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Editorial

10 Jahre neue HR-Geschaftsmodelle

Sehr geehrte Leserinnen
Sehr geehrte Leser

Vor zehn Jahren ist das HR ange-
treten, strategischer Partner zu
werden. Als erstes Untermehmen
passte die 5 ihr  HR-
Geschaftsmodell an, seither ge-
schah dies in praktisch allen
Grossunternehmen und immer
mehr Unternehmen folgen. Die
neven Modelle versprachen Kos-
teneinsparungen im Bereich der
Administration und Freisetzung
von Kapazitdten fir strategische
und wertschipfende Aufgaben.
Was ist daraus geworden? Unsere
Autoren nehmen Stellung aus
Thren Erfahrungen, wir vom Zent-

School of

zh
a

Management and Law

rum Human Capital Manage-
ment versuchen eine Deutung.
Da unsere Gastautoren stark
auf meine Beitrdge Bezug
nehmen, setzen wir die Gast-
beitrdge ausnahmsweise an
den Schluss. Sie werden damit
viel besser verstandiich.

Ich winsche Ihnen viel Spass
beim Lesen und grisse Sie
herzlich aus Winterthur.

Praf. Dr. Peter Meyer
Leiter Zentrum fir Human
Capital Management
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Infos und Impulse fur lhr
HC-Management

Vom nevuen Geschdaftsmodell
zum Discount-HR

Es gibt kaum ein grosseres Unternehmen, in dem sich
HR in den letzten Jahren nicht mit der Entwickiung
eines neuen Geschaftsmodells beschiftigte. Es ging
dabei immer darum, HR billiger und effektiver (soll
heissen strategie- und wertschbpfungsorientierter) zu
machen.

Wir haben schon vor drei Jahren in einer ersten Zwi-
schenbilanz (Newsletter 2/09) festgehalten, dass sich
die Hoffnungen auf ein strategisch ausgerichtetes
Beratungsgeschaft kaum erfillt haben, dass die HR
Business-FPartner noch mehrheitlich administrative
Unterstiitzung leisteten (entsprechend unseren empi-
rischen Untersuchungen 70%) und dies in erster Linie
wegen des mnicht akzeptierten Management-Self-
Services im Bereich der HR-Administration.

Mit anderen Worten: Statt im schlank funktionieren-
den Shared Service Center, wie es vielerorts einge-
fohrt wurde, wird Administ-

duziert haben. Auch hier geht es offenbar um Kosten.
Deutlicher ld@sst sich das Scheitern eines Programms
kaum illustrieren. Denn billiger sollten die HR-
Services werden, der Rest von HE sollte wertvoller
werden fur das Unkternehmen. Und wenn dieser Rest
Wertschipfungsbeitrige liefert oder gar zu Wettbe-
werbsvorteilen verhilft, sollten die Kosten nebensiach-
lich bleiben. Wir werden uns diesem Aspekt im nachs-
ten Beitrag widmen.

Hier geht es um die Tatsache, dass die HR-Services
immer noch zu teuer sind. Zwar machen sie lediglich
ebwa 1 % der Gesamtkosten eines Untermehmens aus
und einsparen lassen sich durch Zentralisierung, Out-
sourcing oder Offshoring maximal ein Funftel davon
{hohere Werte lassen sich nur bei Leistungsabbau
oder Verlagerung in die Linie erzielen). Aber insge-
samt hat sich der zur Abwicklung bendtigte Personal-
bestand bisher noch kaum reduziert und die tieferen
Léhne in anderen Landern wurden

ration immer noch an ver-
schiedenen Stellen geleistet,
manchmal sogar mit tieferer
Kundenzufriedenheit als vor

HR ist auf dem besten Weg zum

Discounter zu werden.

locker durch anderweitige Kosten
wieder aufgefressen. Und selbst
dort, wo auf dem Papier die Kosten
gesunken sind, erfihrt es die Linie

der Reorganisation. Und flr
strategierelevante Aufgaben bleibt nach wie vor we-
nig Zeit. Was die Linie oftmals sieht {und moniert), ist
ein HR, das sich mit sich selber beschaftigt und weni-
ger Unterstiitzung bietet als in der alten Organisation.

Wer die heutigen Diskussionen zwischen Geschafislei-
tungen und HR analysiert, kommt meist immer zum
selben Schluss: Es geht in erster Linie um HR-
Services, um deren Qualitéit und insbesondere um
deren Kosten. Fragen des Outsourcing und des Offs-
horing beherrschen die Diskussion in vielen Gross-
unternehmen und lassen wenig Spielraum und Res-
sourcen fir strategische Themen. HR muss kosten-
gilnstig sein, HR-Services sind Commodities, aus-
tauschbar bei hoher Qualitat. Insofern kann von einer
Industrialisierung der HR-Services gesprochen wer-
den.

Doch selbst vor dem HRE Business-Partner macht die
Diskussion nicht Halt. Es gibt Unternehmen, welche
die Zahl der Partner aus Kostengrinden deutlich re-

an der eigenen Haut: Mit dem Ma-
nagement Self Service haben sich die Aufwendungen
einfach vormm HR zur Linie verlagert, was letztlich einer
gefahrlichen Verminderung des MNutzens entspricht,
der durch HR generiert wird. Insgesamt bleibt der
Kostendruck bestehen und wird sich mit dem nachs-
ten wirtschaftlichen Abschwung wohl noch wverstir-
ken. HR ist auf dem besten Weg zum Discounter zu
werden.

So war das vor zehn Jahren allerdings nicht ange-
dacht. Die Verbilligung der HR-Services durch Zentra-
lisierung und Auslagerung war lediglich Mittel zum
Zweck, um Ressourcen frei zu bekommen fiir strate-
gisch ausgerichbete Arbeit und for direkte Wertschop-
fungsbeitrdge durch HR. Geblieben ist die Forderung
der Geschaftsleitungen nach Kostenreduktion. Was ist
da schief gelaufen? Selbstverstandlich ist ein Wechsel
des Geschaftsmodells kein Sonntagsausflug. Auf der
anderen Seite war es aber auch nicht zwingend, der-
art grosse Investitionen in die Reorganisation der
gesamten HR-Funktion zu stecken. Diese erkldren
sich denn auch weniger aus der Zentralisierung der
HR-Services als vielmehr aus der Absicht, strategie-




und wertschopfungsnahe Produkte anzubieten. Statt
allerdings die Ressourcen der Entwicklung dieser Pro-
dukte zu widmen, wurden sie in die Reorganisation
gesteckt. Und die wird von den Geschaftsleitungen
solange an den Kosten gemessen, als die Beitrage zur
Verbesserung der Wettbewerbsposition nicht gend-
gend sichtbar sind.

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




