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Executive Summary

Die HR-Funktion steht vor einer richtungsweisenden
Herausforderung: Sie soll die Unternehmenstransforma-
tion aktiv gestalten - ist dafiir aber selbst vielfach nicht
ausreichend funktional aufgestellt. Wahrend Unterneh-
men mit hochster Intensitat transformieren, bleibt HR
mehrheitlich im evolutionaren Transformationsmodus.

Warum das so ist, lasst sich auf mehreren Ebenen beob-
achten: Der Reifegrad vieler HR-Funktionen reicht nicht
aus, um die Unternehmenstransformation wirksam voran-
zutreiben. Veranderung wird vielerorts nur administriert,
nicht (mit-)gestaltet. Gleichzeitig richtet sich HR zwar
strategisch und kundenzentriert aus, Ubersetzt diesen
Anspruch aber kaum in eine verbindliche, 6konomische
Steuerungslogik; die unternehmensweiten Personalkos-
ten werden als aktiver Hebel dabei systematisch unter-
schatzt. Hinzu kommt eine rudimentare technologische
Basis — fragmentierte Systemlandschaften und fehlende
Datenintegration —, die skalierbaren Kl-Einsatz ausbremst.

Die befragten HR-Verantwortlichen erwarten fir die
Zukunft von HR zwar schlankere Strukturen, eine zu-
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nehmende Verantwortung fir die Steuerung der unter-
nehmensweiten Personalkosten und den Ausbau von
Strategie- und Technologierollen — bei der entsprechen-
den Umsetzung in ihrem eigenen Verantwortungsbe-
reich fehlt es jedoch an Konsequenz. HR-Transformation
wird dagegen primar als funktionsintern ausgerichtete
Optimierung verstanden, selten als grundlegende Neu-
ausrichtung in Richtung wertschépfender Personalarbeit.
Das fiir 2030 gesteckte Zielbild bleibt entsprechend
people-zentriert und serviceorientiert, 6konomisch moti-
vierte und Kl-zentrierte Positionierungen einstweilen die
Ausnahme.

Das Tempo der Transformation auf Unternehmensebene
ist hoch. Die Frage ist, ob HR Schritt halten kann und will.
Hierfur braucht es gesteigerte Umsetzungskonsequenz,
ein attraktives, zukunftstrachtiges Zielbild und Operating-
Model-Anpassungen, die Ende-zu-Ende-Verantwortung,
konsequente Digitalisierung und den Einsatz von KI struk-
turell verankern —und HR damit in die Lage versetzen,
Wandel zu gestalten, statt von dessen Dynamik getrieben
zu werden.



Einleitung

Nach Jahren der kontinuierlichen Verbesserung der
HR-Positionierung bringen wirtschaftlicher Kostendruck,
Kl-Lésungen fiur Transaktionsleistungen und Trends der
Organisationsentwicklung in Steuerungs- und Service-
funktionen Bewegung in die HR-Strategie- und -Struk-
turdiskussion. Die weitgehende Stabilitat in den rollen-
basierten Organisationsmodellen und Ausstattungen
(HR Headcount Ratios) weicht einer zunehmend lauteren
Diskussion um disruptive Veranderungen, die von ,No“
und ,Low HR" auf der einen Seite bis ,Strategic” und
,Acceleration HR” auf der anderen Seite reicht.

Die diesjahrige HR-Strategie- und -Organisationsstudie
beleuchtet diese Diskussion aus Perspektive von HR-Ver-
antwortlichen aus DACH-Unternehmen. Die Ergebnisse
machen sichtbar, wo HR heute steht, welche Verande-
rungen erwartet werden und welche technologischen
sowie strukturellen Ambitionen bestehen.
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Die Studie greift einerseits wiederkehrende Themen auf,
um sie im Vorjahresvergleich einzuordnen und hinsicht-
lich relevanter Entwicklungen zu analysieren. Zu diesen

Kernthemen zahlen:

Andererseits vertieft die Studie aktuelle Chancen und
Risiken rund um die Positionierung, den Wertbeitrag und
das (digitale) Zielbild der HR-Funktion. Die entsprechen-
den Fokusthemen umfassen:
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Stichprobe

Die diesjahrige Befragung basiert zu fast drei Vierteln auf HR-Executives aus DACH-Unternehmen (Schwerpunkt
Deutschland). Das in puncto Umsatzstarke und Branchenzugehorigkeit ausgewogene Sample liefert damit eine belast-
bare HR-Standortbestimmung und relevante DenkanstoBe.

Top-HR-Expertise Hohe Branchenvielfalt Breites GroBenspektrum
Insgesamt 252 HR-Verantwortliche, Rund jede vierte Teilnahme aus pro- Vom Mittelstand bis zum Konzern:
darunter 74 Prozent Personalvor- duzierenden Unternehmen Das Sample umfasst Unternehmen
stdnde oder Gesamt-HR- bzw. Funk- unterschiedlicher GréBenordnungen
tions-Leitungen —gemessen am Jahresumsatz (in

lokaler Wahrung — Euro oder Schwei-
zer Franken) und an der Beschaftig-
tenzahl (MA).

26 %

o,
& Produzierende

Sonstige Unternehmen

5%
Professional Services

7%
Rohstoff-/Energie-

18 %
Banken und

unternehmen Branchen

Versicherungen /
8% Financial Services
Handels-/Vertriebs-

unternehmen

9%
Offentlicher Sektor

13 %
Dienstleistungs-

10% unternehmen
Technologie-/IT-Unternehmen
Jahresumsatz Beschaftigtenzahl
21% 22 % 15% 19 % 23% 28 % 23 % 21% 17 % 1%
<100 101-500 500 Mio.—  1-5Mrd. > 5 Mrd. < 500 MA 500 - 2.500 - 10.000 - > 50.000
Mio. Mio. 1 Mrd. 2499 MA  9.999 MA  49.999 MA MA

Kienbaum, SAP & DGFP | HR-Strategie- und -Organisationsstudie 2026



Ergebnisse
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Lage der Unternehmen

Wirtschaftliche Entwicklung

Das Wirtschaftsjahr 2026 ist gepragt vom Versuch zur
Stabilisierung bei massivem Ergebnisdruck.

Der im Vorjahresvergleich starke Anstieg an moderat
wachsenden Unternehmen verdeutlicht eine allgemeine
wirtschaftliche Abwartsentwicklung, die sich in den Fol-
gejahren potenziell auch in Krisensituationen umschlagen
konnte (Abb. 1). Die in diesem Entwicklungsmodus neu
verorteten Unternehmen — ehemals solche mit deut-
lichem oder rasantem Wachstum — bemihen sich derzeit
um Stabilisierung, meist mit KonsolidierungsmaBnahmen.

Deutliche Wachstumsunternehmen mit zukunftsorientier-
ter Positionierung und rasant wachsende Unternehmen
mit ausgepragten Expansionsambitionen bilden zusam-
men nur noch eine Minderheit.

Damit einher geht die vielfach fehlende unternehmeri-
sche Konsequenz und finanzielle Starke, die es brauchte,
um neue Leitindustrien aufzubauen oder bestehende
Wettbewerbsfiihrerschaften zu behaupten.

Gleichzeitig berichtet weiterhin rund jedes flinfte Unter-
nehmen von ricklaufigen Umsatzen und Ergebnissen. Die
Auswirkungen dieser Entwicklung auf die Belegschaften
und die Beschaftigungsperspektive sind unlangst sichtbar.

Die Vorzeichen kdnnten somit kaum deutlicher sein: Es
braucht einen entschlossenen gesamtunternehmerischen
Transformationsschub, um den Negativtrend umzukehren.

Abbildung 1: Wirtschaftlicher Entwicklungsmodus der Unternehmen

m Jahr 2025 m Jahr 2026
63 %
M ¥ Verdnderung zum Vorjahr

32%

23%  22%

Negatives Wachstum Moderates Wachstum
v-1% M+31%
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Unternehmenstransformation

Jedes zweite Unternehmen transformiert mit hochster
Intensitat — Uberwiegend mit dem Ziel, die Bottom Line zu

starken.

Der allgemeine Transformationsauftrag ist auf Unterneh-
mensebene augenscheinlich in der Breite angekommen.
Insgesamt neun von zehn befragten Unternehmen geben
an, bedeutende Transformationsinitiativen zu verfolgen -
50 Prozent der Unternehmen sogar mit hochster Intensi-
tat (Abb. 2, linke Seite).

Auffallig ist der im Vorjahresvergleich deutliche Bedeu-
tungsverlust der Weiterentwicklung des Organisations-
und Steuerungsmodells (Abb. 2, rechte Seite). Im Vorjahr
noch als Top-1-TransformationsmaBnahme genannt, liegt
der Fokus aktuell starker auf unmittelbar ergebniswirksa-
men Verbesserungs-, Effizienz- und EinsparmaBnahmen.

Dies deutet auf eine Verschiebung von strukturellen,
eher mittel- bis langfristig wirksamen Anpassungen zu

kurzfristig messbaren MaBnahmen zur Stabilisierung der
finanziellen Performance hin.

Hierzu passt, dass die Entwicklung digitaler und Kl-ba-
sierter Geschaftsmodelle im Vorjahresvergleich konstant
bleibt und weiterhin nachgelagert priorisiert wird. Die
Unternehmenstransformation zielt damit nur begrenzt
auf die ErschlieBung neuer Wachstumsfelder.

Cleichzeitig bleibt die Weiterentwicklung von Unterneh-
menskultur, Leadership und Zusammenarbeit im Vor-
jahresvergleich stabil relevant. Dies unterstreicht, dass
Unternehmen in angespannter wirtschaftlicher Lage nicht
nur auf Ergebnisverbesserung blicken, sondern zeitgleich
bemiuht sind, interne Stabilitat durch Orientierung und
Zusammenhalt zu sichern.

Abbildung 2: Transformationsintensitat und -initiativen der Unternehmen

Initiativen
70% ++14%
66 % t+12%
63 % t+21%
62% ++11%
57 % *+3%
50 % 48 % L-13%
44 %

A% ++41%

30% r+2%

Anteil der Unternehmen mit hoher Transformationsintensitat

20 % ¥
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Weiterentwicklung bestehender Geschaftsmodelle und Portfolioanpassungen

Optimierung von Prozessen und Wertschdpfungsketten

Programme zur Effizienzsteigerung und Kostenoptimierung

Weiterentwicklung von Unternehmenskultur, Leadership und Zusammenarbeit

Interne IT- und Digitalisierungsprojekte / digitale Unternehmenstransformation und Kl-Offensive
Weiterentwicklung des Organisations- und Steuerungsmodells

Weiterentwicklung der Belegschaftsstruktur

Entwicklung neuer/digitaler bzw. KI-basierter Geschaftsmodelle

Programme zu Governance, Compliance und regulatorischen Anforderungen

Investition in M&A und regionale Expansion

(Mehrfachauswahl maglich)

™V % Veranderung zum Vorjahr ¥ In diesem Jahr erstmalig erhobene MaBnahme



HR-Standortbestimmung

HR-Reifegrad

Abbildung 3: Reifegrad der HR-Funktionen

Starkung

Business

Excellence
mit starker Business-Part-
ner-Rolle, businessgetrie-

Stabilisierung

Operational bener HR-Strategie und
Excellence Einbezug in unternehme-
Baustelle mit funktionaler Administ- rische Schlilsselprojekte/
. . ration, stabilen/effizienten -entscheidungen
oPerat'Ve Schwéchen Prozessen und zuverlassi-
mit Defiziten bei Prozess- ger IT

standardisierung, Schnitt-
stellen und IT-Unterstiitzung

16 % v-3%

M % Veranderung zum Vorjahr

29 % :ox

31% w7

Disruption

Data Excellence

mit intensiver Anwendung
von Data Analytics und K-
Losungen, digitalem Inter-
aktionsmodell und agilem

Product Development Hub

Pole Position

People Excellence
mit starker People-Coach-
Rolle, Produkten der Em-
ployee Journey/"Moments
that Matter" und Human
Touch Fokus

12 % ™+10 %

12% .-

45 % niedrige Reife

31 % mittlere Reife

24 % hohe Reife

Die Mehrheit der HR-Funktionen ist nicht reif genug, die
Unternehmenstransformation aktiv zu pragen.

Der HR-Reifegrad (Abb. 3) gibt an, wie gegenwartig leis-
tungsfahig und zukunftsgerichtet die Funktion sich selbst
einschatzt. Eine hohe Reife bietet die Grundlage, die
eigene Positionierung ausbauen und Uber das operative
Geschaft hinaus einen strategisch relevanten Beitrag zur
Unternehmenstransformation leisten zu kdnnen.

Im Jahresvergleich zeigt sich ein leichter, jedoch nicht
flachendeckender Reifezuwachs. Der Anteil hochreifer
HR-Funktionen steigt von ehemals 13 auf nun 24 Prozent,
wobei dieser Zuwachs nahezu vollstandig auf das Cluster
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Data Excellence zuriickzufiihren ist. Diese Entwicklung
dirfte mit der vermehrten Nutzung von KI-Anwendungen
einhergehen.

Insgesamt Uberwiegt jedoch ein ernlichterndes Bild: 76
Prozent verharren auf einem niedrigen oder mittleren
Reifegrad. Diese HR-Funktionen sind nicht in der Lage, die
Unternehmenstransformation wirksam anzutreiben. Sie
sichern bestenfalls ihre bestehende Positionierung und
administrieren die unternehmensseitigen Veranderungen.



HR-Transformation

Die HR-Funktion verandert sich langsamer als ihr Umfeld.

Der Vergleich der Transformationsintensitat zwischen
den Unternehmen und HR-Funktionen veranschau-
licht: Im HR-Bereich wird Transformation seltener mit
hoher Intensitat verfolgt als auf Unternehmensebene
(32 % vs. 50 %; Abb. 4, linke Seite). HR verortet sich da-
gegen vergleichsweise haufiger im mittleren (49 % vs.
43 %) und niedrigen Intensitatsbereich (19 % vs. 7 %).
Die HR-Funktion nimmt damit den unternehmensweiten
Transformationsruck nicht mit gleicher Konsequenz und
Geschwindigkeit auf. Fur HR resultiert daraus die Gefahr,
im Zeitverlauf vom Wandel getrieben zu werden.

Bezogen auf die Initiativen dominiert, mit deutlichem
Relevanzzuwachs, die Weiterentwicklung der Shared
Services (Abb. 4, rechte Seite).

Die Scharfung der Business-Partner-Rolle bleibt trotz
eines marginalen Bedeutungsriickgangs weiterhin hoch
relevant — typischerweise mit alljahrlich veranderter
Schwerpunktsetzung. Neu unter den Top-MaBnahmen
ist die Qualitatsverbesserung von Prozessen durch den
Einsatz generativer KI.

Am Ranking-Ende zeigt sich ein zukunftsweisender
Trend: die Integration von HR in andere Enabling Functi-
ons. In 11 der 40 DAX-Unternehmen ist HR zum Zeitpunkt
dieser Verodffentlichung bereits mit mindestens einem
weiteren Verantwortungsbereich gebindelt — insbeson-
dere mit Legal und Sustainability, in vier Fallen mit IT.

Abbildung 4: Transformationsintensitat und -initiativen der HR-Funktionen

Initiativen

52% v-2%
44 % <

A% r+2%

38% *
50 %
33% *
32% *
20% *+5%

13% r+1%

12 % *

Vergleich von Unternehmen und HR-Funktionen mit hoher Transformationsintensitat
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66 % t+12%  Weiterentwicklung der Shared Services / HR Operations
Weiterentwicklung der Business-Partner-Rolle
Qualitatsverbesserung von HR-Prozessen durch generative Kl

Konsequente Digitalisierung und Automatisierung der HR-Prozesse mit
Verschlankung des HR-Bereichs

Neuausrichtung des HR Target Operating Models

Aufbau datengetriebener HR-Steuerungsmodelle
Weiterentwicklung der Centers-of-Competence-Rolle
Agile Organisationsentwicklung

Near- und Offshoring oder Outsourcing von HR-Prozessen
Integration von HR in andere Enabling Functions (z. B. IT)

(Mehrfachauswahl méglich)

™1 % Veranderung zum Vorjahr % In diesem Jahr erstmalig erhobene MaBnahme
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HR-Transformation: Schwerpunktthemen

HR vernachlassigt die Weiterentwicklung der funktions-

eigenen Belegschaft.

Abbildung 5 zeigt den Anteil derer, die Transformation

in den gezeigten Themenfeldern mit hochstmoglicher
Intensitat vorantreiben. Auffallig ist, dass die Skill- und
Profilentwicklung der HR-Belegschaft im Vergleich zu
anderen Transformationsfeldern mit deutlich weniger
Nachdruck verfolgt wird. Damit zeigt sich ein bekanntes
Phanomen: HR férdert die Gesamtbelegschaft, vernach-
Iassigt aber die eigene Entwicklung. Diese Situation ist
doppelt prekar, denn die Entwicklung der HR-Belegschaft
starkt nicht nur die Fahigkeit zur funktionseigenen Trans-
formation, sondern schafft auch die Voraussetzung, die
Unternehmenstransformation wirksam zu begleiten. Tra-
ditionell vollzieht sich die berufliche Entwicklung langfris-

tig innerhalb der eigenen Funktion und interdisziplindre
Fahigkeiten sind nur selten vorhanden. Gefragt sind da-
gegen Profile, die HR-Expertise mit Business-, Prozess-,
Daten- und Technologiekompetenz verbinden.

Bemerkenswert ist daneben die Intensitat im Feld HR-Di-
gitalisierung und Kl-Forcierung. Unsere Projekterfahrung
zeigt jedoch, dass HR im Vergleich zu Vorreiterfunktio-
nen wie IT und Softwareentwicklung sowie Marketing
und Vertrieb bei der Skalierung Kl-gestiltzter Losungen
zurtckbleibt und im Gesamtvergleich der Funktionen
lediglich einen Mittelfeldplatz einnimmt.

Abbildung 5: Anteil der HR-Funktionen mit hoch ausgepragter Transformationsintensitat je Themen-Cluster

35 %

HR-Strategie

39 %

HR-Prozesse und

-Produkte

35 %

HR Operating Model
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36 %

HR-Digitalisierung /
Kl-Forcierung

17 %
HR-Skill-/

-Profilent-
wicklung



HR-Wirkungsgrad

Personalwirtschaftliche Hebel

HR leitet seinen Beitrag zur unternehmerischen Wettbe-
werbsfahigkeit mehrheitlich nicht aus einer konsequenten
okonomischen und zahlenbasierten Logik ab.

Gefragt nach der eingeschéatzten Relevanz der in Abbil-
dung 6 dargestellten personalwirtschaftlichen Hebel zur
Steigerung der unternehmerischen Wettbewerbsfahig-
keit zeigt sich ein Antwortmuster, das sich in drei Cluster
(niedrige, mittlere, hohe Relevanz) einteilen lasst.

Die Ergebnisse deuten insgesamt auf eine mdgliche
Unterschatzung oder bewusste Zurlickstellung der
primdr kennzahlenbasierten, 6konomischen Dimension
personalwirtschaftlicher Steuerung hin. Die Befragten
priorisieren vor allem die kulturellen, strategischen und
entwicklungsbezogenen Voraussetzungen von Wett-

bewerbsfahigkeit. Jene Hebel, die sich besonders
unmittelbar in Kennzahlen zu Produktivitat, Kapazitaten
und Kosten Ubersetzen lassen — insbesondere Personal-
kostensteuerung, HR-Analytics sowie Personalabbau und
Verlagerung —, werden als weniger relevant angesehen.

Strategische Personalplanung nimmt vor diesem Hinter-
grund eine Sonderstellung ein: Sie wird von den Befrag-
ten als relevanter personalwirtschaftlicher Hebel ange-
sehen und verbindet im Sinne Sattelbergers qualitative
quantitative, demografische und kostenseitige Dimensio-
nen des zukiinftigen Personalbestands.

Abbildung 6: Personalwirtschaftliche Hebel zur Steigerung der unternehmerischen Wettbewerbsfahigkeit

Beitrag zur digitalen Transformation des Unternehmens

Steuerung/Optimierung unternehmensweiter Personalkosten

55 %  Upskilling & Reskilling
Ve 50%  Talent Management
eingeschatzte Relevanz 48 %
47 % Digitalisierung / KI-Forcierung HR
38%
Niedrig 35%  People/HR Analytics

eingeschatzte Relevanz

16 % Management von Personalabbau und Verlagerung / Sozialpartnerschaft
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Wertbeitrag der HR-Funktion

HR richtet sich Uberwiegend inhaltlich strategisch und
kundenzentriert aus, steuert und misst den eigenen Wert-
beitrag jedoch meist unzureichend.

Die meisten HR-Funktionen steuern ihren Wertbeitrag
entweder Uber strategische Ausrichtung (Ableitung aus
der Unternehmensstrategie) oder Kundenorientierung
(Nachfrage, Nutzung, Feedback; s. Abb. 7). Gleichzeitig
geben 65 Prozent der Befragten an, den HR-Wertbeitrag
nicht ausreichend systematisch zu messen und zu
steuern. Diese Befunde sind nicht als Widerspruch zu
werten, sondern weisen auf ein verbreitetes Phanomen
hin: Strategie- und Kundenlogik sind als Leitprinzip ver-
ankert, werden aber nicht konsequent in eine verbind-
liche Steuerungssystematik Ubersetzt (z. B. in Form einer

Abbildung 7: Messung und Steuerung des HR-Wertbeitrags

72 %

klaren Governance). Damit wird HR-Wirkung vielerorts
zwar inhaltlich nachvollziehbar ausgerichtet, bleibt in der
Steuerung jedoch oft qualitativ und situativ.

Entsprechend sind auch etablierte Kennzahlenmodel-

le und die — dem Verstandnis Dave Ulrichs folgende

- Ausrichtung auf die 6konomische Hebelwirkung der
Funktion, etwa ihren Beitrag zu Ergebnis, Umsatz oder
Innovationskraft, deutlich seltener vertreten. Der Schritt
zu einer reifen Wertbeitragssteuerung ist damit vielerorts
langst nicht vollzogen.

Strategische Ausrichtung

HR leitet aus der Unternehmensstrategie personalwirtschaftliche
geschaftsrelevante Handlungsfelder ab und misst sowie steuert deren
Beitrag zur Strategieumsetzung

70 %

Kundenorientierung

HR priorisiert und bewertet MaBnahmen primar anhand der Nachfrage/
Inanspruchnahme von Unterstiitzung durch das Business sowie des
Kundenfeedbacks

39 %

Etablierte Kennzahlenmodelle
HR misst und steuert den Mehrwert seiner Aktivitdten systematisch anhand
von Kennzahlen und Performance-Dashboards

16 %

Okonomische Hebelwirkung
HR misst und steuert Produkte und Programme gezielt anhand ihres
Beitrags zu Umsatz, Ergebnis und Innovationskraft

—

65 %
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mit fehlender Systematik bei Verfolgung
dieser Mess- und Steuerungsoptionen



Personalkostensteuerung

HR besitzt direkte und indirekte Hebel zur Steuerung des
haufig groBten Kostenblocks im Unternehmen und schopft

die Moglichkeiten selten aus.

Abbildung 8 zeigt, dass HR in vielen Unternehmen an

der Personalkostensteuerung mitwirkt, die durchgangige
Steuerungsverantwortung jedoch nur selten tbernimmt.
Jede dritte HR-Funktion Ubernimmt indirekte Verantwor-
tung und beeinflusst Personalkosten Uber Vergutungs
und Flhrungsmodelle. Knapp jede vierte HR-Funktion
schafft Kostentransparenz und setzt entsprechende Leit-
planken; gut jede dritte steuert Personalkosten gemein-
sam mit dem Management (z. B. mit Vetorechten). Volle
Steuerungsverantwortung (auf Board-Ebene) besteht nur
in wenigen Ausnahmefallen.

Personalkostensteuerung wird im Vergleich zu anderen
MaBnahmen tendenziell unterschétzt (Abb. 7). Dabei
ist die Hebelwirkung enorm: Personalkosten stellen in

vielen Unternehmen den gréBten Kostenblock dar — und
HR verflgt Uber direkte wie indirekte Stellschrauben, um
diese zu adressieren. Auf Ebene der HR-Funktion selbst
reicht das Spektrum von direkt steuerbaren GroBen — wie
HR-Kosten pro Mitarbeitendem, Headcount-Ratio oder
Shoring-/Outsourcing-Effekten — hin zu indirekten Kos-
tenblécken wie dem Zeitaufwand von Fihrungskraften in
HR-Prozessen oder Kosten der HR-Schattenorganisation.
Auf Unternehmensebene umfasst die Steuerungsdimen-
sion neben direkten Workforce-Kosten wie Hiring- und
Trennungskosten oder Kosten der Personalentwicklung
ebenfalls indirekte Kostenbldcke: Produktivitatsverluste
durch unzufriedene Mitarbeitende oder Kosten durch
Fehlbesetzungen in erfolgskritischen Positionen.

Abbildung 8: HR-Verantwortung fiir die Steuerung der unternehmensweiten Personalkosten

Volle Steuerungs-
verantwortung

4%

HR Gbernimmt end-to-end Ownership
Uber alle Instrumente und ist im Board
verantwortlich fur Steuerung und

Budgeteinhaltung der Personalkosten

Geteilte Steuerungs-
verantwortung

39 %

HR steuert Personalkosten gemeinsam
mit dem Management, wirkt mit
Veto-Recht an Planung, Budgetierung
und MaBnahmenumsetzung mit
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Indirekte Steuerungs-
verantwortung

HR steuert Personalkosten aus-
schlieBlich indirekt Gber die
Gestaltung von Vergiitungs- und
Fihrungsmodellen

Transparenz- und
Governanceverantwortung

HR schafft Kostentransparenz und
Ubernimmt Governance-Rolle ohne
Ergebnisverantwortung



HR Tech

HR-Technologie-Reife

Abbildung 9:
HR-Tech/-IT-Reifegrad

Modulares und anpassungsfihiges Okosystem

HR-Tech funktioniert als kompositionsfahiges, API-getriebenes Okosystem mit
stabilem Suite-Kern, modularer Erweiterbarkeit, Echtzeit-Datenfllissen und der
Fahigkeit, neue KI-Services und Agenten schnell zu integrieren

Intelligente Suite

Uber die Integration hinaus nutzt die HR-Plattform eingebettete Analytics,
Kl-gestiitzte Empfehlungen und native Automatisierungsféahigkeiten inner-
halb der Suite-Architektur.

Integrierte Suite

HR arbeitet auf einer vollstandig integrierten HCM-Suite mit harmonisierten
Prozessen, einem Clean Core und einheitlichem Datenmodell sowie etablier-
ter Governance Uber Module und Regionen hinweg

Konsolidierende Plattform
HR arbeitet aktiv an der Migration auf eine einheitliche Kernplattform

mit standardisierten Stammdaten, ohne vollstdndige End-to-End-

Prozessabdeckung.

Fragmentierte Altlandschaft

HR arbeitet liberwiegend auf heterogenen, teilweise veralteten Systemen
mit geringer Integration, Daten liegen in Silos vor und manuelle Worka-
rounds sind weit verbreitet.

)15 %

HR fehlen die Grundlagen fur eine wirksame Digital-/

KI-Transformation.

Der HR-Tech-/-IT-Reifegrad der befragten Organisatio-
nen konzentriert sich auf die unteren drei Stufen (Abb. 9).
Mit 53 Prozent verortet sich die Mehrheit auf Stufe 2, der
konsolidierenden Plattform: aktiv in der Migration auf eine
einheitliche Kernplattform, jedoch noch ohne vollstandige
End-to-End-Prozessabdeckung. Weitere 15 Prozent ver-
harren auf einer fragmentierten Altlandschaft (Stufe 1), in
der heterogene, teils veraltete Systeme dominieren, Daten
in Silos liegen und manuelle Workarounds verbreitet sind.

Auf Stufe 3 —integrierte Suite mit Clean Core, einheitlichem
Datenmodell und etablierter Governance - befinden sich

22 Prozent der HR-Funktionen. Diese Stufe markiert den
technologischen Mindeststandard fir einen wirksamen
Einsatz von Machine Learning und generativer Kl und bildet
zugleich die strukturelle Voraussetzung daftir, dass Kl tiber-
haupt steuerbar und skalierbar eingesetzt werden kann.
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Fortgeschrittene Reifegrade bilden eine klare Ausnahme:

7 Prozent verfligen Uber eine intelligente Suite (Stufe 4) mit
eingebetteter Analytics, Kl-gestilitzten Empfehlungen und
nativen Automatisierungsfahigkeiten. Nur 3 Prozent haben
ein modular anpassungsfahiges Okosystem (Stufe 5) — eine
API-getriebene, kompositionsfahige Architektur, die in der
Lage ist, neue Kl-Services und Agenten schnell zu integrie-
ren.

FUr den Einsatz agentischer Kl — autonome Systeme, die
HR-Prozesse eigenstandig ausfuihren, Entscheidungsvorla-
gen generieren und die Zusammenarbeit zwischen Mensch
und Maschine grundlegend neu konfigurieren - sind die
technologischen, infrastrukturellen Voraussetzungen damit
bei 90 Prozent der befragten HR-Funktionen noch nicht
gegeben. Lediglich jede zehnte HR-Funktion (10 %; Stufen 4
und 5) verfiigt Uber die Architektur, in der Agenten produk-

tiv agieren kdnnen.
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KI-Setup

Kl in HR besitzt kein einheitliches Setup

Abbildung 10: KI-Setup im ,Modell“-Vergleich

Kostenlose
Anwendungen

Kostenpflichtige
Anwendungen

Suite-Integration

66 % 240 %

243 %

(Mehrfachauswahl méglich)

Das KI-Setup der befragten HR-Funktionen ist erkenn-
bar heterogen (Abb. 10). Kostenpflichtige Anwendungen
dominieren, gefolgt von Suite-Integration, kostenlosen
Anwendungen und Eigenentwicklungen. Dienstleisterl6-
sungen und Best-of-Breed-Ansatze spielen eine nach-
geordnete Rolle. Da Mehrfachnennungen maoglich waren,
ist von parallelen Einsatzszenarien innerhalb einzelner
HR-Funktionen auszugehen.

Kritisch lasst sich schlussfolgern, dass ein heterogenes
Setup die zentrale Steuerung erschwert und zugleich
einen erhohten Integrationsaufwand erzeugt. Agentische
KI-Systeme - ob als HR-Serviceagenten, Recruiting-Co-
piloten oder Planungsagenten — setzen stabile Daten-
flisse, definierte Prozessschnittstellen und eine zentrale
Steuerungsebene voraus. Ein paralleles Setup aus
unterschiedlichen Modellen erhdht den Integrationsauf-
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Eigen- Dienstleister- Best-of-Breed

entwicklung I6sung

>37 % 222 % >21%

wand erheblich und blockiert eben jene durchgehenden
Prozessketten, auf die Agenten angewiesen sind, um
autonom handeln zu kénnen.

Die Suite-Integration bietet unter den genannten Model-
len die glinstigsten Voraussetzungen flr agentische De-
ployments — diese setzen ein einheitliches Datenmodell
und harmonisierte Prozessschnittstellen voraus.

Der verbreitete Einsatz von Eigenentwicklungen zeigt
technologische Eigeninitiative, birgt aber Risiken hin-
sichtlich Skalierbarkeit und Interoperabilitdt mit zukiinf-
tigen Agenten-Frameworks. Solange KI-Setups primar
nebeneinander statt ineinandergreifend betrieben werden,
bleibt das Potenzial agentischer Automatisierung struk-
turell begrenzt.
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Kl-Einsatz

Klist in HR langst nicht flachendeckend eingesetzt.

In der Mehrheit der befragten HR-Funktionen wird K
auch 2026 noch nicht eingesetzt (Abb. 11). Der Anteil
ohne Kl-Einsatz liegt zwischen 52 Prozent (Mitarbeiter-
Service und HR Operations) und 81Prozent (Verglitung
und Benefits). Wo Kl Einzug gehalten hat, lberwiegt
die Pilotierung durchgangig gegentiber der produktiven
Integration.

Am weitesten fortgeschritten sind Mitarbeiter-Service und
HR Operations (32 % Pilotierung, 16 % Integration), Talent-
entwicklung und Recruiting (31% / 15 %) sowie Lernen und
Skill-Entwicklung (31% / 13 %) — Bereiche mit etablierten
Use Cases und hinreichender Datenverflgbarkeit. Am
geringsten verbreitet ist Kl in Verglitung und Benefits

(14 % | 5 %), Org.-Entwicklung und Change (17 % / 4 %)
sowie Performance und Ziele (19 % / 7 %). Die Liicke zwi-
schen Pilotierung und produktiver Integration ist doma-
nenlibergreifend signifikant. Sie ist kein Zufallsbefund,
sondern Ausdruck der in Abbildung 9 dokumentierten
technologischen Unreife, die als Skalierungsbremse wirkt.

Abbildung 11: KI-Einsatz in ausgewahlten Domanen

Mitarbeiter-Service & HR Operations
Talententwicklung & Recruiting
Lernen & Skill-Entwicklung
Personalplanung & Analytics (YA 74 %
Performance & Ziele 74 %
Org.-Entwicklung & Change 79 %
Verglitung & Benefits 81%
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Aus der Perspektive agentischer Kl scharft sich dieses
Bild weiter: Agenten bendtigen nicht nur Datenzugang,
sondern stabile Handlungskorridore — definierte Prozess-
rechte, klare Ubergabepunkte zwischen Mensch und
System sowie eine Infrastruktur, die autonome Ausfih-
rung zuldsst. Diese Voraussetzungen existieren im Pilo-
tierungsstadium systematisch noch nicht. Die Domanen
mit dem hochsten Integrationsgrad — Mitarbeiter-Service
und Talententwicklung — sind zugleich jene mit dem
konkretesten agentischen Potenzial: vom autonomen
Bearbeiten wiederkehrender Mitarbeiteranfragen tber
Kl-gestltzte Kandidatenvorauswahl bis hin zu persona-
lisierten Lernpfaden, die sich ohne menschlichen Eingriff
anpassen. Der Ubergang von der Pilotierung zu echter
agentischer Wertschopfung —in der Kl nicht nur unter-
stlitzt, sondern Arbeit neu definiert und das Zusammen-
spiel zwischen Mensch und Maschine grundlegend neu
gestaltet — setzt jedoch eine entschlossene Aufwertung
der technologischen Basis voraus.

52 %
54 %

56 %

B Kl-Pilotierung
Kl-Integration
Kein Kl-Einsatz



Ausblick
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HR 2030

Allgemeine Erwartungen

Abbildung 12: Prognose der Befragten fiir die Entwicklung von HR bis 2030 - unabhéngig von der von ihnen selbst
verantworteten HR-Funktion

Prognostizierte Fokusthemen

Verantwortungszunahme
von HR fur die Steuerung
der unternehmensweiten
Personalkosten

22 %

Zunehmende Besetzung
von Fihrungsrollen in HR
mit IT- und Business-
Profilen

(Mehrfachauswahl méglich)

47 %

Deutliche Verschlankung
von HR bei gleichzeitigem
Ausbau von Strategie-
und Technologie-Rollen

Integration von HR in
funktionsiibergreifende
Service- und Plattform-
strukturen

Die erwartete Entwicklung des Geschaftsfelds HR — un-

abhangig von der eigenen Funktion - Iasst sich entlang

der Dimensionen prognostizierte Fokusthemen und prog-

nostizierte Positionierung beschreiben.

In Bezug auf Fokusthemen werden vorwiegend zwei

strukturelle Verschiebungen erwartet: erstens eine deut-

lich starkere Verantwortungsiibernahme von HR fiir die

Steuerung unternehmensweiter Personalkosten; zweitens

eine Verschlankung der HR-Funktion bei gleichzeitigem

Ausbau von Strategie- und Technologierollen. Erganzend

werden eine zunehmende Besetzung von HR-Flhrungs-

rollen mit IT- und Business-Profilen sowie eine starkere
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Prognostizierte Positionierung

Business Partner: HR stellt speziali-
sierte Expertise bereit und unterstitzt
das Business bei der Umsetzung
geschéaftsrelevanter Initiativen

Top 1

Business Enabler: HR nimmt durch
strategische Workforce-Planung und
-Steuerung aktiv Einfluss auf geschéfts-
kritische Themen und leistet messbaren
Wertbeitrag fiir zentrale Stakeholder

Top 2

Operations Partner: HR gewahrleistet
reibungslose, effiziente und kunden-

orientierte, digitalgestiitzte Prozesse

und Services

Top 3

Business Driver: HR ist neben der/dem
CEO das einflussreichste Gestaltungs-
und Steuerungszentrum der Organisa-
tion, in der der Faktor Mensch als ent-
scheidender Treiber von Wertschépfung
und Transformation angesehen wird

Top 4

Integration von HR in funktionslibergreifende Service-
und Plattformstrukturen erwartet. Bemerkenswert ist
die iskrepanz zwischen dieser allgemeinen Erwartung
und den eigenen Prioritaten: Was fir HR insgesamt als
zukunftsrelevant angesehen wird, wird innerhalb der
eigenen HR-Funktion nur nachgelagert priorisiert (vgl.
Abb. 4 und 5 zu den Themen Funktionsintegration sowie
Skill- und Profilentwicklung).

Mit Blick auf die erwartete Positionierung von HR domi-
niert das Business Partnering. Dies stellt eine nahelie-
gende, aber wenig disruptive Perspektive dar, die an ein
mittlerweile etabliertes Rollenverstandnis anknpft.
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Transformationsambition

HR-Digital-Expert:innen sehen einen hoheren
Transformationsbedarf als die von uns befragten

HR-Verantwortlichen.

Die Mehrheit der von uns befragten Personen verortet
die Transformationsambition der eigenen HR-Funktion
(Abb. 13, linke Seite) im Modus kontinuierlicher Evolution —
schrittweise Verbesserung bestehender Strukturen, kein
radikaler Wandel. Gesteigerte Ambitionen in Form inno-
vativer oder disruptiver Veranderungen besitzt nur rund
jede vierte HR-Funktion.

Der Kontrast zur AuBenperspektive ist erheblich: HR-
Digital-Expert:innen, befragt in einer weiteren Studie
(Kienbaum & BPM, 2026), zeichnen ein deutlich ambitio-
nierteres Bild der erwarteten Funktionsentwicklung — mit

einer Mehrheit zugunsten innovativer oder disruptiver
Verénderung (Abb. 13, rechte Seite).

Der begrenzten Transformationsambition liegen unserer
weiteren Erhebung und Analyse zufolge drei Hauptursa-
chen zugrunde:

= Ein verengtes Transformationsverstandnis
= Eine mangelnde Umsetzungskonsequenz

= Ein unscharfes Zielbild

Abbildung 13: Transformationsintensitat zwischen Ambition und Erwartung

Grundlegende Stabilisierung

Sicherstellung eines stabilen HR-Kerngeschéfts mit Fokus
auf Standardisierung, Prozessstabilitdt, Rollenklarheit,
Servicequalitat und Effizienz mit Orientierung

an etablierten Benchmarks.

Kontinuierliche Evolution

Scharfung bestehender Rollen und Modelle, Fokus auf
Prozessoptimierung, Employee Experience, Dashboards
und digitale Grundkompetenzen.

Entschlossene Innovation

Umsetzung einer ,Next-Level-HR"-Vision mit bspw. agilem
HR Operating Model, digitalen Hubs, starker Projekt- und
Produktorientierung und klarer Positionierung als Impuls-
geber und Transformationstreiber.

Konsequente Disruption

Radikales Zielbild mit schlanker Experteneinheit, Integration in
Geschaftsfelder oder andere Zentralfunktionen sowie daten-
und Kl-dominierte HR-Prozesse

* Prognose von 151 HR-Digital-Expert:innen (Kienbaum & BPM, 2026)
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Transformationsambition der

Prognostizierte Transformation
des Geschéftsfelds HR*

eigenen HR-Funktion
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Ursache 1: Verengtes Transformationsverstandnis

Abbildung 14: Geplante MaBnahmen der HR-Transformation bis 2030

Rigorose Standardisierung zentraler HR-Produkte 46 %

Einsatz digitaler Promotoren in allen HR-Einheiten 23 %

Business Case ,,HR 2030 mit Blick auf die
HR-Workforce-Planung/-Transformation, EloR/4
Sourcing-Ldsungen und resultierende HR-Kosten

Aufbau eines Digital-Hubs mit Architektur-, o
Engineering- und Analytics-Rollen 18 /0

Eigene Technologie- und Datenstrategie / 14 0/
weniger Abhangigkeit von zentraler IT o

Realisierung eines Anteils von etwa 7 0/
20 % digitaler Profile in der HR-Workforce ®

Keine der zuvor aufgefiihrten MaBnahmen 29 %

Abbildung 14 legt weniger eine fehlende Transforma-
tionsbereitschaft als ein verengtes Transformationsver-
standnis nahe, in dessen Mittelpunkt vor allem die HR-
intern ausgerichtete Optimierung steht. Mit 46 Prozent
wird die rigorose Standardisierung zentraler HR-Produkte
mit Abstand am haufigsten genannt. MaBnahmen mit
starker erkennbarem Zukunfts- und AuBenbezug blei-
ben dagegen deutlich dahinter zurlick. Standardisierung
schafft zwar wichtige operative Voraussetzungen, ent-
faltet jedoch nur begrenzte Strahlkraft nach auBen und
adressiert veranderte Erwartungen, neue Rollenbilder
und technologische Entwicklungen allenfalls indirekt.
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Transformation wird damit primar als Optimierung ver-
standen — weniger als grundlegende Neuausrichtung.
Besonders deutlich wird diese Verengung beim Aufbau
digitaler Fahigkeiten: Der Einsatz digitaler Promotoren
sowie der Aufbau eines Digital-Hubs, einer eigenen
Technologie- und Datenstrategie oder digitaler Profile in
der HR-Workforce bleiben die Ausnahme. Dies steht in
Spannung zum erwarteten Wandel hin zu mehr Strategie-
und Technologierollen sowie HR-Fihrungskraften mit
IT- und Business-Hintergrund (vgl. Abb. 12). Dass knapp
ein Drittel der Befragten tberhaupt keine der gezeigten
MaBnahmen verfolgt, verscharft den Befund.
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Ursache 2: Mangelnde Umsetzungskonsequenz

Fur HR insgesamt werden ambitionierte Einsparungen
ausgerufen — fur die eigene HR-Funktion fallen diese
Ambitionen hingegen deutlich zurlickhaltender aus. Wie
bereits gezeigt (vgl. Abb. 12), erwarten 47 Prozent der
Befragten eine deutliche Verschlankung der HR-Funktion
insgesamt. Zudem gehen HR-Digital-Expert:innen davon
aus, dass bis 2030 etwa jede dritte HR-FTE durch KI-Ef-
fekte betroffen sein kdnnte (Kienbaum & BPM, 2026).
Bei den fur die eigene HR-Funktion bis 2030 geplanten
Einsparungen zeigt sich hingegen ein deutlich zurtickhal-
tenderes Bild (Abb. 15).

So zielen die meisten der befragten HR-Verantwortlichen
lediglich auf eine Stabilisierung oder moderate Reduktion
der Kapazitaten ab. Deutlich tiefere Einschnitte bleiben
die Ausnahme. Was insgesamt als erheblicher Effizienz-
und Kapazitatsdruck erkannt wird, scheint fur die eigene
HR-Funktion somit nur eingeschrankt zu gelten. Die Kon-
sequenz wird bereits sichtbar: Statt Kapazitaten subs-
tanziell abzubauen, werden sie vielfach eher verlagert
(Kienbaum & DGFP, 2026).

Abbildung 15: Verbindliche Einsparziele der HR-Funktionen bis 2030

35%

43 %

20 %

2%
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Stabilisierung auf heutigem Niveau

Moderate Einsparung um 5-10 %

Deutliche Einsparung um 10-25 %

Erhebliche Einsparung um mehr als 25 %
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Ursache 3: Unscharfes Zielbild

Abbildung 16: Angestrebte Positionierungen der HR-Funktionen im Jahr 2030

49 %

People-centered HR
Konsequente Ausrichtung auf interne
Kunden / Mitarbeitende und Filhrungs-
krafte — mit Gestaltung ganzheitlicher
People Experiences sowie differenzier-
ter, qualitativ hochwertiger HR-Services
und verl&sslichem Business Partnering

0,
6 %
Digital HR
mit Fokus auf Data Analytics, vollstandi-
ge Kl-Integration und skalierbare digitale
Produkte

16 %

29 %

o
Business-value-driven HR
Fokus auf strategischen Wertbeitrag,
enge Verzahnung mit dem Business
sowie aktive Steuerung der Workforce
Transformation/Performance entlang
O6konomischer ZielgréBen

High-efficiency HR

Fokus auf Effizienz, Standardisierung
und Skalierbarkeit der Prozesse mit
konsequenter Nutzung digitaler Techno-
logien und Daten zur Automatisierung

Die bevorzugte Zielpositionierung der HR-Funktionen
(Abb. 16) ist — wenig Uberraschend — people-centered: mit
Gestaltung ganzheitlicher People Experiences, hochwer-
tigen Services und verldsslichem Business Partnering.
Dies deckt sich mit der bereits dargestellten Erwartung
an die allgemeine Positionierung von HR (vgl. Abb. 12).
Innovativere, business-value-driven oder gar disruptive
Zielbilder wie ,Digital HR” (bzw. , Al first*) werden deutlich
seltener verfolgt. Die Zielbilder schlieBen sich inhaltlich zwar
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nicht aus, wurden in der Befragung jedoch als jeweils
vorrangige Positionierung abgefragt. Die Zahlen unter-
streichen die ausgepragte Serviceorientierung, zugleich
aber auch das begrenzte Transformationsverstandnis: HR
definiert sich in der Zukunftsvorstellung weiterhin primar
Uber die Nahe zu Mitarbeitenden und Flhrungskraften.
Die auf Effizienz, Digitalisierung/Kl und 6konomischen
Wertbeitrag ausgerichteten Zielbilder werden demgegen-
Uber deutlich seltener verfolgt.
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Implikationen und
Handlungsfelder

In dynamischen Zeiten entwickelt sich die HR-Funktion
mehrheitlich im evolutiondaren Modus - einem Tempo,
das erkennbar hinter der Transformationsgeschwindig-
keit der Gesamtorganisation zuriickbleibt. Mit dem
Aufkommen agentischer Kl verscharft sich dieses Risiko
strukturell: HR-Funktionen, die die technologischen
Grundlagen jetzt nicht legen, bliBen nicht nur Geschwin-
digkeit ein, sondern riskieren ihre Moglichkeiten einer
wachsenden und gestaltenden Positionierung. Folgende
Handlungsfelder fiir eine liber klassisches Business
Partnering hinausgehende HR-/People-Funktion ergeben
sich aus unseren Studienergebnissen, Netzwerkge-

sprachen und Projekterfahrungen:

= Ableitung der Transformationsplanung fir 2030 in Ver-
bindung mit einer attraktiven Storyline/Positionierung
und HR-IT-/KI-Strategie

= Anpassung der HR-Funktionalstrategie mit Fokus auf
den 6konomischen Wertbeitrag in den Bereichen Per-
sonalkostenmanagement, Organisationsentwicklung,
Workforce Transformation, Beitrag zur digitalen Unter-
nehmenstransformation, Kultur- und Leadership-Qualitat

= Weiterentwicklung des HR Operating Models mit seinen
Rollen und Bausteinen — mit Starkung einer strategi-
schen Kundenfunktion, mit Governance- und Produkt-
orientierung in den Competence Centern, dem Aufbau
eines Digital Hubs (Hub-and-Spoke) und Biindelung
aller Transaktionsleistungen

= Starkung der End-to-End-Verantwortung fir HR-Pro-
zesse und Schlisselprodukte bei weitgehender Digitali-
sierung und direkter Manager-/User-Interaktion (Stopp
des Business-Partner-Rollouts)
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= Durchfiihrung einer KI-Impact-Analyse fir alle HR-Pro-
zesse, -Produkte und -Losungen im Hinblick auf Auto-
matisierungspotenziale, Data-Analytics-Lésungen und
digitale Customer Experience

Aufbau der technologischen Voraussetzungen fur
agentische Kl: Clean Core und einheitliches Datenmo-
dell als Datenfundament, API-Strategie fur Agentenin-
tegration, Harmonisierung des fragmentierten Kl-Set-
ups zugunsten suite-integrierter Architekturen, Aufbau
eines KI-Governance-Rahmens sowie Etablierung der
Datenpipelines, die agentische Systeme fir proaktives,
autonomes Handeln benoétigen

Ableitung der Implikationen flr aktuelle HR-Jobrollen im
Hinblick auf Aufgaben- und Skill-Entwicklung sowie Be-
messungslogiken, Sizing Ratios und Zielplanung fur 2030

Personalplanung innerhalb von HR mit einer deutlichen
Steigerung des Anteils an Informatik- und Digitalprofi-
len sowie einem digitalen Upskilling aller HR-Jobrollen

Starkung der Zusammenarbeit in Projekten und Boards
sowie ggf. Integration der HR-Funktion mit IT und Fi-
nance; dabei Orientierung an integrierten Lésungen fur
Kosten und skillbasiertes Workforce Management, Per-
formance- und Innovationskultur, ganzheitliche Trans-
formationsgestaltung und neue Arbeitswelten
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