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Der Blick ins Cockpit

In einem internationalen Umfeld werden besondere Anforderungen an die Steuerung der Personalarbeit gestellt.
Die GroBhandelssparte der Celesio AG hat mit dem Human Resources Cockpit ein effizientes Informations-
system entwickelt, das die strategischen Personalprozesse linderiibergreifend transparent macht.

n den letzten Jahrzehnten ist die heuti-
I ge Celesio Gruppe sehr stark interna-
tional gewachsen und hatte aufgrund von
vielen Akquisitionen duBerst heterogene
Fiihrungskulturen. Um weiterem Wachs-
tum zu begegnen und um angemessen auf
die Kundenwiinsche zu reagieren, wur-
de im Jahr 2002 eine neue Aufbauorga-
nisation umgesetzt die die verschiedenen
Geschéftsmodelle den neu gebildeten Divi-
sionen zugeordnet hat.
Die Herausforderung war nun, mit den
dezentralen Personalabteilungen einheit-
lich zu kommunizieren und wichtige The-
men voranzutreiben. Hinzu kam, dass die
Personalabteilungen sehr unterschiedli-
che GroBen und unterschiedliche Orga-
nisationsgrade aufwiesen. Es stellte sich
die Frage, wie unter diesen Vorausset-
zungen eine einigermaBen einheitliche
Flihrungskultur geschaffen und zugleich
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die Qualitat der Personalarbeit standig
verbessert werden kann.

Die GroBhandelsdivision der Celesio AG
(GroBhandel in 14 Landern, mit 14.325
Mitarbeitern) verfolgt die Idee eines
auBerst schlanken Controllingansatzes, um
die Personalarbeit in einem dezentralen
und internationalen Kontext weiter zu
verbessern.

Folgende Ziele wurden definiert:

e Entwicklung eines einheitlichen, gene-
rischen Konzeptes der Personalprozesse
® Konzentration auf die wichtigen Themen
- Flexibilitat des Personalcontrollingsys-
tems

® Messung mit einheitlichen Kennzah-
len

e [dentifikation von Best Practices

® Sicherstellung einer schnellen HR Due
Dilligence

Das Instrumentarium dient nicht dazu, die
Personalarbeit auf internationaler Ebene
vollstdndig zu zentralisieren. Selbst wenn
die gewonnenen Informationen in Ein-
zelfdllen dies ermoglichen, wird an der
nationalen Verantwortung fiir das Perso-
nalwesen festgehalten, um angemessen
auf die nationalen Anforderungen im
Markt reagieren zu konnen. Ferner wur-
de von Anfang an darauf verzichtet, ein
riesiges Zahlenwerk zu produzieren. Dies
wiirde zu unproduktiven Diskussionen
um Einzelaufgaben oder Nachkommastel-
len fiihren.

Personalprozesse definieren

Zu Beginn wurden in enger Zusammen-
arbeit mit den nationalen Personalabtei-
lungen die strategisch wichtigen Perso-
nalprozesse definiert. Der Fokus lag nicht
auf der akademischen Exaktheit, son-



Das Human Resources Cockpit

Strategic Planning

Management Development

0

Staffing & Ressoucing ||
Compensation & Benefits

HR Systems & Data Management
Health, Environment & Safety

Industrial Relation

Alle sieben strategischen HR-Prozesse und deren Zeilerreichung sind auf einen Blick ersichtlich. Dahin-
ter liegen Reports von 31 gruppeniibergreifenden und circa zehn landesspezifischen Kennzahlen.

Abbildung

dern zielte vielmehr auf ein generelles
Verstiandnis der Prozessinhalte. Um die
unterschiedlichen landesspezifischen
Gegebenheiten zu berilicksichtigen, wur-
den als gemeinsame Basis der Lander sie-
ben strategische Personalprozesse defi-
niert. Diese sind: Strategic Planning,
Management Development, Staffing &
Resourcing, Compensation & Benefits,
HR Systems & Data Management,
Health/Environment & Safety und Indus-
trial Relation.

Nachdem dieses Prozessmodell existier-
te, wurden mit den Personalleitern der
groften Landesgesellschaften 31 grup-
penweite Kennzahlen entwickelt, die einen
Hinweis auf die Zielerreichung in diesen
wichtigen Personalprozessen geben sol-
len. Im Bereich Management Develop-
ment ist eine dieser gruppenweiten Kenn-
zahlen zum Beispiel die Nachfolgepla-
nung. Hier wird die Anzahl kurz- und
mittelfristig verfiigbarer Kandidaten fiir
eine Top-Management-Position erfasst.
Die Verabschiedung des gemeinsamen
Kennzahlengeriistes schuf die Vorausset-
zung fir eine Messung des Erreichten.
Zunichst startete die Division mit Excel-
Sheets, in denen die gemeinsamen Kenn-
zahlen aufgezahlt waren und die natio-
nalen Personalabteilungen ihre individu-
ellen Zielwerte fiir das laufende Jahr ein-
getragen konnten. Die inhaltliche Arbeit

mit Personalprozessen und die verstark-
te Ausrichtung an Kennzahlen im Perso-
nalbereich warf aber in den folgenden
Jahren noch eine ganz andere Frage auf.
Wie konnten die gewonnenen Erfahrun-
gen dazu genutzt werden, den Personal-
bereich stiarker als Business Partner zu
etablieren?

Der Weg zum Business Partner

Die Personalabteilungen waren haufig
administrativ aufgestellt und die Kennt-
nis der Geschaftsstrategie daher nicht
immer ausreichend vorhanden. Oft blieb
ihnen nur eine reaktive Rolle. Die Busi-
ness-Partnerschaft verlangte jedoch eine
ausreichende Kenntnis dartiber, wohin
die Gesellschaft geht und wie personal-
wirtschaftliche Themen hier unterstiit-
zen konnen. Daher wurde eine aktive
gruppenweite Business-Partnerschaft sei-
tens der Personalabteilungen vorberei-
tet. Prozesse und Kennzahlen waren vor-
handen, es fehlte nur noch ein weiterer
Schritt umfassend aufzutreten. Das Steue-
rungskonzept musste zusétzlich zu den
gruppenweiten strategischen Kennzah-
len lokale Kennzahlen fiir die Personal-
prozesse auffiihren. Diese Kennzahlen
sollten Besonderheiten des Landes her-
vorheben.

Aus diesem Grunde haben sich die Per-
sonalabteilungen entschieden, die Etab-
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lierung als Business Partner in einem
zweistufigen Ansatz zu verfolgen. In
einem Strategieworkshop wurde die
Geschiftsstrategie des jeweiligen Lan-
des mit den lokalen Personalabteilun-
gen durchgesprochen. Ziel dabei war es,
ein Verstandnis fiir die geschaftlichen Zie-
le zu bekommen und die strategischen
Handlungsfelder zu identifizieren, in
denen das Unternehmen zukiinftig den
Schwerpunkt setzt. Als ein strategisches
Handlungsfeld sollten beispielsweise in
einigen Landern ein neuer Geschéftsbe-
reich aufgebaut werden.

Nachdem fiinf bis acht strategische Hand-
lungsfelder aus der Geschéftsstrategie
herausgearbeitet waren, wurden nun die
strategischen Personalprozesse betrach-
tet. Ziel war es, relevante personalwirt-
schaftliche Kennzahlen herauszuarbei-
ten. Jeder strategische Personalprozess
wurde daraufhin tiberpriift, was von der
Personalabteilung unternommen wer-
den muss, um das Geschiftsziel zu unter-
stiitzen. Im Beispiel ,Aufbau neuer
Geschiftsbereiche“ wurde im Prozess
Staffing & Resourcing als Kennzahl
sRekrutierung eines neuen Bereichslei-
ters“ und im Prozess Compensation &
Benefits ,Vergiitungsvergleich zum Jah-
resgehalt eines Bereichsleiters des neu-
en Geschiaftsbereichs einholen® festge-
legt.

Das HR-Cockpit

Nachdem die Workshops abgeschlossen
waren, lagen nunmehr alle Vorausset-
zungen fir eine strategische Steuerung
vor. Jetzt sollten die Ergebnisse noch pro-
fessionell kommuniziert werden. Das
Human Resources Cockpit wurde entwi-
ckelt, um das Management der Strategie
zu ermoglichen. Es ist ein Management-
informationssystem, welches auf einen
Blick die Zielerreichung in jedem stra-
tegischen Personalprozess aufzeigt. Die
Prozesse konnen mit mehreren Kenn-
zahlen hinterlegt werden um detaillier-
te Reports gruppeniibergreifender The-
men und landesspezifischer Aufgaben zu
ermoglichen.
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Vorteile des Human Resources Cockpits
sind die Einfachheit in der Bedienung und
die Ubersichtlichkeit des Reports. Als
Business Partner sind die dezentralen Per-
sonalabteilungen selbstidndig fiir ihre
Daten verantwortlich, sie geben diese
ein und kommunizieren die Ergebnisse
an den Geschéftsfiihrer ihres Landes und
die Zentrale. Es wurde entschieden, die
Software selbst zu entwickeln und nicht
auf eine Standardsoftware zuriickzugrei-
fen.

Alle sieben Prozesse und deren Zeiler-
reichung sollten auf einen Blick ersicht-
lich sein (Konzentration auf die wichti-
gen Themen). Diese Cockpit-Sicht ist
auf der ersten Seite der Software und
des Reports realisiert worden. Sie ist die
Grundlage fiir das Executive Summary
fiir Vorstand und Geschéftsfiihrer. Neben
jedem Prozess findet sich eine Grafik
wieder, die einem Fieberthermometer
nachempfunden ist. Die Zielerreichung
wird prozentual darauf abgebildet (Abbil-
dung).

Die Reports beinhalten 31 gruppeniiber-
greifende und circa zehn landesspezifi-
sche Kennzahlen. Gerade bei der Ein-
fihrung von Prozessen wurde die Giite
des Prozesses mit mehreren Kennzahlen
hinterlegt. So sind bei dem Prozess ,,Stra-
tegische Planung*“ sechs Kennzahlen fiir
die Umsetzung der Personalstrategie
gewahlt worden. Nach Einfiihrung des Pro-
zesses, wenn alle Beteiligten wissen, was
erforderlich ist, konnen diese Kennzah-
len wieder reduziert werden. Grundsatz
war immer, alles Wichtige zu erfassen
und Zahlenfriedhofe zu vermeiden. Als
Resultat liegt ein siebenseitiges Repor-
ting fiir beide Kennzahlengruppen vor,
eine Seite pro Prozess.

Echter Mehrwert

Von den Projektspezifikationen bis zur
Umsetzung des webbasierten HR-Cock-
pits dauerte es nur sechs Monate. Nach
Fertigstellung war die Reaktion der Lan-
desgesellschaften duBerst positiv. Das
HR-Cockpit mit gemeinsamen Kennzah-
len fiir alle GroBhandelslander hilft, Best

Practices zu identifizieren und dadurch
voneinander zu lernen. Das ansprechen-
des Design des Human Resources Cock-
pit und die vielen Hintergrundinforma-
tionen zu Prozessen und Strategie sowie
die einfachen Eingabemasken ertibrigten
kostenintensive Schulungen (die Soft-
ware wurde in vier Stunden geschult).
Aufwand und Nutzen hielt sich in einer
auBerordentlich guten Konstellation.
Das Projekt konnte nur deshalb so erfolg-
reich umgesetzt werden, weil viel vertrau-
ensbildende Kommunikation betrieben
wurde. Die Etablierung als Business Part-
ner geschieht nicht tiber Nacht. Nachhal-
tige Konzentration auf die relevanten
Personalprozesse, Ausrichtung der gan-
zen Kommunikation an diesen Prozes-
sen und Riickmeldung von Erfolgen inner-
halb dieser Prozesse mit Kennzahlen
schufen die Basis dafiir. Die Verbindung
mit der Geschéaftsstrategie fiihrte zum
Erfolg. Als Grundsatz wurde immer kom-
muniziert, die lokalen Personalabteilun-
gen sind als dezentraler Partner fiir das
Personalgeschift verantwortlich. Dies
schuf die Win-Win Situation, global zu
agieren und lokal zu handeln. Die Per-
sonalabteilungen unterstiitzen ein solches
Projekt, wenn fiir sie ein echter Mehr-
wert geschaffen wird.

In Zukunft wird die Geschéaftsstrategie
regelméBig mit den lokalen Personallei-
tern durchgesprochen, landesspezifische
Kennzahlen abzuleiten. Damit ist auch
die Identifikation von Best Practices mog-
lich und ein Know-how-Austausch auf
eine solide Basis gestellt.
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