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Editorial

Ausser Spesen was gewesense

Sehr geehrte Leserinnen
Sehr geehrte Leser

Sie sind sich gewohnt, von un-
serem Zentrum eher kritische
Tane hinsichtlich der Bedeutung
der HE-Funktion zu horen. Lei-
der kdnnen wir auch diesmal
nicht ganz darauf werzichten.
Unsere Beitrdge kinnen Ihnen
aber dennoch - oder gerade
deshalb — helfen, noch besser
auf den Nutzen Ihrer Leistungen
zu fokussieren. Tatsachlich hat
j@ HR in den letzten zwanzig
Jahren einiges erreicht, wie un-
ser Gastbeitrag zeigt. Auf der
anderen Seite bleibt aber geni-
gend Potenzial, um den MNukzen
von HR-Leistungen (insbesonde-
re im Bereich der HR-Systeme)
zu optimieren und auf die Be-

School of
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Management and Law

rechtigung der dabei wverur-
sachten Kosten zu Gberprifen.
Auch hierzu finden Sie in die-
sem Newsletter einige Unter-
stitzung.

Ich winsche Ihnen wviel Spass
beim Lesen und grisse Sie
herzlich aus Winterthur,

Prof. Dr. Peter Meyer
Leiter Fentrum fir Human
Capital Management
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Performance-Systeme —
Ziel erreichte

HR-Systeme sollen die Linie unterstitzen, die Unter-
nehmensstrategie umzusetzen und damit einen Bei-
trag zur erfolgreichen Wettbewerbspositionierung und
zur Wertschapfung Ieisten.

Soweit das Versprechen, das HR gegeniiber den Ge-
schafisleitungen meistens abgibt, um einen Auftrag
zur Einfihrung eines HR-Systems zu erhalten. Zwei-
fellos gibt es dabei Bereiche, in denen es relativ leicht
fallt, den Fusammenhang zwischen HR-System und
Wettbewerbsposition — wie auch Wertschdpfungsbei-
trag — nachzuweisen oder mindestens (scheinbar) zu
plausibilisieren. Hierzu gehoren sicher HR-Marketing-
Konzepte. Meistens werden auch Talent Management
Konzepte relativ leicht verkauft, obwoh! uns noch kein
einziger Fall bekannt ist, in dem der betriebswirt-
schaftliche Mutzen nicht nur plausibilisiert, sondem
auch effektiv nachgewiesen wurde (dies gilt nicht fir
einzelne Ausbildungsmassnahmen, hier gibt es viele
positive Beispiele). Noch problematischer sind in die-
ser Hinsicht Performance Management-Systeme, ins-
besondere wenn sie mit variabler Entlohnung gekop-

Gerne lasse ich Sie an den Ergebnissen teilhaben, um
aufzuzeigen, dass wir wohl in grobere Argumentati-
onsschwierigkeiten kommen wirden, wenn wir diesen
Ergebnissen auf der Kostenseite auch nur einigermas-
sen plausible Ertriage gegendberstellen machten.

Was kosten Zielvereinbarungen?

Fir zwei Unternehmen errechneten die Teilnehmerin-
nen — unabh3ngig voneinander — Kosten fir die jahr-
liche Durchfihrung von Zielvereinbarungen, Mitarbei-
terbeurteilung und Bonusrunde wvon ziemlich genau
3000 Franken pro Mitarbeiter. Damit nun in diesen
Fallen ein positiver Wertschopfungsbeitrag aus dem
Performance Management-Prozess entsteht, missten
in jedem Fall diese Kosten durch einen zusatziichen
Gewinn in derselben Hohe pro Mitarbeiter gedeckt
und dariber hinaus eine relevante Gewinnerhéhung
aufgrund des Prozesses generiert werden. Zweifellos
ist dies durchaus denkbar. Da aber der Machweis des
Zusammenhangs eher schwierig ist, dirfte — sofern
die Kosten ausgewiesen werden — die Versuchung bei
der einen oder anderen Geschafts-

pelt sind, die zur Er-

hohung der Lohnkos- | Generell gilt: der Nufzen der meisten

ten fithren. Dabei

kiinnen - wie etwa im

Gorpich des Invest- Die Kosten ollerdings schon.

HRE-Systeme Idsst sich schwer naochweisen.

leitung da sein, doch einmal zu
versuchen, den Spatz in der Hand
(von immerhin 3000 Franken Ge-
winn pro Person) der Taube auf
dem Dach vorzuziehen, heisst, den

ment-Banking auf-
grund der Katastrophen der Jahre 2008/09 - die Er-
gebnisse von HR-Systemen in einzelnen Untermehmen
spgar sehr negativ ausfallen.

Wir mussen aber nicht solche Extreme heranziehen,
um zu erkennen; dass wir bei wverschiedenen HR-
Systemen wahrscheinlich weit davon entfernt sind,
unseren Anspruch auch tatsdchlich einzuldsen. Gene-
rell gilt fir die meisten HR-Systeme: Der betriebs-
wirtschaftliche Mutzen |dsst sich schwer nachweisen.
e Kosten allerdings schon. Und das ist schon mal
gar nicht so schlecht. Wenn wir namlich diese Kosten
in Relation zum aktuellen Gewinn setzen.

Unsere Teilnehmer haben das kirzlich im CAS Per-
formance & Compensation Management gemacht.

Prozess abzuschaffen und zu schauen, was dabei
rauskommit.

Von einem soichen Versuch berichtete ein anderer
Teilnehmer beziglich der 360 Grad-Beurteilung. In
seinem Ingenieurunternehmen wurde diese jahrlich
durchgefiihrt mit einem Aufwand von 7350 Stunden
fir 525 Mitarbeiter. Bei einer Quote von 70% wverre-
chenbarer Stunden wurden also 5145 normalerweise
verrechenbare Stunden dafiir aufgewendet. Dies ent-
sprach einem Anteil von 0,9% des Gewinns, Aufgrund
dieses Potenzials wurde die Feedbackrunde wvom Teil-
nehmer (er war Linienmanager) abgeschafft. Negati-
ve Auswirkungen wurden bislang nicht beobachtet.

Was kinnen wir lernen?




Wenn wir auch nur die Kostenseite unserer Systeme
ehrlich berechnen, ldsst sich auch der durch den Pro-
zessaufwand verlorene Gewinn genau berechnen.
Auch wenn wir naturgemass Midhe haben, den Mutzen
zu quantifizieren, gewinnen wir doch einen klaren
Indikator, in welcher Grossenordnung sich dieser
Mutzen auszuzahlen hitte. Dies bietet immerhin eine
Basis fir die Suche nach den Effekten, welche diese
Grissenordnung tatsachlich erreichen kénnen wund
hilft damit, unsere Konzepte und Systeme zu legiti-
mieren — oder eben davon Abstand zu nehmen,

Prof. Dr. Peter Meyer
Leiter Zentrum fiir Human Capital Management




