
V
olker

S
tein

1 S
tefanie

M
üller

[H
rsg.]

M
it

B
eiträgen

von

A
ufbruch

des
strategischen

P
ersonalm

anagem
ents

in
die

D
ynam

isierung

Ein
G

edanke
für

C
hristian

Scholz

K
arl-Friedrich

A
ckerm

ann, N
orbert B

ach, C
hristoph. B

arm
eyer,

R
om

an
B

echtel,
Fred

G
.

B
ecker,

H
ans

Jürgen
D

rum
m

,
U

w
e

E
isenbeis, A

ndrea
G

röppel-K
lein, W

olfgang
H. G

üttel, B
ernhard

H
erz,

W
olfgang

H
ofbauer,

H
ans-Jürgen

L
üsebrink,

W
enzel

M
atiaske,

A
nnem

arie
M

atusche-B
eckm

ann,
B

arbara
M

üller,
S

tefanie
M

üller,
G

ünter
M

üller-S
tew

ens,
H

ans
O

berschulte,
W

alter
A

.
O

echsler,
Felix

S
chm

alenberger,
T

obias
M

.
Scholz,

H
anna

Schram
m

-K
lein, T

hom
as

Spengler,
B

runo
S

taffelbach,
V

olkerStein, Stefan
Strohm

eier, Y
ves

O
strow

ski,Janina
V

olm
er,

D
ietrich

von
der

O
elsnitz,

D
udo

von
E

ckardstein,
W

olfgang
W

eber,
R

olf W
underer, Joachim

Z
entes.

N
om

os
V

ah
len



D
ie

C
orporate

H
R

-F
unktion:

B
ereit

für
einen

S
tam

m
platz

in
der

»C
-S

uite«?

G
ünter

M
ül1er-S

tew
ens

D
ie

Personalflsnktion
(H

R
)

zählt
—

neben
anderen

F
unktionen

w
ie

etw
a

IT
,

M
arketing,

R
echt

oder
Strategie

—
zu

den
klassischen

U
ntersrützungsfunk

tionen
in

einer
U

nternehm
ensflihm

ng.
D

iese
Funktion

w
ird

m
eist

durch
einen

eigenen
Personalbereich

w
ahrgenom

m
en.

A
uch

w
enn

jeder
über

die
zentrale

B
edeutung

der
R

essource
»M

itarbeiter«
für

den
U

nternehm
ens-

erfolg
w

eiß,
so

w
ird

insbesondere
der

N
utzen

eines
solchen

P
ersonalbe

reichs
im

m
er

w
ieder

in
F

rage
gestellt

—
und

dies
schon

seit
D

ekaden.
B

ringt
uns

H
R

m
ehr

als
das,

w
as

es
uns

kostet?
K

önnen
w

ir
dies

nicht
besser

selbst
in

den
G

eschäften
m

achen?
D

ies
gilt

in
den

heutigen
kom

plexen
O

rganisationen
insbesondere

auch
für

den
in

der
U

nternehm
enszentrale

angesiedelten
B

ereich
»

C
o

r
porate

H
um

an
R

esources«:
E

inerseits
ist

er
aufgrund

seiner
N

ähe
zur

U
nternehm

ensleitung
m

it
relativ

viel
M

acht
ausgestattet;

andererseits
tut

er
sich

oft
sehr

schw
er,

in
konstruktive

B
eziehungen

m
it

den
d
ezen

tra
len

B
ereichen

zu
gelangen.

M
it

dem
A

rgum
ent

der
zu

geringen
B

erü
ck

sichtigung
der

lokalen
B

edürfnisse
w

erden
einerseits

die
Interventionen

durch
C

orporate
H

R
seitens

der
operativen

E
inheiten

im
A

llgem
einen

m
issbilligt;

andererseits
w

irft
C

orporate
H

R
den

operativen
E

inheiten
oft

vor,
dass

sie
nicht

an
das

G
anze

denken
und

nur
ihre

lokalen
E

ig
en

interessen
verfolgen.

D
a

beide
S

eiten
hier

nicht
grundsätzlich

U
nrecht

haben,
liegt

die
H

erausforderung
im

A
uffinden

einer
angem

essenen
und

M
ehrw

ert
schaffenden

B
alance.

*
U

niv.-Prof.
D

r.
G

ünter
M

üller-Stew
ens

ist
L

ehrstuhlinhaber
für

S
trategi

sches
M

anagem
ent

an
und

D
irektor

des
Instituts

für
B

etriebsw
irtschaf

an
der

U
niversität

St.
G

allen.
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B
ew

ährungsprobe
fü

r
o
rp

o
ra

te
H

R

D
ie

G
röße

und
B

edeutung
von

F
unktionalbereichen

in
diversifizierten

U
nternehm

en
erleben

über
die

Jahrzehnte
betrachtet

eine
P

endelbew
e

gung.
E

s
gibt

Jahre,
in

denen
sie

m
assiv

abgebaut
und

in
ihrem

E
influss

beschnitten
w

erden.
O

ft
fand

dies
in

rezessiven
P

hasen
der

W
irtschaft

statt,
w

obei
hier

die
letzte

W
irtschaftskrise

eine
A

usnahm
e

zu
bilden

scheint.
E

s
gibt

dann
aber

auch
w

ieder
Jahre,

in
denen

das
P

endel
in

die
G

egenrichtung
schw

ingt.
D

erzeit
befinden

sich
die

m
eisten

O
rganisatio

nen
in

einer
solchen

Phase,
in

der
es

zu
einer

S
tärkung

der
zentralen

F
unktionalbereiche

gekom
m

en
ist

und
w

ohl
auch

w
eiter

kom
m

en
w

ird.
D

ies
w

ird
zum

B
eispiel

im
starken

A
nstieg

funlctionaler
M

anager
in

der
»C

-S
uite«

reflektiert
(C

hief-S
uite

=
V

orstandsebene;
für

eine
Ü

bersicht
dazu

vgl.
M

enz
2012;

für
H

R
vgl.

U
lrich

1998).
D

avon
profitierte

in
sb

e
sondere

auch
C

orporate
H

R
(K

unisch/M
üller-S

tew
ens/C

ollis
2012,

31).
G

leichzeitig
sind

aber
die

E
rfordernisse,

den
lokalen

funktionalen
B

e
dürfnissen

(L
ändergeseilschaften,

G
eschäftsbereiche)

gerecht
zu

w
er

den,
keinesw

egs
gesunken,

so
dass

sich
hier

ein
S

pannungsfeld
als

H
er

ausforderung
für

das
M

anagem
ent

ergibt.
D

ie
G

ründe
für

die
derzeit

zu
beobachtende

S
tärkung

der
F

u
n

k
tio

nalbereiche
sind

vielfältig.
E

s
zählen

dazu
die

A
usnutzung

von
E

ffi
zienzsteigerungspotenzialen

durch
P

rozessstandardisierungen,
die

S
i

cherstellung
der

unternehm
ensw

eiten
E

inhaltung
von

V
erhaltensm

al3re-

geln,
G

esetzen
und

R
ichtlinien

(»C
om

pliance«),
das

A
ufgreifen

von
M

egatrends
oder

das
S

etzen
neuer

strategischer
A

kzente.
Im

B
ereich

H
R

sind
dies

zum
B

eispiel
die

Z
entralisierung

von
H

R
-S

ervices
(z.B

.
L

ohnbuchhaltung),
globale

S
tandardisierung

von
R

ecruiting-P
rozessen

oder
aber

auch
die

P
ositionierung

des
U

nternehm
ens

im
A

rbeitsm
arkt

(»E
m

ployer
B

randing«),
um

im
entbrannten

W
ettbew

erb
um

die
besten

A
rbeitnehm

er
(»W

ar
for

T
alent«)

bestm
öglich

abzuschneiden.
C

orporate
H

R
steht

deshalb
vielerorts

vor
einer

A
rt

B
ew

ährungspro
be.

M
an

hat
die

vielleicht
historische

C
hance,

m
ehr

»strategisch«
zu

w
erden,

jenseits
der

B
ereitstellung

von
D

ienstleistungen.
S

chafft
m

an
es,

diese
H

erausforderungen
w

irkungsvoll
aufzugreifen

und
dam

it
auch

den
eigenen

N
utzen

zu
unterstreichen,

so
kann

die
H

R
-F

unktion
dadurch

klar
gestärkt

w
erden,

und
w

ird
in

der
»C

-S
uite«

m
ehr

E
influss

ausüben
können.

G
elingt

dies
nicht,

hätte
dies

einen
w

eiteren
B

ed
eu

tungsverlust
zur

Folge.
F

ührungstechnisch
steht

m
an

dabei
einerseits

vor
der

H
erausforderung,

eine
H

R
-S

trategie
für

das
U

nternehm
en

zu

entw
ickeln,

die
einen

entscheidenden
B

eitrag
zur

P
rofilierung

und
U

m

setzung
der

C
orporate

S
trategie

leistet;
andererseits

m
üssen

aber
auch

die
F

ührungsorganisation
des

H
R

-B
ereichs

an
dessen

S
trategie

an
g
e

passt
w

erden.
D

ies
betrifft

insbesondere
dessen

O
rganisationsstrukturen,

M
anagem

entsystem
e,

F
ähigkeitenausstattung

und
F

ührungsstil
sow

ie

die
zum

T
ragen

kom
m

enden
W

erte
und

E
instellungen.

C
orporate

H
R

-S
trategie:

Im
W

echselspielm
it

der
U

nter,zehm
ensstra

tegie

D
as

P
ortfolio

der
A

ktivitäten
von

C
orporate

H
R

sollte
sich

an
der

C
o

r

porate
S

trategie
des

U
nternehm

ens
ausrichten.

D
och

in
vielen

U
n
ter

nehm
en

fehlt
es

genau
an

dieser
strategischen

A
usrichtung.

D
ie

C
o

rp
o

rate
F

unktionen
w

erden
oft

nur
sehr

lose
durch

die
für

sie
üblicherw

eise

zuständigen
M

itglieder
des

T
op

M
anagem

ent
T

eam
s

geführt,
entw

ickeln

ein
hohes

M
aß

an
E

igendynam
ik

und
die

V
eränderungen

in
der

U
n

ter

nehm
enszentrale

w
erden

eher
durch

den
K

onjunkturverlauf
beeinflusst

als
durch

veränderte
U

nternehm
ensstrategien.

So
haben

R
estrnkturierungen

von
U

nternehm
enszentralen

oft
nur

den

T
enor

von
K

ostenreduktion,
um

einen
»W

asserkopf«
abzubauen

oder

um
ihm

vorzubeugen.
E

inerseits
ist

diese
Sorge

bezüglich
einer

zu
star

ken
B

ürokratisierung
des

U
nternehm

en
durch

die
F

unktionalbereiche

durchaus
berechtigt

und
viele

C
orporate

F
unktionen

zerstören
auch

eher

W
ert,

als
dass

sie
W

ert
generieren.

E
gal

w
elche

F
orm

von
struktureller

S
ubeinheit

m
an

bildet,
w

ird
sie

im
m

er
die

T
endenz

haben,
sich

nach
in

nen,
auf

die
eigenen

A
nliegen

zu
fokussieren.

D
och

trotzdem
sollte

m
an

bedenken,
dass

kleinere
U

nternehm
ens-

zentralen
nicht

unbedingt
über

die
bessere

P
erform

ance
verfügen.

A
uch

ist
ein

naives
B

enchm
arking

m
it

den
F

unktionalabteilungen
anderer

U
n

ternehm
en

zu
verm

eiden,
denn

das
A

ktivitätenspektrum
einer

C
orporate

F
unktion

sollte
sich

w
ie

gesagt
an

der
gew

ählten
C

orporate
S

trategie

ausrichten.
U

nd
diese

kann
sich

natürlich
sehr

bew
usst

von
der

der

W
ettbew

erber
unterscheiden,

um
P

otenziale,
die

m
an

im
W

ettbew
erb

auf
der

C
orporate-E

bene
sieht,

auszuschöpfen.
Je

nach
C

orporate
S

tra

tegie
sind

dann
unterschiedlich

viele
S

chnittstellen
zw

ischen
den

zu
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steuernden
E

inheiten
vorgesehenen,

denen
die

A
usgestaltung

der
Z

en
t

ralbereiche
gerecht

w
erden

m
uss

(vgl.
C

ollis/Y
oungfG

oold
2007).

E
igene

strategische
A

genda:
E

ntscheidend
an

dieser
Stelle

ist,
dass

C
orporate

H
R

m
ehr

ist
als

die
S

um
m

e
der

P
ersonalstrategien

der
o
p
era

tiven
B

ereiche.
C

orporate
H

R
m

uss
über

eine
eigene

strategische
A

g
en

da
verfügen,

über
die

sie
T

hem
en

aufgreift,
die

nur
von

der
C

orporate

E
bene

aus
sinnvoll

bearbeitet
w

erden
können

und
über

die
sie

einen

M
ehrw

ert
für

die
operativen

B
ereiche

generiert.
D

azu
braucht

es
ein

g
e

teiltes
V

erständnis
der

aktuellen
und

prioritären
T

hem
en,

derer
sich

C
orporate

H
R

anzunehm
en

hat.
Sie

bestim
m

en
das

P
ortfolio

der
A

k
tiv

i

täten.
Folgt

m
an

aktuellen
U

m
fragen

w
ie

etw
a

einer
der

S
tudie

der
B

o
s

ton
C

onsulting
G

roup
(2011),

dann
sind

dies
zum

B
eispiel

T
hem

en
w

ie

»M
anaging

talent«,
»lm

proving
leadership

developm
ent«,

»
T

ran
sfo

r

m
ing

H
R

into
a

strategic
partner«,

»S
trategic

w
orkforce

planning«

(W
elche

F
ähigkeiten

benötigen
w

ir
in

Z
ukunft?)

sow
ie

»E
nhancing

em
ployee

engagem
ent«.

D
enken

in
C

orporate
W

ettbew
erbsvorteilen:

C
orporate

F
unktionen

h
a

ben
das

Potenzial,
einen

signifikanten
M

ehrw
ert

zu
schaffen

und
dam

it
e
i

nen
w

esentlichen
B

eitrag
zum

W
ert

des
»C

orporate
Parent«

zu
leisten

(vgl.
C

am
pbell/G

ooldlA
lexander

1995).
E

benso
w

ie
die

G
eschäftsberei

che
können

die
C

orporate
F

unktionen
O

rte
sein,

aus
denen

nachhaltige

W
ettbew

erbsvorteile
für

das
U

nternehm
en

entspringen
können.

V
erm

ag

zum
B

eispiel
ein

U
nternehm

en
in

einer
B

ranche,
in

der
die

V
ersorgung

m
it

geeigneten
M

itarbeitern
knapp

gew
orden

ist,
einen

sehr
w

irkungsvol

len
und

differenzierenden
A

nsatz
zum

T
alent

M
anagem

ent
entw

ickeln,
so

kann
dieser

den
G

eschäftsbereichen
zu

nachhaltigen
V

orteilen
in

deren

W
ettbew

erb
verhelfen,

die
kurzfristig

m
eist

nicht
im

itierbar
sind.

D
ynam

ische
H

R
-B

ereiche:
E

iner
der

G
ründe,

w
arum

C
orporate

F
unktionen

w
ie

H
R

oft
eher

W
ert

vernichten
als

generieren,
dürfte

darin

zu
suchen

sein,
dass

sie
zu

statisch
und

m
ehr

aus
einer

Innensicht
heraus

geführt
w

erden.
D

och
m

it
jeder

V
eränderung

der
C

orporate
S

trategie

sollte
auch

das
P

ortfolio
der

H
R

-A
ktivitäten

hinterfragt
w

erden.
Sonst

entw
ickelt

sich
eine

E
igendynam

ik,
die

m
ehr

einer
Innensicht

folgt
als

der
N

achfrage.
D

am
it

verbunden
ist

natürlich
auch

die
F

rage
nach

der
S

ourcing
S

tra

tegie:
W

elche
A

ktivitäten
übt

m
an

selbst
aus

und
w

elche
gibt

m
an

an

D
ritte?

D
erartige

»S
ourcing

S
trategien«

sollen
einerseits

helfen,
K

o
ste

neinsparungen
zu

realisieren,
aber

andererseits
auch

die
eigenen

k
n
ap

pen
R

essourcen
auf

die
A

ktivitäten
lenken,

w
o

eine
größere

W
ertsch

ö
p

hing
für

einem
selbst

m
öglich

ist.
B

etrachtet
m

an
C

orporate
H

R
,

dann

sind
dort

zum
B

eispiel
folgende

A
ktivitäten

angesiedelt:
R

ekruüem
ng,

E
ntw

icklung,
B

eförderung,
O

utplacem
ent

oder
E

ntlohnung.

Insbesondere
über

die
E

inrichtung
von

unternehm
ensübergreifenden

S
hared

S
ervice

C
enters

sollen
E

insparpotenziale
und

F
lexibilisierungs

m
öglichkeiten

genutzt
w

erden.
So

kann
angesichts

eines
stark

d
y
n
am

i

schen
U

m
feldes

beispielsw
eise

die
M

itarbeiterschaft
eines

S
hared

S
er

vice
C

enter
den

neuen
G

egebenheiten
gezielt

angepasst
w

erden
oder

bei

einer
starken

V
eränderung

der
S

ervicekosten
und

bei
einem

M
angel

an

geeigneten
M

itarbeiteru
kann

es
sogar

regional
verlegt

w
erden.

B
ei

der

W
ahl

des
S

tandorts
ist

auch
die

N
utzung

verschiedener
Z

eitzonen
zu

bedenken.
K

osteneinsparungen
erhofft

m
an

sich
auch

über
S

kaleneffek

te
und

eine
w

eitere
O

ptim
ierung

und
H

arm
onisierung

der
P

rozesse.
D

a

bei
ist

zu
bedenken,

dass
es

zu
A

nfangsinvestitionen
kom

m
t,

d.h.
erfah

rungsgem
äß

braucht
es

drei
bis

fünfJahre,
bis

es
zur

R
ückzahlung

kom
m

t.

D
och

dann
können

die
K

ostenvorteile
durchaus

bei
20-30%

liegen.

A
liginnent der

H
R

-F
ü
h
ru

n
g
so

rg
an

isatio
n

Z
ur

S
teuerung

einer
C

orporate
H

R
-F

unktion
bedarf

es
einer

A
npassung

deren
F

ühm
ngsorganisation

an
die

S
trategie.

D
ies

betrifft
im

A
llg

em
ei

nen
R

ollen
und

V
erantw

ortlichkeiten,
P

rozesse,
O

rganisationsstrukturen

und
B

erichtslinien
sow

ie
M

anagem
entsystem

e
und

lT
-L

ösungen
für

die

funktionalen
B

edürfnisse.
D

azu
sollen

einige
uns

besonders
w

ichtig
e
r

scheinende
T

eilaspekte
im

F
olgenden

kurz
vertieft

w
erden.

C
E

O
-P

rinzip
und

partnerschaftlicher
lnteraktionsansatz:

D
er

L
eiter

von
C

orporate
H

R
sollte

die
unternehm

ensw
eite

F
ührung

der
Z

en
tral

funktion
inne

haben.
E

r
ist

der
C

E
O

seines
T

hem
as

»H
R

«.
U

m
eine

saubere
S

chnittstelle
zur

G
eschäftsleitung

zu
haben,

ist
er

selbst
M

it

glied
oder

berichtet
direkt

an
ein
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