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Mittelstand

Innovative Firmen
spuren das Wachstum

Beim BestPersAward 2003 wurde die Personalarbeit in 24 mittelstandischen Unterneh-
men untersucht. Da es sich bei diesem Projekt um die Auszeichnung ,,exzellenter“ Per-
sonalarbeit handelt, sind die Ergebnisse nicht reprasentativ fiir den deutschen Mittel-
stand, ermoglichen aber die Analyse von Unternehmen, die sich zumindest in der
Eigenperzeption durch eine gute Personalarbeit auszeichnen. Prof. Scholz hat vor zwei
Jahren den BestPersAward ins Leben gerufen, um damit die Personalarbeit im Mittelstand
zu fordern.

ten zu nutzen gilt. Interessant auch: Vor allem
der Mittelstand hatte friher Personalstrate-
gien kategorisch abgelehnt. Dies hat sich ge-
andert (Abb. 2)!

Dieser Befund macht keine Aussagen darUber,
wie stark sich die Gruppe der erfolgreichen Fir-
men in Weiterbildung engagiert. Fir sie ist
dies aber ein klarer Erfolgsfaktor, sie sehen
also ihre Bedeutung. Ob sie jetzt Weiterbil-
dung, Managemententwicklung beziehungs-
weise Mitarbeiterintegration fur alle oder nur
far ausgewahlte Gruppen praktizieren, ist ei-
ne vollkommen andere Fragestellung (Abb. 3).

An dieser Stelle wird im Ubrigen auch deutlich,
dass die internen Jobborsen den externen
Jobbdrsen den Rang ablaufen, vor allem bei
Fach- und FUhrungskraften sowie fur das obe-
re Management. Dies ist auch eine intelligen-
te Vorgehensweise: Gerade hier sollte man er-
warten, dass potenzielle Mitarbeiter selbst
ihren Weg auf die Firmenwebseite finden. Da
diese eine wesentlich bessere Maéglichzeit zur
Eigenprasentation des Unternehmens bietet
(Stichwort ,employer branding”), ist diese
deshalb sinnvoller als eine externe Jobborse.
Damit durften sich mittelfristig nicht nur die
GrofRunternehmen von den externen Jobbor-
sen verabschieden, sondern auch der Mittel-
stand, der teilweise noch nicht einmal begon-
nen hat, sich mit externen Jobbdrsen
anzufreunden. Er dirfte damit diese Entwick-
lungsstufe einfach Uberspringen und sofort
auf die eigene Jobbodrse setzen — allenfalls
kombiniert mit einem kostenlosen Gesamt-
angebot wie dem Virtuellen Arbeitsmarkt der
Bundesanstalt flr Arbeit (Abb. 4).

Fur die nachfolgende Analyse werden die Teil-

nehmer in zwei gleichgroe Gruppen geteilt:
Die Gruppe der ,Goldmedaillen-Gewinner* sind
Top-Unternehmen, die sich im Hinblick auf
Marktfuhrerschaft, Unternehmensleistung und
Personalbestandsentwicklung als erfolgreich
herauskristallisierten. Die Vergleichsgruppe
(,Silbermedaillen-Gewinner“) schneidet dage-
gen bei diesen Kriterien weniger gut ab.

Was kann man aus dem Vergleich dieser bei-
den Gruppen lernen? Welche Personalarbeit
zeichnet sich hier ab? Bekommen wir hier viel-
leicht schon einen Eindruck davon, in welche
Richtung sich die Personalarbeit in den nachs-
ten Jahren verandern wird (Abb. 1)?

Friher haben viele Firmen ,Personalstrate-
gien“ als eine unnoétige, eher Berater- bezie-
hungsweise Wissenschaftler-getriebene Fik-
tion angesehen. Inzwischen hat sich das
geandert. Sicherlich ist nicht immer dort, wo
,Personalstrategie” draufsteht, auch eine
wirkliche Personalstrategie drin — aber gerade
die erfolgreichen Unternehmen wissen, dass
sie hier ein wichtiges Instrument haben, das
es gerade in wirtschaftlich schlechteren Zei-

Befund: Erfolgreiche Unternehmen setzen starker als andere auf eine klar formulierte
Personalstrategie, die konkrete Handlungsimpulse fiir die Personalarbeit ge-
neriert.

Erfolgreiche Firmen
83 %

Vergleichsgruppe

Eindeutige Personalstrategie 50 %

Abbildung 1

Befund: Erfolgreiche Unternehmen sehen mehr als andere in der Personalarbeit einen
klaren Wettbewerbsvorteil!

Erfolgreiche Firmen Vergleichsgruppe
Wir haben bei uns einen
Wettbewerbsvorteil durch ...
... kontinuierliche Weiterbildung 92 % 50 %
... Management-Entwicklung 67 % 25 %
... systematische
Mitarbeiterintegration 92 % 50 %

Abbildung 2
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T-Systems

SAPHIR: innovative Komplettlosung fiir das
Personalmanagement.

Business Process Outsourcing liegt
vollim Trend, gerade im kosteninten-
siven Human-Resource-Bereich. Fiir
die Deutsche Telekom AG betreibt
T-Systems eines der weltweit gréfiten
SAP R/3 HR Systeme.

Personalwirtschaft: Alles spricht fiir Qutsourcing.

In Zeiten wachsenden Wettbewerbs- und Kosten-
drucks sind zunehmend Dienstleistungen gefragt,
die eine Konzentration auf das Kerngeschaft er-
maoglichen. Speziell Personalprozesse bieten sich
fur ein systematisches Outsourcing an: Sie sind
aufwandig, bertihren aber nicht die Unternehmens-
strategie. Jetzt hat T-Systems mit SAPHIR eine Out-
sourcing-Komplettlésung auf SAP R/3 HR Basis
entwickelt und betreibt sie fiir eines der weltweit
gréBiten Telekommunikationsunternehmen: die
Deutsche Telekom AG.

Viele Einzelanwendungen in einem System.

Die Anforderungen der Deutschen Telekom waren
extrem hoch: Bestehende und teils bundesweit
verteilte Einzelanwendungen waren in eine hoch-
moderne, zentral betriebene Personalmanagement-
Lésung zu integrieren. Medienbriiche, Redundan-
zen und Mehrfachbearbeitungen sollten vollig ver-
mieden werden. Das Ziel: eine individuell abge-
stimmte Komplettlésung auf Basis von SAP R/3 HR,
die sich moglichst nah am SAP-Standard orientiert
und zugleich eine Fille von Sonderfallen akkurat
abbildet.

Fullservice: von der Beratung bis zum Betrieb.

T-Systems analysierte zunachst gemeinsam mit
dem Kunden bestehende Personalprozesse und
bildete die Struktur in SAP ab. Dann wurden suk-
zessive die Daten aus bestehenden Teilanwendun-
gen wie der Bezligerechnung und der Zeitwirt-
schaft in SAPHIR migriert. Schlieilich Gbernahm
T-Systems auch den Betrieb des Systems in einem
hochsicheren Rechenzentrum in Bielefeld. 1.200
Personalkrafte der Telekom wurden intensiv im
kompletten SAP HR und etwa 4.000 Mitarbeiter im
Teilbereich der Zeitwirtschaft geschult.

Neue Mdglichkeiten fiir Mitarbeiter.

T-Systems rechnet tiber SAPHIR die Bezlige von
280.000 aktiven und ehemaligen Telekom Mitar-
beitern ab und versendet deren Lohn- und Gehalts-
abrechnungen. Das System umfasst aber auch

Zeitwirtschaft, Reisekostenabrechnung und ein
Knowledge-Warehouse flr die Personalfachkrafte.
Durch den Employee-Self-Service (ESS) kénnen
zudem etwa 130.000 Mitarbeiter eigene Daten wie
Arbeitszeitkonten pflegen.

Stets verfiigbar, flexibel und kostenglinstig.

Samtliche Komponenten von SAPHIR werden auf
einer homogenen und hochredundanten Platt-
form betrieben - so ist das System stets verfligbar.
Durch die akribische Vorarbeit beim Zusammen-
legen von Personaldaten sind Redundanzen und
Inkonsistenzen ausgeschlossen. Das sehr nah am
SAP-Standard gehaltene System ist nicht nur Giber-
sichtlich, sondern auch kostengtinstig zu betreiben
und an zukiinftige Besonderheiten anpassbar.

SAPHIR ist nur ein Beispiel fiir die
individuellen Business-Process-Out-
sourcing-Losungen von T-Systems.
Weitere Informationen:

Herr Jorg Ott

Business Center HR Solutions:
0170/6 320084
joerg.ott@t-systems.com
johannes.krafczyk@t-systems.com
0171/5629125
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Das hat nichts mit Blrokratie zu tun: Das ge-
samte Feld der Personalakquisition ist ein
hdchst sensibler Bereich, wo sich Fehler im
Regelfall unmittelbar und weitreichend aus-
wirken. Allerdings glauben viele Firmen, in
konjunkturell schwierigeren Phasen darauf
verzichten zu kdnnen, einen vernunftigen Um-
gang mit Bewerbern zu pflegen: Rasche Ruck-
meldung, korrekte Behandlung, erreichbare
Gesprachspartner und ein personlicher, aber
professioneller Umgangston sind nur einige
der Merkmale, die zu so einem ,vernunftigen
Umgang* gehoéren und die bei manchen Unter-
nehmen eher in den Hintergrund gerlckt sind.

Gerade dem Mittelstand wird hier haufig von
Bewerbern ein schlechtes Zeugnis ausge-
stellt, weil er — anders als die GroBunterneh-
men — nicht Uber die Mitarbeiter verfugt, die
sich ,hauptberuflich® mit Bewerbern be-
schaftigen.

Fasst man diese Grinde zusammen, so wird
ersichtlich, warum umfassende Verfahrens-
richtlinien im Umgang mit Bewerbern und Be-
werbungen einen wichtigen Erfolgsfaktor dar-
stellen (Abb. 5).

Dies sagt naturlich nichts dartber aus, ob tat-
sachlich mehr oder weniger Personalentwick-
lung praktiziert wird. Man erkennt aber, dass
die erfolgreicheren Unternehmen ihren Mitar-
beitern mehr systemische Unterstutzung lie-
fern, was letztlich im Idealfall auch zu einer
verstarkten Verantwortung des Mitarbeiters
fir seine eigene Personalarbeit flhren kann
(Abb. 6).

Dass inzwischen die meisten Unternehmen
Mitarbeiterbefragungen durchfihren, Uber-
rascht nicht. Die erfolgreicheren Firmen be-
ziehen allerdings mehr Mitarbeiter mit ein und
setzen zudem mehr auf Fragebogen anstelle
von Interviews. Bei den Inhalten geht es we-
niger im Sinne eines Weihnachtswunschzet-
tels um (individuelle) Entwicklungswiinsche.
Statt dessen steht die Erfassung des Be-
triebsklimas, der Kommunikationseffizienz
und (zumindest ansatzweise) der Unterneh-
menskultur im Mittelpunkt.

Befund: Erfolgreiche Unternehmen setzen bei Fiihrungskraften starker als andere auf
die eigene Personalwebseite als zentralem Instrument im (externen) Perso-
nalmarketing.

Erfolgreiche Firmen Vergleichsgruppe
Beschaffung liber eigene Webseite
Oberes Management 33% 8%
Flhrungskrafte 92 % 75 %
Abbildung 3

Befund: Erfolgreiche Unternehmen haben haufiger umfassende Verfahrensregeln bei der
Personalbeschaffung.

Erfolgreiche Firmen Vergleichsgruppe

Umfassende Verfahrensregeln

bei der Personalbeschaffung 67 % 33%

Abbildung 4

Befund: Erfolgreiche Unternehmen unterstiitzen starker als andere den Mitarbeiter

strukturell bei seiner Personalentwicklung!
Erfolgreiche Firmen Vergleichsgruppe

Der Mitarbeiter wird bei seiner
Personalentwicklung unterstutzt durch

Fachabteilung 83 % 50 %
Information Uber freie Stellen 100 % 67 %
Transparentes Entwicklungssystem 83 % 58 %

Abbildung 5

Befund: Erfolgreiche Unternehmen beurteilen haufiger die individuelle Leistung bei allen
Mitarbeitern.

Erfolgreiche Firmen Vergleichsgruppe
Individuelle Leistungsbeurteilung
fur alle (100 %) ...
Fuhrungskrafte 83 % 58 %
Nicht-FUhrungskrafte 83 % 42 %

Abbildung 6

Befund: Erfolgreiche Unternehmen setzen nur geringfiigig mehr auf Qualifizierung.

Erfolgreiche Firmen Vergleichsgruppe
Qualifikationstage
... oberes Management
... Fihrungskrafte 6 5
.. ,sonstige Mitarbeiter” 6
Abbildung 7

Betrachtet man die praktizierten Ansatze na-
her, so scheint sich hier eine realistischere

und vor allem handlungsorientiertere Vorge-  Platzgarantie” (Abb. 7).

Mitarbeiterbefragung des Typs ,Gute alte
Zeit“ zu einer des Typs , Spieler ohne Stamm-

hensweise abzuzeichnen. Oder anders aus-
gedruckt: Einige Unternehmen begeben sich
zumindest ansatzweise auf den Weg von einer

Eigentlich sollte man erwarten, dass erfolg-
reiche Firmen wesentlich mehr auf Qualifizie-
rung setzen. Dies ist allerdings nicht der Fall,
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wenngleich immerhin rund 20 Prozent Qualifi-
zierungstage stattfinden (Abb. 8).

Auch dieser Befund spricht eine klare Spra-
che: Gerade die erfolgreichen Unternehmen
arbeiten umfassend mit Zielvorgaben, und
zwar vor allem in Verbindung mit finanziellen
Konsequenzen. Bei den weniger erfolgreichen
Firmen gibt es dagegen sogar Zielvereinba-
rungen ohne irgendwelche Konsequenzen.
Dies Uberrascht umso mehr, wenn man be-
denkt, dass weniger erfolgreiche Unterneh-
men eigentlich besonders klare Richtungsim-
pulse brauchen.

Mit diesem Befund lasst sich zumindest an-
satzweise die These stiitzen, dass erfolg-
reiche Unternehmen darwinistisch agieren.
Unterstellt man dann noch die Akzeptanz der-
artiger Systeme bei Mitarbeitern, so sind die
erfolgreicheren im Regelfall auch opportunis-
tischer. Insgesamt ist damit die Erfolgshypo-
these im Darwiportunismus zumindest nicht
widerlegt (Abb. 9).

Wieder sollte man erwarten, dass die weniger
erfolgreichen Firmen wesentlich mehr auf
Kontrolle der Zielvereinbarung setzen. Das
Gegenteil ist der Fall und belegt, dass gerade
ein Aufgeben der betrieblichen Kuschelecke
Grundlage fur Erfolg sein kann. Und ist wieder
ein Beleg fur Darwinismus speziell in den er-
folgreichen Unternehmen (Abb. 10).

Diese Ergebnisse stlitzen zum einen die Sinn-
haftigkeit der beim BestPersAward verwende-
ten Indices, da die erfolgreichen Unterneh-
men auch teilweise deutlich hohere Werte auf
den BerstPersAward-Skalen aufzeigen (sieht
man von der Computerisierung ab).

Vor allem aber wird die Beziehung zwischen Er-
folg und Personalarbeit gestltzt. Zwar sagen
diese Zahlen fur sich alleine ggnommen nichts
Uber die Kausalitat aus: Verbunden aber mit
den ubrigen Befunden verdichtet sich der Ver-
dacht, dass es gerade eine ,neuartige” Per-
sonalarbeit sein kann, die fur den Erfolg ver-
antwortlich sein konnte. lhre Merkmale sind
auf der einen Seite durchaus eine hohe Mit-
arbeiterorientierung, auf der anderen Seite
aber auch eine hohe (interne) Wettbewerbs-
orientierung, verbunden mit den entspre-
chenden Systemen.

Oder anders gefragt: Sind dies vielleicht die
ersten Vorboten eines neuen Personalma-
nagements im Mittelstand fur eine ,Arbeits-
welt ohne Stammplatzgarantie“?
|
Autor: Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz ist Inha-
ber des Lehrstuhls fur Betriebswirtschafts-
lehre, insb. Organisation, Personal- und Infor-
mationsmanagement an der Universitat des
Saarlandes in Saarbrlicken.

Ausfuhrliche Informationen Uber den BestPers-
Award finden Sie unter www.bestpersaward.de,
E-Mail: scholz@bestpersaward.de
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Befund: Erfolgreiche Unternehmen arbeiten wesentlich mehr mit Zielvereinbarungen,
die auch mit Konsequenzen verbunden sind.

Erfolgreiche Firmen Vergleichsgruppe
Durchschnittlicher Prozentsatz an
Mitarbeitern haben Zielvereinbarungen
mit finanziellen Konsequenzen ...
... oberes Management 92 % 75 %
... FUhrungskrafte 82 % 38 %
.. ,sonstige Mitarbeiter” 52 % 30 %
(ggf. zusatzliche) Vereinbarungen
ohne finanzielle Konsequenzen bei
... oberem Management 33 % 8%
... FUhrungskraften 39 % 12 %
.. ,sonstigen Mitarbeitern® 50 % 20 %
Durchschnittlicher Prozentsatz an
Mitarbeitern haben Zielvereinbarungen
ohne irgendwelche Konsequenzen ...
... oberes Management 0% 0%
... FUhrungskrafte 0% 13 %
.. ,sonstige Mitarbeiter 2% 14 %

Abbildung 8

Befund: Erfolgreiche Unternehmen haben eine wesentlich umfangreichere Kontrolle der

Zielvereinbarungen.
Erfolgreiche Firmen Vergleichsgruppe

Durchschnittlicher Prozentsatz der Mitarbeiter mit systematischer Kontrolle der Zielver-
einbarungen

... Oberes Management 83 % 67 %
... Fiihrungskrafte 7% 58 %
.. ,sonstige Mitarbeiter” 2% 51 %

Abbildung 9

Befund: Erfolgreiche Unternehmen haben (gemessen am BPA-Index) eine umfangrei-
chere und bessere Personalarbeit.
Erfolgreiche Firmen Vergleichsgruppe
Gesamtscore 53 48
Strategie und Vision 6,1 5,2
Personalfiihrung 4,8 3,6
Kommunikation 6,3 5,7
Personalbeschaffung 6,8 5,8
Personalentwicklung 5,6 5,6
Personaleinsatz 4,0 3,1
Entlohnung 6,4 5,2
Personalinnovation 3,8 3,8
Work-Life-Balance 4,3 4,2
Computerisierung 5,3 5,5
Abbildung 10



