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Diese Studie prasentiert und diskutiert die Antworten von 153 Personaler:innen aus grof3en Mittel-
standlern und Konzernen unterschiedlicher Branchen auf die folgenden Fragestellungen:

Umgang mit Veranderungen: Gefragt nach ihrem generellen Umgang mit Veranderungen sieht sich
die grolRe Mehrheit der Unternehmen entweder im Stabilisierungs- oder Veranderungsmodus.
Dabei gibt von den gespiegelten HR-Funktionen etwa die Halfte an, im Stabilisierungsmodus zu
sein, und etwas weniger als die Halfte, sich im Angriffsmodus zu befinden.

......................................................................................................................

Derzeitige Veranderungsrichtungen von Unternehmen: Die Einflhrung von New Ways of Working,
gravierende IT- und Digitalisierungsprojekte sowie die strategische Weiterentwicklung des Geschafts-
portfolios werden von den befragten Unternehmen als konkret wichtigste Handlungsfelder identifiziert.

......................................................................................................................

Resultierende Bedarfe in People-Themen: Employer Branding, Employee Engagement, Talent-
management, Workforce Transformation und HR-Digitalisierung werden als die groften People-
Bedarfe aus Unternehmenssicht definiert.

......................................................................................................................

Reifegrad der HR-Funktion: Insgesamt weisen die Ergebnisse darauf hin, dass der selbst wahr-
genommene Innovationsgrad der meisten HR-Funktionen in Deutschland eher gering ist.

......................................................................................................................

Aufstellung der HR-Funktion: Auch in konkreten Gestaltungsdimensionen sehen die HR-Funktionen
in Deutschland Verbesserungsbedarfe: In allen genannten Gestaltungsdimensionen (Strategie,
Governance, Organisation, Prozesse, Digitalisierung, Kompetenzen) sieht sich mindestens ein Drittel
der Teilnehmer schwach bis sehr schwach aufgestelit.

_—
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Aktuelle Positionierung und zukinftige Rolle der HR-Funktion: Wahrend Business-Partner- und
Expert:innenrollen die aktuelle Positionierung dominieren, strebt die Mehrheit der Studienteilneh-
mer:innen ein Upgrade in Form des Strategischen Partners an.
> Veranderungsrichtungen im HR Operating Model: Die Antworten zeigen, dass die Mehrheit der
Befragten das Dave-Ulrich-Modell nach wie vor als passend fur die Anforderungen an die HR-Funktion
erachtet. Tatsachlich wird aber groRer Veranderungsbedarf in der Scharfung der Business-Partner-
Rolle, einem Upgrade der Shared-Service-Einheiten, einer Starkung von Ende-zu-Ende-Verantwortung
sowie der Flexibilisierung des HR-Setups gesehen.

......................................................................................................................

Die Studienergebnisse deuten auf vier groRere Handlungsfelder zur Weiterentwicklung der HR-
Organisation hin, die deutlich Uber die Beantwortung reiner Strukturfragen hinausweisen:

> Die HR-Funktion als People Company denken, d. h. nach Geschaftsmodellen ausrichten, die neben
der internen auch die externe Kundenschnittstelle suchen und nach Net Promotor Score (NPS) steuern.

> Innerhalb der HR-Funktion eine Kultur der Hochleistung fordern, d. h. eine OKR-Performance-
Steuerung etablieren, die Attraktivitat der People Unit als Arbeitgebermarke steigern und systema-
tisch (eigene) People-Risiken steuern.

> Einen Strategieprozess aufsetzen, d. h. ein Stakeholder Board grinden, Nachhaltigkeitskriterien
berichten und ein People Dashboard pflegen.

> Die eigene Personal- und Kulturveranderung treiben, d. h. Start-up-, Tech- und Data-Profile fir die
HR-Funktion gewinnen und dynamische Laufbahnmodelle entwickeln.
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Einleitung

Die HR-Funktion geht in die Crunchtime - die Phase am Ende eines
Spiels, die fir dessen Ausgang entscheidend ist. Im Ubertragenen
Sinne ist das Spiel der HR-Funktion ein ,ewiges Spiel”, in dem sich der-
zeit Unternehmen mit den wirtschaftlichen Auswirkungen der Corona-
Pandemie, zunehmenden Lieferengpassen, den geopolitischen Folgen
aus Russlands Angriff auf die Ukraine, steigenden Energiekosten und
der Inflation konfrontiert sehen; hinzu kommt ein ,War of Talents", der
im Zuge eines flachendeckenden Arbeitskraftemangels zu einem ,War
for Everyone" geworden ist.

Wie reagiert die HR-Funktion auf diese Veranderungen? Welche
Veranderungsrichtungen schlagen Unternehmen ein und welche
People-Bedarfe ergeben sich daraus? Und passen die resultierenden
People-Bedarfe zum Reifegrad der HR-Funktion?

Ist die HR-Funktion strategisch und organisatorisch zukunftsfahig
aufgestellt? Wie positioniert sie sich heute und welche Rolle mdchte
sie in Zukunft spielen? Und welche Stellhebel hat ein HR Operating
Model, jenseits von Organisationsstrukturen?

STUDIE ZUR HR-STRATEGIE UND -ORGANISATION | KIENBAUM & SAP © 2023

Um diese Fragen naherungsweise beantworten zu kdnnen, haben
Kienbaum und SAP im Jahr 2022 erneut die HR-Situation in Deutschland
abgebildet und 153 Personaler:innen aus groflen Mittelstandlern und
Konzernen unterschiedlicher Branchen zur Wahrnehmung ihrer HR-Funktion
befragt. Von den befragten Personaler:innen tragen 55 Prozent die
Gesamtverantwortung fir die HR-Funktion ihres Unternehmens, weitere

35 Prozent haben eine Leitungsfunktion unterhalb der Top-Ebene inne.
Damit kdnnen die Ergebnisse als Spiegel und Standortbestimmung der
Meinungsfihrer:innen der HR Community in Deutschland gedeutet werden.




Einleitung

HR IN DER CRUNCHTIME?

Im Sport, und vor allem im Basketball, ist die Crunchtime die Phase am
Ende eines Spiels, die fir dessen Ausgang entscheidend ist. Mit anderen
Worten: Das Ergebnis des Spiels ist noch offen - denn wenn der
RiUckstand (oder Vorsprung) zu grofl ist, gibt es keine Crunchtime mehr.

Was macht die Crunchtime aus? Unsere Hintergrundgesprache mit
erfolgreichen deutschen Ballsportler:innen haben gezeigt:

> Die Crunchtime macht nicht nervés. Sie ist vielmehr ein
euphorischer Zustand, in dem die eigene Professionalitat noch
einmal unter Beweis gestellt werden kann.

> In der Crunchtime sind keine Fehler erlaubt. Riskante Passe oder
Ballverluste sind Tabu oder werden zumindest vermieden.

> In der Crunchtime braucht es vor allem erfahrene und nerven-
starke Spieler:innen, die mit Entschlossenheit und Nichternheit
auf Sieg spielen.

> Um die Bindung im Team stabil und funktional zu halten, braucht
es mehr Teamplayer:innen als Individualisten und maximal ein bis
zwei FUhrungsspieler:innen.

> Wirksame Taktiken sollten beibehalten und Etappenziele (z. B.
Ballgewinne) symbolisch gefeiert werden.

> Wenngleich die Trainerrolle variieren mag (eher stirmisch-
drangender oder strategisch-beruhigender Typus), darf der:die
Trainer:in niemals nur unbeteiligt am Spielfeldrand stehen.
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Auch wenn ein HR-Team naturlich nur bedingt mit einem Basketball-
team zu vergleichen ist, geht es auch fir HR darum, aus Unterneh-
menssicht wirksam und hilfreich ,im Spiel” zu bleiben. Denn es ist eine
Managementweisheit, dass das Geschaft sich immer holt, was es
braucht - ob Personalgewinnung, Kompetenzentwicklung oder Trans-
formationsbegleitung. Und wenn die HR-Funktion nicht lieferfahig ist,
|auft sie Gefahr, durch Beratungen und Agenturen ersetzt zu werden.
Daher ist es fur die HR-Funktion sinnbildlich spielentscheidend, dem
Geschaft schnelle Losungen fir seine eminenten Hebel zur Verfigung
zu stellen.




Umgang mit Veranderungen

Gefragt nach ihrem generellen Umgang mit
Veranderungen, sieht sich die grole Mehrheit der
Unternehmen entweder im Stabilisierungs- oder

Veranderungsmodus (jeweils 42 %). Nur 16 Prozent

der befragten Unternehmen befinden sich im
Abwehrmodus, dirften also derzeit wirtschaftlich
weniger erfolgreich sein. Von den gespiegelten
HR-Funktionen geben 48 Prozent an, im Stabilisie-
rungsmodus zu sein, und weitere 40 Prozent, sich
im Angriffsmodus zu befinden.

Im Schnitt reagiert die
HR-Funktion also etwas starker

mit Konsolidierung als das
Gesamtunternehmen.

ABB. 1 - UMGANG MIT VERANDERUNGEN

Eher im Abwehrmodus

Eher im Stabilisierungsmodus

Eher im Angriffsmodus

Il +Rr-Funktion 5% 10% 15%

Gesamtunternehmen

Im Schnitt reagiert die HR-Funktion also etwas
starker mit Konsolidierung als das Gesamtunter-
nehmen. Auch wenn der Veranderungsdruck in
Marktfunktionen starker zu spiren sein mag als in
Zentralbereichen, sollte insbesondere HR seine
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20% 25% 30% 35% 40 % 45% 50%

Veranderungsrichtung und -dynamik mit dem
Business synchronisieren, um die Unternehmens-
entwicklung mit relevanten People-Faktoren
ermoglichen zu konnen.




Derzeitige Veranderungsrichtungen von Unternehmen

Die EinfGhrung von New Ways of Working, gravie- ABB. 2 - DERZEITIGE VERANDERUNGSRICHTUNGEN VON UNTERNEHMEN

rende IT- und Digitalisierungsprojekte sowie die
strategische Weiterentwicklung des Geschafts-
portfolios werden von den befragten Unternehmen

als konkret wichtigste Handlungsfelder identifiziert
(jeweils 68 %). Gravierende IT- und Digitalisierungsprojekte

EinfGhrung von New Ways of Working

Strategische Weiterentwicklung des (Geschaftsbereichs-)Portfolios

Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle H
New Ways of Working, gravie-

Restrukturierung wesentlicher Unternehmensteile

rende I-I—_ Und Digitalisierungs_ Entwicklung und Umsetzung eines neuen Unternehmensleitbildes
prOjekte SOW|e d|e St rateg|SChe Optimierung der Wertschépfungskette/Supply Chain/Einkaufsstrome
Weiterentwicklung des

Agile Organisationsentwicklung

Geschaftsportfolios werden als
konkret wichtigste Handlungs- Sonstige

felder identiﬂziert Mehrfachnennung méglich | 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Unternehmen investieren also derzeit Uberwiegend rischen Handlungsfelder mit dem Personalbereich
in Topline- und margentreibende, wenngleich nicht korrelieren, gibt es strategisch wie operativ rele-
wirklich disruptive Themen. FUr die HR-Funktion vante Fragestellungen, wie etwa Post-Merger-
stellt sich die Frage, ob sie in diese Themen invol-  Integration und Vakanzenstau, die HR in Kapazi-
viert ist. Wenn auch nicht alle gesamtunternehme- taten und Kompetenzen einschlagig fordern.
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Resultierende Bedarfe in People-Themen

Die aus den Veranderungsrichtungen der Unterneh-
men resultierenden People-Bedarfe verdeutlichen
die hohe Relevanz der HR-Funktion: Alle genannten
People-Themen erfahren eine hohe bis sehr hohe
Zustimmung von Uber 70 Prozent der Studienteil-
nehmer:innen. 88 Prozent der befragten Unterneh-
men dullern einen hohen bis sehr hohen Bedarf an
einer starken Employer Brand. Auch der hohe bis

ABB. 3 - UNTERNEHMENSBEDARFE IN PEOPLE-THEMEN

sehr hohe Bedarf an Employee-Engagement-For-
derung, Talentmanagement und (wenn auch im
Vergleich etwas weniger stark ausgepragt) Work-
force Transformation unterstreicht den Unterstit-
zungsbedarf der Unternehmen im gesamtheitlichen
People Supply Chain Management und damit den
Leistungsanspruch an die HR-Funktion. Die ebenfalls
hohe bis sehr hohe Priorisierung von HR-Digitali-

sierung gewinnt insofern an Relevanz, als in Zeiten
des mobilen Arbeitens Prozesse und Konzepte im
Employer Branding, Employee Engagement und
Talentmanagement immer auch digital abgebildet
werden missen, um Touchpoints zwischen Mitar-
beitenden und Unternehmen so motivierend und
produktiv wie moglich zu gestalten und die Emplo-
yee Experience damit insgesamt zu heben.

Sehr hoch

. Eher hoch

. Eher niedrig
. Sehr niedrig

100 %
90%
80 %
70%
60 %
50%
40%
30%
35%
20%
10%
10%
Employer HR-Digitalisierung
Branding

45% 51%
57 %
23% 25%
7%
Employer Talent Workforce New Work
Engagement Management Transformation
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Reifegrad der HR-Funktion

Die Frage nach dem generellen Reifegrad der
HR-Funktion hat zu einem der aufschlussreichsten
und schonungslosesten Ergebnisse dieser Studie
gefihrt. Die Teilnehmer:innen sind gebeten
worden, den Reifegrad ihrer HR-Funktion auf

der Basis eines fUnfstufigen Reifegradmodells
einzuschatzen.

INNOVATION

ABB. 4A - REIFEGRADMODELL EXCELLENCE

o Data Analytics
e KI
« Virtualisierung

PEOPLE
EXCELLENCE

o Experience

BUSINESS

EXCELLENCE e Care e Externer
OPERATIONAL e Kundenrolle e Inclusion Kundenfokus
EXCELLENCE o People-Strategie e New Work
e Administration e Workforce
« Prozesse Transformation
o IT  Projekte

« Digitalisierung

Baustelle Starkung Pole Position m
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Reifegrad der HR-Funktion

Die sehr offene Selbsteinschatzung hat ergeben,
dass 21 Prozent der befragten Personaler:innen ihre
HR-Funktion als ,Baustelle” mit eklatanten Defiziten
vor allem in IT- und Prozessfragen ausweisen.
Weitere 32 Prozent der HR-Funktionen befinden
sich nach eigener Aussage in einem Stadium der
Stabilisierung von administrativen Prozessen, IT-
und digitaler Infrastruktur (Operational Excellence).

ABB. 4B - ERGEBNISSE DES REIFEGRADMODELLS

OPERATIONAL
EXCELLENCE

Baustelle

Noch einmal 28 Prozent starken ihre Position im
Unternehmen Uber die Investition in Topline-Dimen-
sionen wie HR Business Partnering, People-Strate-
gieentwicklung und Workforce Transformation
(Business Excellence). Auf einer Pole Position sehen
sich 17 Prozent der HR-Funktionen, weil sie Uber
operative und geschéftliche Faktoren hinaus
Employee Experience, Inklusion und New Work

PEOPLE

BUSINESS
EXCELLENCE

EXCELLENCE

fordern. Nur zwei Prozent der Unternehmen in
Deutschland scheinen Uber eine disruptiv wirkende
HR-Funktion zu verfigen, die sich durch Kompeten-
zen in Data Analytics, kinstlicher Intelligenz und
radikalen Kundenfokus auszeichnet (Innovation
Excellence).

INNOVATION
EXCELLENCE

S - ==
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Reifegrad der HR-Funktion

Insgesamt weisen die Ergebnisse darauf hin, dass
der selbst wahrgenommene Innovationsgrad der
meisten HR-Funktionen in Deutschland eher gering
ist. Die meisten HR-Funktionen optimieren sich
operativ (Operational Excellence) und bauen ihre
Geschaftsexpertise (Business Excellence) weiter
aus - und sehen damit viel Raum fir Veranderun-

Innovationsgeschaft gelingt nur
auf dem Fundament eines

funktionierenden Kerngeschafts

STUDIE ZUR HR

gen. Dabei sollten besonders schwach aufgestellte
Personalbereiche (,,Baustellen”) nicht der Versu-
chung erliegen, zu grolle Leapfrogging-Effekte

zu erwarten und direkt eine Exzellenzrolle anzu-
steuern — denn Innovationsgeschaft gelingt nur
auf dem Fundament eines funktionierenden
Kerngeschafts.




Aufstellung der HR-Funktion

Auch in konkreten Gestaltungsdimensionen sehen
die HR-Funktionen in Deutschland Verbesserungs-
bedarfe: In allen genannten Gestaltungsdimensio-
nen sieht sich mindestens ein Drittel der Teilneh-
mer:innen schwach bis sehr schwach aufgestellt.
Wahrend sich die befragten HR-Funktionen in den
Kategorien Strategie (67 % gut bis sehr gut) und

Kompetenzen (64 % gut bis sehr gut) am positivs-
ten einschatzen, attestieren sie sich deutliche
Entwicklungsfelder in Governance (48 % schwach
bis sehr schwach), Digitalisierung (55 % schwach
bis sehr schwach), Organisations- (57 % schwach
bis sehr schwach) und Prozessmodellen (64 %
schwach bis sehr schwach).

ABB. 5 - AUFSTELLUNG DER HR-FUNKTION PRO GESTALTUNGSDIMENSION

Gerade im Konzernumfeld scheitert die Realisie-
rung ambitionierter Strategien und Zielbilder oft
an der Ubersetzung in komplexe, meist internatio-
nale Steuerungslogiken, Organisationsstrukturen
und Prozesstaxonomien.

100 %

90 %

80%

70 %

60 %

50 %

40%

30%

20%

10 %

Strategie Governance

Organisationsmodell

Sehr gut

Eher gut

Eher schwach

Sehr schwach

Prozessmodell
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Digitalisierung

Kompetenzen




Aktuelle Positionierung der HR-Funktion

Derzeit positionieren sich HR-Funktionen mehrheitlich als Busi- ABB. 6 - AKTUELLE POSITIONIERUNG DER HR-FUNKTION
ness Partner (34 %) und Experte/Berater in Personalfragen

(32 %), schwanken also zwischen den Rollen einer Business
Enabling Function mit tiefem Geschaftsverstandnis und einer
klassischen Expertenorganisation mit tiefem Prozess-Know-
how. Die Rolle als Treiber von Veranderungen ist mit 21 Prozent
Zustimmung ebenfalls starker ausgepragt. Nur 13 Prozent der
befragten HR-Funktionen identifizieren sich als Personal-
betreuer und Dienstleister. Auch wenn die Etikettierung des
Personalressorts selbstverstandlich keine Inhalte ersetzt, sagt 21
sie etwas Uber die Markenbildung von HR im Unternehmen aus.

. Business Partner
Il cxperte/Berater in Personalfragen
Treiber von Veranderungen

. Personalbetrever und Dienstleister

Angaben in Prozent

Derzeit positionieren sich HR-Funktionen

mehrheitlich als Business Partner und

Experte/Berater in Personalfragen.
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Zukunftige Rolle der HR-Funktion

Wahrend Business-Partner- und Expertenrollen die aktuelle
Positionierung dominieren, strebt die Mehrheit der Studienteil-
nehmer:innen ein Upgrade in Form des Strategischen Partners
(44 %) an. Diese Rolle allerdings muss mit einer passgenauen
Aufstellung des Geschaftsmodells, der Kompetenzprofile und
Inhalte in HR einhergehen. Die Allokation signifikanter Ressour-
cen auf strategische Projekte, die Entwicklung spezifischer

ABB. 7 - ZUKUNFTIGE ROLLE DER HR-FUNKTION

Skills in M&A, Carve-outs, HR Due Diligence und strategischer
Personalplanung, die Partizipation am Unternehmensstrategie-
prozess sowie die Gestaltung und Steuerung von Change-,
Transformations- und Kulturentwicklungsprojekten sind hart
verdrahtete Kriterien, um fir sich zu Uberprifen, ob das Ziel-
bild des Strategischen Partners Element der eigenen Personal-
arbeit ist.

60%
50%
40%
30%
20%
10%
ﬂ N : L !
| —
Strategischer Business Change- und People HR-Experte Experte fur Kulturmanager Talent Coach Service Champion
Partner Partner Transformations- Experience People Analytics
manager Manager
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Veranderungsrichtungen im HR Operating Model

Mit Blick auf die Weiterentwicklung von HR Operating Models
in Deutschland hat die Studie konkret nach der Zukunft des
Drei-Saulen-Modells von Dave Ulrich (1997) gefragt. Die Ant-
worten zeigen, dass 61 Prozent der Befragten das Modell nach
wie vor als passend fUr die Anforderungen an die HR-Funktion
erachten; sie nutzen das Modell bereits oder planen, es in
Zukunft einzufGhren. Demgegeniber sehen 39 Prozent der
Befragten das Modell als nicht zukunftsfahig an und prognos-
tizieren seine Abl6sung durch modernere und agile Modelle.

Die gespaltene HR Community weist auf ein Dilemma des
Dave-Ulrich-Modells hin: Einerseits kann es - strategisch
abgeleitet, kompetenzseitig fundiert und kompromisslos
umgesetzt - enorme Kraft durch seine klare Abgrenzung
von Kunden-, Experten- und Servicerollen mit ihren jeweils
eigenen Kernkompetenzen und Wertbeitragen entfalten.

Anderseits ist das Modell als ,,Kind der 90er" nicht fir die Anfor-

derungen zunehmend komplexer und agiler Organisa-
tionsstrukturen angelegt. Auch stehen die Kapazitaten der
drei Saulen oft nicht in einem angemessenen Mischverhaltnis
zueinander, etwa mit Business-Partner-Rollen, die in manchen
Unternehmen weniger als 20 Prozent der HR-Belegschaft
stellen und damit notwendigerweise an Kundenzentrierung
einbUfRen mUssen.
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ABB. 8 - DIE ZUKUNFT DES HR-MODELLS VON DAVE ULRICH

Angaben in Prozent

Weiterfihrung/EinfGhrung
des Modells

] Ablsung des Modells




Veranderungsrichtungen im HR Operating Model

Tatsachlich wird der grolite Veranderungsbedarf
in HR Operating Models in der Scharfung der
Business-Partner-Rolle gesehen: 71 Prozent der
Befragten sind offenbar der Meinung, dass die
Rolle derzeit nicht wirksam genug sei. Zudem
sehen viele Studienteilnehmer:innen ein Upgrade
im Shared Service (38 %) und eine Starkung der
Ende-zu-Ende-Verantwortung (31 %) sowie mo-
derne HR-Setups, also ambidextre und agile Orga-
nisationen bis hin zu People Companies (zusammen
65 %), als attraktive Veranderungsrichtungen an.
Daraus lasst sich ein idealtypisches Zielbild fUr die
HR-Funktion der Zukunft ableiten, das die klassi-
schen und nach wie vor legitimen drei Rollen von
Dave Ulrich um Factories mit Ende-zu-Ende-Verant-
wortung fUr komplizierte, standardisierbare und
grollvolumige Prozesse (z. B. Recruiting) sowie
agile Teams im Center of Competence erganzt.

ABB. 9 - VERANDERUNGEN VON HR IM UNTERNEHMEN

Scharfung der Business-Partner-Rolle

Starkung von datenbasierten Entscheidungen

Integrierte Talent- und Lernstrategie zur Erhdhung agiler Kompetenzen

Upgrade Shared Service Center

Starkung der Ende-zu-Ende-Verantwortung

BUndelung von HR-, IT- und weiteren Funktionen

Ambidextre HR-Organisation mit effizienzgetriebenem Kerngeschaft
und agilem Gestaltungs-/Innovationsgeschaft

Aufbau einer People Company mit dezidierten HR-Geschaftsmodellen

Agile Organisationsentwicklung mit Bildung von Tribes,
Chapters und Squads

—
—
—
=
—
B

DevOps-Integration/Aufbau Solution Center

Mehrfachnennung méglich
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Erfolgsfaktoren der People-Funktion -
Stellhebel jenseits von Organisation

Die Gestaltung einer zukunftsfahigen HR-Funktion
ist nicht allein eine Strukturfrage, sondern dariUber
hinaus eine Frage des eigenen Geschaftsmodells,
der eigenen Steuerung und der eigenen Kompe-
tenzen. AbschlieRen mochten wir daher mit einer
Ubersicht Uber zwdlf konkrete Erfolgsfaktoren, die
dabei unterstitzen konnen, einen Personalbereich
ohne grélere und kostenintensive Umstrukturierun-
gen in seinem Selbstverstandnis zu transformieren.
Dabei sind die Gewinnung und Entwicklung neuer

GESCHAFTSMODELL

« Ausrichtung Geschaftsmodelle
« Externe Kundenschnittstelle
« Net Promoter Score (NPS)

STRATEGIEPROZESS

« Stakeholder Board
« ESG Reporting
« People Dashboard

Skill-Profile, die EinfUhrung dynamischer und cross-
funktionaler Laufbahnmodelle sowie die Steige-
rung der internen Arbeitgeberattraktivitat nicht
weniger anspruchsvoll als klassische Reorganisa-
tionsprozesse. Auch die Forderung einer radikalen
Kundenorientierung insbesondere der HR-Rollen
mit interner Kundenschnittstelle fihrt zu einer ver-
anderten Haltung der HR-Funktion im Unternehmen
und geht dem Mut, grolRere IT- und Transforma-
tionsbudgets einzufordern, gewissermalfien voraus.

i

Al

PERFORMANCE-

AP © 2023

Die HR-Funktion ist fUr die Zukunft des Unterneh-
menserfolgs entscheidend - weil sich People- und
Kulturfaktoren zu kritischen Differenzierungsmerk-
malen in Geschaftsmodellen und auf dem Arbeits-
markt entwickeln. Darum darf die Veranderung des
Unternehmens nicht an der Veranderung der
HR-Funktion scheitern.

PERFORMANCE MANAGEMENT
o OKR-Performance-Steuerung

« Branding People Unit

» People Risk Management

PEOPLE & CULTURE

o Start-up-Profile

» Tech- und Data-Profile
» Dynamisches Laufbahnmodell
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bei Kienbaum fur ihren wertvollen Beitrag zur Herausgabe, Gestaltung
und Erstellung dieser Studie.
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Kontakt

Uber Kienbaum

Kienbaum ist die erste Personal- und Management-
beratung europaischen Ursprungs und mit 22 Biros
auf vier Kontinenten vertreten. Mit den Leistungs-
bereichen Executive Search, Assessment Services,
Empowerment & Acceleration, People & Organization
Transformation, Public & Healthcare Consulting sowie
Compensation & Performance Management bieten
wir einen einzigartigen integrierten Ansatz zur
Management- und Personalberatung.

Uber SAP

SAP ist das grofte europaische sowie das weltweit
drittgrofite borsennotierte Softwareunternehmen.
Tatigkeitsschwerpunkt ist die Entwicklung von Software
zur Abwicklung samtlicher Geschaftsprozesse eines
Unternehmens wie BuchfUhrung, Controlling, Vertrieb,
Einkauf, Produktion, Lagerhaltung und Personalwesen.
Mit SAP SuccessFactors Human Experience Management
(HXM) hat SAP ein neues Zeitalter fUr Personalsoftware
eingeleitet.
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Kienbaum Consvultants International GmbH

Edmund-Rumpler-Stralle 5 | 51149 Koln
Telefon +49 221 801 72-0
contact@kienbaum.com

www. kienbaum.com
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