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Die Corporate HR-Funktion: Bereit fiir einen Stammplatz in
der »C-Suite«?

Giinter Miiller-Stewens”

Die Personalfunktion (HR) z#hlt — neben anderen Funktionen wie etwa IT,
Marketing, Recht oder Strategie — zu den klassischen Unterstiitzungsfunk-
tionen in einer Unternehmensfiihrung. Diese Funktion wird meist durch
einen eigenen Personalbereich wahrgenommen. Auch wenn jeder iiber die
zentrale Bedeutung der Ressource »Mitarbeiter« fiir den Unternehmens-
erfolg weil, so wird insbesondere der Nutzen eines solchen Personalbe-
reichs immer wieder in Frage gestellt — und dies schon seit Dekaden.
Bringt uns HR mehr als das, was es uns kostet? Kénnen wir dies nicht
besser selbst in den Geschiften machen?

Dies gilt in den heutigen komplexen Organisationen insbesondere
auch fiir den in der Unternehmenszentrale angesiedelten Bereich »Cor-
porate Human Resources«: Einerseits ist er aufgrund seiner Nihe zur
Unternehmensleitung mit relativ viel Macht ausgestattet; andererseits tut
er sich oft sehr schwer, in konstruktive Beziehungen mit den dezentra-
len Bereichen zu gelangen. Mit dem Argument der zu geringen Beriick-
sichtigung der lokalen Bediirfnisse werden einerseits die Interventionen
durch Corporate HR seitens der operativen Einheiten im Allgemeinen
missbilligt; andererseits wirft Corporate HR den operativen Einheiten
oft vor, dass sie nicht an das Ganze denken und nur ihre lokalen Eigen-
interessen verfolgen. Da beide Seiten hier nicht grundsitzlich Unrecht
haben, liegt die Herausforderung im Auffinden einer angemessenen und
Mehrwert schaffenden Balance.

* Univ.-Prof. Dr. Giinter Miiller-Stewens ist Lehrstuhlinhaber fiir Strategi-
sches Management an und Direktor des Instituts fiir Betriebswirtschaf an
der Universitdt St. Gallen.
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Bewiihrungsprobe fiir Corporate HR

Die GroBe und Bedeutung von Funktionalbereichen in diversifizierten
Unternehmen erleben iiber die Jahrzehnte betrachtet eine Pendelbewe-
gung. Es gibt Jahre, in denen sie massiv abgebaut und in ihrem Einfluss
beschnitten werden. Oft fand dies in rezessiven Phasen der Wirtschaft
statt, wobei hier die letzte Wirtschaftskrise eine Ausnahme zu bilden
scheint. Es gibt dann aber auch wieder Jahre, in denen das Pendel in die
Gegenrichtung schwingt. Derzeit befinden sich die meisten Organisatio-
nen in einer solchen Phase, in der es zu einer Stiarkung der zentralen
Funktionalbereiche gekommen ist und wohl auch weiter kommen wird.
Dies wird zum Beispiel im starken Anstieg funktionaler Manager in der
»C-Suite« reflektiert (Chief-Suite = Vorstandsebene; fiir eine Ubersicht
dazu vgl. Menz 2012; fiir HR vgl. Ulrich 1998). Davon profitierte insbe-
sondere auch Corporate HR (Kunisch/Miiller-Stewens/Collis 2012, 31).
Gleichzeitig sind aber die Erfordernisse, den lokalen funktionalen Be-
diirfnissen (Lédndergesellschaften, Geschiftsbereiche) gerecht zu wer-
den, keineswegs gesunken, so dass sich hier ein Spannungsfeld als Her-
ausforderung fiir das Management ergibt.

Die Griinde fiir die derzeit zu beobachtende Stdrkung der Funktio-
nalbereiche sind vielfiltig. Es zdhlen dazu die Ausnutzung von Effi-
zienzsteigerungspotenzialen durch Prozessstandardisierungen, die Si-
cherstellung der unternehmensweiten Einhaltung von Verhaltensmafre-
geln, Gesetzen und Richtlinien (»Compliance«), das Aufgreifen von
Megatrends oder das Setzen neuer strategischer Akzente. Im Bereich
HR sind dies zum Beispiel die Zentralisierung von HR-Services (z.B.
Lohnbuchhaltung), globale Standardisierung von Recruiting-Prozessen
oder aber auch die Positionierung des Unternehmens im Arbeitsmarkt
(»Employer Branding«), um im entbrannten Wettbewerb um die besten
Arbeitnehmer (»War for Talent«) bestmdglich abzuschneiden.

Corporate HR steht deshalb vielerorts vor einer Art Bewihrungspro-
be. Man hat die vielleicht historische Chance, mehr »strategisch« zu
werden, jenseits der Bereitstellung von Dienstleistungen. Schafft man
es, diese Herausforderungen wirkungsvoll aufzugreifen und damit auch
den eigenen Nutzen zu unterstreichen, so kann die HR-Funktion
dadurch klar gestirkt werden, und wird in der »C-Suite« mehr Einfluss
ausiiben konnen. Gelingt dies nicht, hétte dies einen weiteren Bedeu-
tungsverlust zur Folge. Fithrungstechnisch steht man dabei einerseits
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vor der Herausforderung, eine HR-Strategie fiir das Unternehmen zu
entwickeln, die einen entscheidenden Beitrag zur Profilierung und Um-
setzung der Corporate Strategie leistet; andererseits miissen aber auch
die Fiihrungsorganisation des HR-Bereichs an dessen Strategie ange-
passt werden. Dies betrifft insbesondere dessen Organisationsstrukturen,
Managementsysteme, Fahigkeitenausstattung und Fithrungsstil sowie
die zum Tragen kommenden Werte und Einstellungen.

Corporate HR-Strategie: Im Wechselspiel mit der Unternehmensstra-
tegie

Das Portfolio der Aktivitdten von Corporate HR sollte sich an der Cor-
porate Strategie des Unternehmens ausrichten. Doch in vielen Unter-
nehmen fehlt es genau an dieser strategischen Ausrichtung. Die Corpo-
rate Funktionen werden oft nur sehr lose durch die fiir sie iiblicherweise
zusténdigen Mitglieder des Top Management Teams gefiihrt, entwickeln
ein hohes MaB an Eigendynamik und die Verdnderungen in der Unter-
nehmenszentrale werden eher durch den Konjunkturverlauf beeinflusst
als durch verinderte Unternehmensstrategien.

So haben Restrukturierungen von Unternehmenszentralen oft nur den
Tenor von Kostenreduktion, um einen »Wasserkopf« abzubauen oder
um ihm vorzubeugen. Einerseits ist diese Sorge beziiglich einer zu star-
ken Biirokratisierung des Unternehmen durch die Funktionalbereiche
durchaus berechtigt und viele Corporate Funktionen zerstoren auch eher
Wert, als dass sie Wert generieren. Egal welche Form von struktureller
Subeinheit man bildet, wird sie immer die Tendenz haben, sich nach in-
nen, auf die eigenen Anliegen zu fokussieren.

Doch trotzdem sollte man bedenken, dass kleinere Unternehmens-
zentralen nicht unbedingt iiber die bessere Performance verfiigen. Auch
ist ein naives Benchmarking mit den Funktionalabteilungen anderer Un-
ternehmen zu vermeiden, denn das Aktivititenspektrum einer Corporate
Funktion sollte sich wie gesagt an der gewihlten Corporate Strategie
ausrichten. Und diese kann sich natiirlich sehr bewusst von der der
Wettbewerber unterscheiden, um Potenziale, die man im Wettbewerb
auf der Corporate-Ebene sieht, auszuschopfen. Je nach Corporate Stra-
tegie sind dann unterschiedlich viele Schnittstellen zwischen den zu
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steuernden Einheiten vorgesehenen, denen die Ausgestaltung der Zent-
ralbereiche gerecht werden muss (vgl. Collis/Young/Goold 2007).

Eigene strategische Agenda: Entscheidend an dieser Stelle ist, dass
Corporate HR mehr ist als die Summe der Personalstrategien der opera-
tiven Bereiche. Corporate HR muss iiber eine eigene strategische Agen-
da verfiigen, iiber die sie Themen aufgreift, die nur von der Corporate-
Ebene aus sinnvoll bearbeitet werden konnen und iiber die sie einen
Mehrwert fiir die operativen Bereiche generiert. Dazu braucht es ein ge-
teiltes Verstidndnis der aktuellen und prioritiren Themen, derer sich
Corporate HR anzunehmen hat. Sie bestimmen das Portfolio der Aktivi-
tidten. Folgt man aktuellen Umfragen wie etwa einer der Studie der Bos-
ton Consulting Group (2011), dann sind dies zum Beispiel Themen wie
»Managing talent«, »Improving leadership development«, »Transfor-
ming HR into a strategic partner«, »Strategic workforce planning«
(Welche Fihigkeiten bendtigen wir in Zukunft?) sowie »Enhancing
employee engagement«.

Denken in Corporate Wettbewerbsvorteilen: Corporate Funktionen ha-
ben das Potenzial, einen signifikanten Mehrwert zu schaffen und damit ei-
nen wesentlichen Beitrag zum Wert des »Corporate Parent« zu leisten
(vgl. Campbell/Goold/Alexander 1995). Ebenso wie die Geschifisberei-
che konnen die Corporate Funktionen Orte sein, aus denen nachhaltige
Wettbewerbsvorteile fiir das Unternehmen entspringen konnen. Vermag
zum Beispiel ein Unternehmen in einer Branche, in der die Versorgung
mit geeigneten Mitarbeitern knapp geworden ist, einen sehr wirkungsvol-
len und differenzierenden Ansatz zum Talent Management entwickeln, so
kann dieser den Geschiftsbereichen zu nachhaltigen Vorteilen in deren
Wettbewerb verhelfen, die kurzfristig meist nicht imitierbar sind.

Dynamische HR-Bereiche: Einer der Griinde, warum Corporate
Funktionen wie HR oft eher Wert vernichten als generieren, diirfte darin
zu suchen sein, dass sie zu statisch und mehr aus einer Innensicht heraus
gefiihrt werden. Doch mit jeder Verdnderung der Corporate Strategie
sollte auch das Portfolio der HR-Aktivitéten hinterfragt werden. Sonst
entwickelt sich eine Eigendynamik, die mehr einer Innensicht folgt als
der Nachfrage.

Damit verbunden ist natiirlich auch die Frage nach der Sourcing Stra-
tegie: Welche Aktivititen iibt man selbst aus und welche gibt man an
Dritte? Derartige »Sourcing Strategien« sollen einerseits helfen, Koste-
neinsparungen zu realisieren, aber andererseits auch die eigenen knap-
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pen Ressourcen auf die Aktivitdten lenken, wo eine groBere Wertschop-
fung fiir einem selbst mdglich ist. Betrachtet man Corporate HR, dann
sind dort zum Beispiel folgende Aktivititen angesiedelt: Rekrutierung,
Entwicklung, Befdrderung, Outplacement oder Entlohnung.

Insbesondere iiber die Einrichtung von unternehmenstibergreifenden
Shared Service Centers sollen Einsparpotenziale und Flexibilisierungs-
moglichkeiten genutzt werden. So kann angesichts eines stark dynami-
schen Umfeldes beispielsweise die Mitarbeiterschaft eines Shared Ser-
vice Center den neuen Gegebenheiten gezielt angepasst werden oder bei
einer starken Verdnderung der Servicekosten und bei einem Mangel an
geeigneten Mitarbeitern kann es sogar regional verlegt werden. Bei der
Wahl! des Standorts ist auch die Nutzung verschiedener Zeitzonen zu
bedenken. Kosteneinsparungen erhofft man sich auch iiber Skaleneffek-
te und eine weitere Optimierung und Harmonisierung der Prozesse. Da-
bei ist zu bedenken, dass es zu Anfangsinvestitionen kommt, d.h. erfah-
rungsgemiB braucht es drei bis fiinf Jahre, bis es zur Riickzahlung kommt.
Doch dann kénnen die Kostenvorteile durchaus bei 20-30% liegen.

Alignment der HR-Fiihrungsorganisation

Zur Steuerung einer Corporate HR-Funktion bedarf es einer Anpassung
deren Fiithrungsorganisation an die Strategie. Dies betrifft im Allgemei-
nen Rollen und Verantwortlichkeiten, Prozesse, Organisationsstrukturen
und Berichtslinien sowie Managementsysteme und IT-Losungen fiir die
funktionalen Bediirfnisse. Dazu sollen einige uns besonders wichtig er-
scheinende Teilaspekte im Folgenden kurz vertieft werden.

CEO-Prinzip und partnerschaftlicher Interaktionsansatz: Der Leiter
von Corporate HR sollte die unternehmensweite Fiihrung der Zentral-
funktion inne haben. Er ist der CEO seines Themas »HR«. Um eine
saubere Schnittstelle zur Geschiftsleitung zu haben, ist er selbst Mit-
glied oder berichtet direkt an ein Geschiftsleitungsmitglied. Das Portfo-
lio der HR-Themen, das er konzernweit treiben will (»Push-Prinzip«),
dimensioniert er top-down in Riicksprache mit seiner internen Kund-
schaft. Uber eine HR-Board/Council, dem er vorsitzt, steht er dazu in
regelmiBigem Austausch mit den HR-Leitern in den Einheiten, in denen
er ein Mandat als Business Partner hat. Dadurch werden die lokalen HR-
Leiter zur Wahrung des Gesamtinteresses auch in die Strategie des ge-
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samten HR-Bereichs eingebunden. In diesem Gremium solite Wert auf
eine verbesserte Strategiekommunikation gelegt werden, um die Sinn-
haftigkeit der Corporate-HR-Initiativen (auch im Verhltis zu konkur-
rierenden Corporates) fiir alle Beteiligten darzulegen. Dabei sollte auch
der Nutzen fiir die dezentralen Einheiten und deren Leiter adressiert
werden; Welcher Teil der angestrebten Wertsteigerung soll diesen Ein-
heiten zu Gute kommen?

Prozesseigentiimerschaft und inhaltliche Verantwortung: Die Aktivi-
titsfelder von Corporate HR ergeben sich hiufig aus einem zunehmen-
den Bedarf an unternehmensweit standardisierten Prozessen (z.B. global
einheitliche Rekrutierungsprozesse). Die Einheiten spiiren oft selbst,
dass sie, um allen Anforderungen gerecht zu werden, enger zusammen-
riicken miissen. Durch Corporate HR sollen zwar zentral die Prozesse
und auf das Ganze gerichtete Eckwerte vorgegeben werden; dezentral
erfolgt jedoch die Suche nach geeigneten lokalen Prozesslosungen. De-
zentral ist auch durch den HR-Leiter der Einheit die inhaltliche Verant-
wortung wahrzunehmen: Das heiBt, er ist nicht nur dafiir zusténdig, dass
die zentralen Vorgaben zur Anwendung gelangen, sondern trigt auch
die Ergebnisverantwortung und ist fiir den Vorgang rechenschaftspflich-
tig (»Accountability«).

Zentrales HR-Budget zur Verwaltung in den Einheiten: Um die Inte-
ressen von Corporate HR auch durchsetzen zu konnen, bietet sich ein
gesamthaftes HR-Budget fiir den Konzem an, das durch Corporate HR
bewirtschaftet wird. Die Einheiten stellen dann Investitionsantrige, be-
griinden ihren Business Case und erhalten dann im Erfolgsfall das bean-
tragte Budget. Daritber konnen sie dann nach eigenem Gutdiinken ver-
fiigen, was ihnen eine gewisse Flexibilitit gibt. Sie miissen dann aller-
dings auch iiber die Einhaltung des Budgets regelméBig berichten.

Effektivitit der Corporate HR-Arbeit evaluieren: Eine Corporate HR-
Funktion, die sich nachhaltig in der C-Suite behaupten will, muss auch
in der Lage sein, kontinuierlich ihren Wertbeitrag zu evaluieren und zu
reflektieren. Im Bereich Personalmanagement hat die Messung seines
Einflusses auf die Performance bereits eine relativ lange Tradition (vgl.
Becker/Gerhart 1996; Guest 2011). Eine ganze Reihe von Arbeiten be-
schiftigt sich auch mit der Messung der Effektivitit von Personalberei-
chen. Zentrale Frage dabei ist, welche HR-Praktiken erfolgskritisch fiir
ein Unternehmen sind (vgl. das Review dazu von Guest/Peccei 1994).
Die Evaluationstechniken reichen von Kosten-Nutzen-Analysen (vgl.
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z.B. Cheek 1973) iiber Audits, die messen, inwieweit die Geschiftsbe-
diirfnisse befriedigt werden konnten (vgl. z.B. Devanna/Fombrun/Tichy
1981 und Gomez-Mejia 1985) bis hin zu Evaluationen mittels spezifischer
quantitativer Effizienzindikatoren (vgl. z.B. Fitz-enz 1980). Dazu zihlen
auch Standards, mittels derer personalwirtschaftlich relevante Tatbesténde in
der Berichterstattung dargestellt werden konnen (Scholz/Sattelberger 2012
konnten mit dem Standard HCR10 hierzu einen wertvollen Beitrag liefern).
Alle diese Evaluationsverfahren haben allerdings auch einiges an Kritik auf
sich gezogen und ihr Nutzen wurde in Frage gestellt (vgl. z.B. Pfeffer 1997).
So lisst sich zum Beispiel fragen, inwieweit Effizienzindikatoren wie
etwa Mitarbeiterzufriedenheit oder Fluktuationsrate Ausdruck iiber die
Qualitit der HR-Arbeit zu geben vermégen (vgl. z.B. Fitz-enz 1995).
Am leistungsfihigsten scheinen noch Verfahren zu sein, die die Erwar-
tungen der internen Kunden an Corporate HR den dazugehdrigen Wahr-
nehmungen gegeniiberstellen (vgl. z.B. Tsui 1990).
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