Strategie aus der Unter-
nehmensstrategie, über die Optimierung der HR Organisa-
tion, bis hin zu einem kontinuierlichen und systematischen 
Prozessmanagement sollte das HR Controlling die relevan-
ten Informationen berücksichtigen. Darauf aufb auend sind 
die HR Werttreiber als wesentliche Steuerungsgrößen mess-
bar zu machen.

Wertbeitrag HR 

HR Systeme HR Prozesse 

HR Werttreiber 

HR Projekte 

HR Risiken

Human Capital-Wert
Unternehmensstrategie 

 HR Strategie HR Funktionalstrategie 

Die wesentlichen Aspekte des HR Controlling
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06 Unternehmens- und Bereichsvorstellung

Im Jahr 2007 hat Kienbaum mit über 700 Beschäft igten einen 
Umsatz von rund 117 Mio. € erwirtschaft et. Die Kienbaum 
Executive Consultants GmbH ist in Deutschland Marktfüh-
rer bei der Suche von Fach- und Führungskräft en (Personal-
beratung).
 
Allein in Deutschland sind wir an 14 Standorten präsent. 
Im Bereich Human Resource Management beraten wir seit 
über 25 Jahren Unternehmen in allen strategischen und ope-
rativen Aufgaben des Personalmanagement und gehören in 
Europa zu den führenden HR Anbietern. Wir erhöhen die 
Eff ektivität und Effi  zienz des Personalbereichs und seiner 
Prozesse, gestalten Personalstrategien auf der Basis sorgfäl-
tiger Analysen und externer Benchmarks, entwickeln Per-
sonal- und Führungsinstrumente, führen Beurteilungs- und 
Qualifi zierungsmaßnahmen durch und begleiten umfassen-
de Veränderungsprozesse.

6.1  Die Kienbaum Management 

 Consultants GmbH

Seit der Gründung der Kienbaum Management Consul-
tants GmbH im Jahr 1945 haben wir für unsere Kunden 
mehr als 60.000 Beratungsprojekte erfolgreich umgesetzt. 
Wir beraten sowohl international tätige Konzerne als auch 
mittelständische Unternehmen aus den unterschiedlichsten 
Industriezweigen und Branchen sowie supranationale Orga-
nisationen, Bund, Länder und Gemeinden.

Die Geschäft sbereiche der Kienbaum Gruppe sind Executi-
ve Search, Management Consulting & Human Resource Ma-
nagement sowie Communication & Employer Branding. Mit 
dieser Struktur positioniert sich Kienbaum mit einem ein-
maligen Kompetenzmix aus Managementberatung und Be-
ratung in allen Facetten des Human Resource Management.

6. Unternehmens- und Bereichsvorstellung

Geschäftsbereiche

Executive Search Management Consulting &
Human Resource Management

Communication & 
Employer Branding

Struktur der Kienbaumgruppe
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Die Themen im Einzelnen:

HR Strategie
• Personalpolitik
• Personalstrategie
• Human Capital Management 

HR Organisation
• HR Geschäft smodelle / HR Transformation
• Shared Services
• HR Outsourcing

HR Prozesse
• Optimierung HR Prozesslandkarte sowie 
 einzelner HR Prozesse
• Governancekonzepte und Schnittstellenoptimierung

HR IT
• Entwicklung HR IT Strategie 
• Optimierung HR Prozessunterstützung
• Systemauswahl und Einführungsbegleitung 

HR Planung und -Controlling
• Strategic Workforce Management
• HR Risk Management
• Steuerungskonzepte (HR BSC, Cockpit) 

Engagement Management
• Erhebung des Engagements von Fach- und 
 Führungskräft en
• Ableitung von Treibern und Einfl ussfaktoren

6.2 Der Geschäftsbereich 

 HR Strategie und Organisation

Der Geschäft sbereich HR Strategie und Organisation beglei-
tet mit einem Team spezialisierter Beraterinnen und Bera-
tern Klienten auf dem Weg zum strategischen HR Business 
Partner. Wir entwickeln gemeinsam mit unseren Klienten 

unternehmensspezifi sche Konzepte zur inhaltlichen und or-
ganisatorischen Aufstellung von HR Bereichen und beglei-
ten umfassend Transformationsprozesse in HR.
 
Darüber hinaus sind Th emen der strategischen und demo-
grafi eorientierten Personalplanung, HR Controlling inkl. 
eines umfassenden Strategic Workforce Management und 
HR Risk Management sowie Due Diligence Kernkompe-
tenzen in unserem Team. Engagement Management als 
strategisches Steuerungsinstrument, Konzepte rund um die 
Arbeitgeberattraktivität sowie HR IT Strategien runden das 
Portfolio des Bereiches HR Strategie und Organisation ab. 
Dabei begleiten wir bei allen Th emenstellungen sowohl die 
Konzeption als die Implementierung.

Strukturen &
Kompetenzen

Prozesse &
Technologie 

Planung &
Steuerung

HR Strategie 

HR Transformation 
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Deutschland

Kienbaum Management Consultants GmbH
Potsdamer Platz 8
D-10117 Berlin
Tel. +49 (30) 88 01 98-0 
hr-strategiestudie@kienbaum.com

Österreich

Kienbaum Beratungen GmbH Wien
Tuchlauben 8 
A-1010 Wien
Tel. +43 (1) 533 51 88-22
vienna@kienbaum.com

Schweiz

Kienbaum AG
Leutschenbachstrasse 95
CH-8050 Zürich
Tel. +41 (0) 44 386 40-40
zurich@kienbaum.ch

6.3  Ansprechpartner und Kontakt 
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