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Der Einstieg eines neuen Investors oder die Realisierung einer Darlehensfinanzierung mar
kiert in mehrfacher Hinsicht einen zentralen Wendepunkt in der Entwicklung eines schnell
wachsenden Unternehmens. Naturgemald geht es zunachst darum, die neu gewonnene
Liguiditat so einzusetzen, um das Unternehmen auf eine neue \Wachstumskurve zu hieven.
Gleichzeitig — und das wird haufig ausgeblendet — wachsen aber auch die Anforderungen

an die kaufmannischen Managementbereiche. Neben Rechnungswesen, Controlling und
Reporting ist hier insbesondere das Personalwesen zu nennen. Die in der Grindungsphase —
haufig notdUrftig und auf die Schnelle — aufgesetzten Prozesse und Systeme reichen schnell
nicht mehr aus, was zu erheblichen Problemen in der weiteren Unternehmensentwicklung
fdhren kann.

Unzureichende Prozesse und Ressourcen in der
Grundungsphase

In der Grindungsphase eines Unternehmens hat das Thema Personalwesen naturgemaf
noch keinen hohen Stellenwert. Die Produktentwicklung sowie die Gewinnung erster
Kunden geniefRen vollig zu Recht hochste Prioritat. Es muss jedoch sichergestellt werden,
dass Mitarbeiter gefunden und eingestellt, Lohne und Gehalter berechnet und Uberwiesen,
Stellenanzeigen geschaltet und ggf. Zeugnisse geschrieben werden. Entsprechend wird in
der Grindungsphase in den meisten Fallen auch auf eine Einstellung von erfahrenen Perso-
nalverantwortlichen verzichtet, was wiederum auch eine Begrindung fur die haufig unzurei-
chenden Prozesse und Systeme ist.

Mit zunehmender Grof3e wird allerdings ein professionelles Personalwesen, das auch inhalt-
lich Gber die zuvor beschriebenen Tatigkeiten hinausgehen muss, aus verschiedenen Grinden
immer wichtiger. Das Aufgabenspektrum einer Personalabteilung wird nicht nur breiter, son-
dern auch deutlich anspruchsvoller, wie die nachfolgenden Beispiele dokumentieren.
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Eine schrittweise Professionalisierung des
Personalwesens sollte dabei folgende
Aspekte umfassen:

|[dentifikation der entscheidenden
Themen im Personalwesen

Was soll man selbst machen, was soll
ausgelagert werden?

ﬂ m Sicherstellung einer effizienten Arbeitsteilung

Entscheidung flUr eine adaquate IT-/Software

Professionalisierung in 4 Schritten

1. Schritt

Identifikation der entscheidenden Themen im HR-Bereich

Der erste Schritt besteht darin, die flr das weitere Wachstum erforderlichen HR-Themen
inhaltlich zu identifizieren. Neben klassischen administrativen Aufgaben, wie der Abrechnung
von Lohnen und Gehaltern, gilt es weitere zentrale Felder zu identifizieren, die fir die geplante
Weiterentwicklung des Unternehmens als wesentlich und entscheidend zu erachten sind.

Es gibt nicht wenige Branchen, in denen Mitarbeiter mit einem ganz speziellen und gleich-
zeitig sehr seltenen Anforderungsprofil gewissermalien das , Bottle-neck” fir die weitere
Unternehmensentwicklung darstellen. Kennzeichnend fir diese, heute haufig als Digitale
Natives bzw. Generation Z, bezeichnete Gruppe ist deren \Wunsch nach einem Hochstmaf3
an Flexibilitat und Unabhangigkeit. Es liegt auf der Hand, dass aus diesem Wunsch enorme
Herausforderungen flr die Personalarbeit resultieren. Im Gegensatz zu den Generationen X
undY ist bei der Generation Z eine Eingrenzung auf eine gewisse Altersgruppe nicht moglich.
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Zur Generation Z kdnnen sowohl 16-jahrige Blogger, als auch Uber 50-jahrige Digitalexperten
zahlen. Und erschwerend kommt hinzu, dass eine Vielzahl an Unternehmen um diese ver-
gleichsweise kleine Gruppe von Top-Spezialisten konkurriert. Entsprechend kénnen sich diese
haufig ihre Arbeitgeber aussuchen und achten dabei natdrlich nicht nur auf die Gehaltshohe,
sondern auch sehr stark auf weitere Leistungen und Annehmlichkeiten, die im HR-Bereich
definiert werden.

Die nachfolgende Beschreibung der entscheidenden Felder erhebt keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit und die Reihenfolge der Beschreibung stellt keine Priorisierung dar.

¢ Entgeltabrechnung

Die Erfordernis, die Lohn- und Gehaltsabrechnung einschlieRlich der unmittelbar damit
zusammenhangenden Aufgaben sachlich und termingerecht unter Berlcksichtigung der
einschlagigen gesetzlichen Vorschriften korrekt erledigen zu mussen, bedarf keiner weiteren
Erlauterung. Dieser Prozess funktioniert auch regelmafig bereits im ersten Monat der Grin-
dung eines Unternehmens, indem diese Aufgabe in vielen Fallen an einen Steuerberater
delegiert wird, der dieses in aller Regel auch zuverlassig tuber DATEV abwickelt. Mit zuneh-
mender Grofse des Unternehmens ist jedoch zu Uberlegen, ob diese fir die Anfangsphase
praktikable Lésung auch zukUnftig noch ideal erscheint. Diese Frage stellt sich insbesondere
deshalb, weil ein Steuerberater aulRer der Abrechnung in der Regel keine weiteren Dienst-
leistungen im Personalwesen anbietet und vom Grundsatz her Uberlegt werden sollte, an wie
vielen Stellen — intern und/oder extern — Personalthemen bearbeitet werden sollen.

* Moderne Formen der Mitarbeiterentlohnung

Moderne Formen der Mitarbeiterentlohnung werden als Mittel zur Mitarbeiterbindung immer
wichtiger. Hierzu gehoren beispielsweise steuerfreie Sachbezige. Gewahrt ein Unternehmen
seinen Mitarbeitern eine Gehaltserhohung, Ubersteigt der daflir vom Arbeitgeber aufzuwen-
dende Betrag aufgrund von Steuern und Sozialversicherungsbeitragen den auf dem Konto
des Mitarbeiters tatsachlich ankommenden Betrag erheblich. Attraktiv fir beide Seiten sind
deshalb lohnsteuer und sozialversicherungsfreie Gehaltsbestandteile. Ob es sich dabei um
Benzingutscheine, mit denen Mitarbeiter das Benzin aus dem Bruttogehalt zahlen kdnnen
oder um Restaurant-, Einkaufs- oder sonstige Gutschein- oder Kreditkartenlésungen handelt
— die Personalabteilung muss die entsprechenden steuerlichen Sachverhalte nicht nur
kennen, sondern auch die mitunter komplizierte Abwicklung beherrschen, will das Unter-
nehmen den entsprechenden Motivationsschub austben.
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¢ Flexible Arbeitszeitmodelle

Die hohe Bedeutung von Flexibilitat war bereits ein klassisches Merkmal der Generation,
was sich in der Generation Z nochmals verstarkt. Eine immer hohere Bedeutung von Freizeit,
eine zunehmende Fokussierung auf die eigene Gesundheit sowie eine Erhdhung der Anspri-
che in Bezug auf die eigene Selbstverwirklichung sind Wiinsche und AnsprUche, flr die ein
Unternehmen Angebote haben muss. Die Mdglichkeit, beispielsweise ein ,,Sabbatical” ein-
legen zu kédnnen, gewinnt in dieser Gruppe deutlich an Gewicht, wahrend klassische Anreize,
wie z.B. Firmenautos, an Bedeutung verlieren. Auch Auslandsaufenthalte, um ein weiteres
Beispiel zu nennen, gewinnen fur diese Arbeitnehmer stark an Bedeutung. Auch hierbei geht
es nicht nur darum, diese Wunsche zu kennen, sondern insbesondere auch deren korrekte
Abwicklung zu beherrschen.

e ZeitgemalRes Recruiting

Bei der Gewinnung von Digitale Natives spielen die Gehaltshéhe, moderne Formen der Mit-
arbeiterentlohnung und flexible Arbeitszeitmodelle nattrlich eine Rolle. Die Herausforderung
beginnt aber bereits viel friher: Wie konnen diese Kandidaten Gberhaupt gewonnen werden?
Wie und Uber welche Medien werden sie in Zukunft angesprochen? Wurde friher eine
Stellenanzeige in Printmedien geschaltet oder ein Headhunter mit einer Suche beauftragt,
mussen heute zahlreiche Social-Media-MalRinahmen in Betracht gezogen werden. Digitale
Natives sind von Kindheit an mit digitalen Medien grof3 geworden, sodass ein , Generation-
Z-kompatibler Rekrutierungsprozess” zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor wird. Anbieter
von E-Recruiting-Losungen versprechen, dass passgenaue Mitarbeiter flr eine ausgeschrie-
bene Stelle durch ComputerAlgorithmen identifiziert werden kénnen. Sobald eine Stellenaus-
schreibung formuliert ist, wird die Anzeige gleich in mehreren Stellenbdrsen und sozialen
Netzwerken verdffentlicht.

e Gewinnendes Onboarding

Hat sich der gesuchte Mitarbeiter dann am Ende des Rekrutierungsprozesses tatsachlich fur
das Unternehmen entschieden, so gilt es, diese sorgfaltig in das Unternehmen zu integrie-
ren. Dabei sind gerade die ersten Tage im Unternehmen ganz entscheidend. Ohne einen ge-
winnenden ,, Onboarding-Prozess” besteht die groRe Gefahr, dass der mihsam und mit viel
Ressourceneinsatz gewonnene neue Mitarbeiter das Unternehmen schnell wieder verlasst,
weil ihn beispielsweise niemand in Empfang genommen bzw. willkommen geheifden hat, der
Arbeitsplatz noch nicht eingerichtet war, die Strukturen nicht klar waren und sich insgesamt
niemand fUr eine schnelle Einarbeitung und Integration verantwortlich gefihlt hat.
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e Effektives Employer Branding

Insgesamt wird es gleichzeitig auch immer wichtiger, sich glaubwdrdig als attraktiver
Arbeitgeber zu prasentieren und sich auf die BedUrfnisse dieser Mitarbeiter einzustellen.
Einem wirkungsvollen , Employer Branding” kommt fir das weitere Unternehmens-
wachstum eine entscheidende Bedeutung zu. Dadurch lasst sich nicht nur die Effizienz der
Personalrekrutierung steigern. Gleichzeitig kann auch die Qualitat der Bewerber dauerhaft
gesteigert sowie qualifizierte und engagierte Mitarbeiter durch eine hohere ldentifikation
langfristig an das Unternehmen gebunden werden. Ein erstklassiges Beispiel hierflur ist die
., Belufthansa“Kampagne der Lufthansa AG.

2. Schritt

Was soll man selbst machen und was soll ausgelagert werden?

Die zuvor genannten inhaltlichen Aspekte sind sicherlich nicht vollstandig. Sie zeigen aber,
dass erfolgreiche Personalarbeit neben dem operativen Tagesgeschéft auch strategische
Aufgaben wahrnehmen und beherrschen muss. Man ist zundchst geneigt, den eher strate-
gischen Aufgaben die hohere Komplexitat und den héheren Anspruch zuzuschreiben, aber
tatsachlich werden gerade die operativen Themen immer anspruchsvoller.

Einem Mitarbeiter beispielsweise die Moglichkeit eines Sabbaticals einrdumen zu kénnen,
gehdrt vielleicht in grofderen Konzernen mit breit aufgestellten Personalabteilungen zum
Tagesgeschaft. In kleineren und auch in mittelstandischen Unternehmen dagegen ist diese
Expertise dagegen in der Regel nicht vorhanden. Um dem Mitarbeiterwunsch nach
Flexibilitat nachzukommen, sind typischerweise Zeitwertkonten einzurichten und zu fuhren.
Zeitwertkonten sind spezielle Arbeitskonten, die es einem Arbeitnehmer ermdglichen, auf
die Auszahlung beliebiger Vergutungsbestandteile zu verzichten. Diese werden stattdessen
steuer- und sozialversicherungsfrei einem solchen Zeitwertkonto zugefthrt, um zu einem
spateren Zeitpunkt eine bezahlte Freistellung wahrend des Erwerbslebens, also beispielswel-
se einem Sabbatical, zu finanzieren. Auch bezlglich der Auslandsaufenthalte, um ein weite-
res Beispiel zu nennen, werden zunehmend hohe Anforderungen an die Personalabteilungen
gestellt und reichen von entsprechenden Relocation-Services und Familienleistungen bis hin
zur komplexer werdenden Lohn- und Gehaltsabrechnung eines Expatriates, einschlielRlich der
korrespondierenden Beratungserfordernis.
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Viele GroRunternehmen reagieren auf solche Herausforderungen, sofern die Expertise noch
nicht vorhanden ist, mit der Einstellung entsprechender Spezialisten oder mit einer Beauf-
tragung spezialisierter Unternehmensberater. Fur kleinere Unternehmen kommen diese
Optionen nicht in Betracht. Hier erweist sich insbesondere Outsourcing als sinnvoller \Weg,
da sich auf diesem \Wege gemeinsam mit einem externen Partner ein HR-Bereich aufbauen
lasst, der auch ihnen das Qualifikations- und Serviceniveau eines Grof3konzerns bietet. War
Outsourcing friher vielfach ein ausschlieRliches Instrument zur Kostensenkung, so ist Out-
sourcing heute und in Zukunft ein zunehmend wichtiger Baustein eines intelligenten und
zukunftsfahigen Personalmanagements.

Unternehmen sollten also emotionslos entscheiden, welche der bisherigen Aufgaben und
welche der neuen Herausforderungen selbst intern Gbernommen werden kénnen und
welche Aufgabenbereiche aufgrund der gleichermalen breiten wie spezialisierten Erfahrung
von einem Dienstleister Ubernommen werden sollten. Zu denken ware hier beispielsweise
zunachst daran, aufgrund der geschilderten Komplexitat die Lohn- und Gehaltsabrechnung
sowie parallel dazu die Lohnberatung auszulagern. Auch das Einrichten und laufende Flhren
von Zeitwertkonten einschlielRlich der damit verbundenen Beratung kann sich fir ein Qutsour
cing anbieten. Dagegen erscheint es sinnvoll, beispielsweise das Onboarding durch eigene
Mitarbeiter durchzuflhren. Fir jede Aufgabe sollte hier stets eine sorgfaltige Entscheidung
getroffen werden.

3. Schritt

Definition einer effizienten Struktur der Arbeitsteilung

Outsourcing kann in unterschiedlicher Weise zur Losung der geschilderten Herausforderun-
gen beitragen und damit als Garant flir eine erfolgreiche Personalarbeit in schnell wachsen-
den Unternehmen wirken. Neben seiner ureigenen Fahigkeit, die Kosten der administrativen
Prozesse bei hdherer Qualitat zu reduzieren, schafft Outsourcing Freirdume flr eine starkere
Fokussierung auf bestimmte Themen, die flr eine Auslagerung nicht geeignet sind. Eine
Arbeitsteilung zwischen internen Mitarbeitern und externen Spezialisten bedarf jedoch gleich-
zeitig einer entsprechenden Organisation, Struktur und auch gewissen Regeln.

Dabel ist zunachst zu beachten, dass die FUhrung des gesamten Personalwesens intern
erfolgen sollte. Jede Outsourcing-Beziehung bendtigt eine interne Instanz, die die Aufgaben
definiert, abstimmt, den Dienstleister kontrolliert und diesem als Ansprechpartner zur VerfU-
gung steht.
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In diesem Zusammenhang werden typischerweise sogenannte Service Level Agreements
(SLA) vereinbart, die rechtsverbindliche Detailregelungen zur Leistungserfillung und zu den
Leistungsbedingungen enthalten. Basis hierflr sollte eine sogenannte Service Performance
List (SPL) sein, die samtliche Aufgabenfelder umfasst und jeden Prozess sorgfaltig beschreibt
und dokumentiert. Die Erfahrung zeigt, dass viele Unternehmen einer solchen Dokumenta-
tion viel zu wenig Bedeutung beimessen. Das Service Level Agreement erganzt die Service
Performance List insofern, als hier die Rechte und Pflichten aus der Vertragsbeziehung im
Hinblick auf ihre klare und prazise Umsetzung beschrieben werden. Integrale Bestandteile
des SLA sind beispielsweise Vereinbarungen zu Service-Zeiten, Service-Niveaus, Service-
Feedbacks, Review-Mechanismen, Service-Verantwortlichkeiten, Dokumentationsverpflich-
tungen, MessgrofRen und Messmethoden. Service Level Agreements muissen prazise und
interpretationsfrei festlegen, wann, von wem, an wen, in welcher Form, in welcher Menge
und in welcher Qualitat eine Leistung zu erbringen ist. Eine entsprechende Dokumentation
stellt gleichzeitig ein wichtiges Element fur die Sicherung von Know-How dar.

4. Schritt

Entscheidung liber die einzusetzende Software

SchlieRlich muss auch das Thema der zu verwendenden Softwareldsung(en) geklart werden.
Haufig wird der Fehler begangen, dass zu lange an der Ausgangssituation festgehalten wird,
die man in den ersten Monaten nach der Unternehmensgriindung installiert hat. Gerade
schnell wachsende Unternehmen ,, wachsen” hier aber naturgemaf sehr schnell heraus.

In der Folge entsteht nicht selten ein Flickenteppich unterschiedlicher Anwendungen im Per-
sonalbereich (, Insellésungen”), die zwar sicherstellen, dass alles irgendwie funktioniert, von
einer sinnvollen und effizienten Abwicklung jedoch weit entfernt sind. So ist beispielsweise
gut vorstellbar, dass die Lohn- und Gehaltsabrechnung in der DATEV-LAsung des Steuerbera-
ters erstellt wird. Die Personalkostenplanung wird nicht selten intern tUber eine Excel-Losung
durchgefiihrt. Weiterhin ist es nicht auszuschlieRen, dass flr weitere Anwendungen im Per
sonalbereich jewells spezielle Losungen von diversen Herstellern erworben und eingesetzt
werden. In der Anfangszeit mag das noch akzeptabel sein. Mit zunehmender Unternehmens-
grofde sind derartige Inselldsungen mit zahlreichen Nachteilen verbunden und nicht mehr zeit-
gemald. Inselldsungen sind immer mit manuellen Dateneingaben verbunden, was wiederum
haufig zu Inkonsistenzen und Datenredundanzen flhrt.
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Weiterhin bereitet der Umgang mit der Software wenig Freude und bietet darliber hinaus
keine Moglichkeiten, die Unternehmensentwicklung aktiv zu gestalten. Je eher man damit
beginnt, desto geringer ist der Aufwand und desto schneller kdnnen die Funktionalitaten und
Vorteile einer modernen Softwareldsung genutzt werden.

Bei der Auswahl einer modernen Softwareldsung geht es nicht (mehr) darum, eine HR-
Losung auszuwahlen, die dann mit Kraft und Druck in die vorhandene [T-Struktur hineinzu-
pressen versucht wird. Immer mehr Unternehmen arbeiten heute in einer heterogenen
IT-Landschaft, fUr die eine gemeinsame Nutzung von Daten Uber verschiedene Anwendun-
gen, Datenbanken und Betriebssystemen charakteristisch ist. Entsprechend ist seitens des
Softwareherstellers ein Verstandnis vorhandener [T-Strukturen unabdingbar, denn neben
dem grundsatzlichen Denken in Schnittstellen und Komponenten gilt es dabei insbesondere
die Abhangigkeiten von Betriebssystemen sowie von anderen — teilweise fremdbezogenen,
teilweise selbst erstellten — Komponenten untereinander im Auge zu haben. Nur mit ent-
sprechender IT-Kompetenz kann eine zukunftssichere Kompatibilitdt mit Cloud, Mobile und
anderen zukinftigen Unternehmenstechnologien sichergestellt werden.

Daneben erflillen moderne Softwareldsungen auch samtliche Anforderungen im Hinblick auf
Sicherheitsaspekte. Eine zunehmende Komplexitat der rechtlichen Situation im Hinblick auf
den Datenschutz, Stichwort DSGVO, fUhren zu Haftungsrisiken und Nachweispflichten. Ent-
sprechend mussen Daten nicht nur sicher sein, und zwar sowohl vor unberechtigtem Zugriff,
als auch vor Hardware-Problemen. Moderne Softwareldsungen stellen zudem sicher, dass
genau protokolliert wird, wer welche Daten wann gesehen, geandert und geldscht hat.
Moderne Softwarelésungen bieten damit den Vorteil, dass sie sich flexibel an die weitere
Unternehmensentwicklung anpassen lassen. Das erleichtert zuklnftige Umstellungen und
spart Kosten. Verpasst man den richtigen Zeitpunkt fir eine Umstellung, kann sich nicht nur
der eigentliche Umstellungsaufwand deutlich erhdhen. Daneben verzichtet das Unternehmen
leichtfertig auf zahlreiche Vorteile, die moderne Softwareldsungen bieten.

Im Rahmen einer Outsourcing-Struktur ist gleichzeitig zu Uberlegen, ob das Unternehmen die
Softwarelésung selbst anschafft oder einen Dienstleister auswahlt, der eine entsprechende
Losung anbietet. Die durch den Verzicht auf eine Investition in Software gewonnenen liqui-
den Mittel konnen fir die Weiterentwicklung des Unternehmens eingesetzt werden. Ein
weiterer Vorteil besteht darin, dass die Verantwortlichkeit fir die Software gleichzeitig an den
Dienstleister delegiert wird.
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Fazit

Kein Unternehmen, das sich in einem Wettbewerb um
neue Mitarbeiter befindet, darf die Bedeutung eines
professionellen Personalwesens unterschatzen. Die
Erfahrung zeigt jedoch, dass haufig viel zu lange an sub-
optimalen Prozessen und Strukturen festgehalten wird.
Eine schrittweise Professionalisierung, ggf. in Kooperation
mit einem spezialisierten Dienstleister, schafft die Voraus-
setzungen, um die fur das weitere Unternehmenswachstum
erforderlichen Spezialisten zu gewinnen und dauerhaft an

das Unternehmen zu binden.




