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Executive Summary

Die vorliegende Studie prasentiert und diskutiert die Antworten von 386 Personaler:innen aus kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) und Konzernen unterschiedlicher Branchen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz hinsicht-
lich der folgenden Themen und Fragestellungen:

Wirtschaftliche Situation und aktuelle Veranderungsprojekte in Konkrete Veranderungsrichtungen im HR Operating Model: Der
Unternehmen: Das wirtschaftliche Klima ist rauer geworden. Die Zahl grosste Veranderungsbedarf wird aktuell in der Weiterentwicklung
der Unternehmen in der Konsolidierungsphase hat zugenommen und der Business-Partner-Rolle gesehen, gefolgt von einem Upgrade des
wachstumsorientierte Unternehmen sind aktuell weniger prasent auf Shared Service Center. Einhergehend mit dem substanziellen Anstieg
dem Markt. Der Grossteil der Teilnehmenden gibt an, sein Geschafts- der Personalkosten wird am dritthaufigsten eine schlanke HR-Funktion
portfolio zu optimieren. Zudem investiert die Halfte der Unternehmen (,Lean HR") als bedeutende Veranderungsrichtung aufgefihrt.
in gravierende IT- und Digitalisierungsprojekte und entwickelt neue,
digitale Geschaftsmodelle. Derzeitiger Stand in der Nutzung von HR-Technologien: Die Ergeb-
nisse verdeutlichen, dass die meisten HR-Kernprozesse weiterhin Gber
People-Risiken fur die Geschaftsentwicklung: Steigende Personal- HCM-OnPremise-Losungen abgebildet werden, wohingegen Cloud-
kosten werden als bedeutendstes personalwirtschaftliches Risiko fir Technologien nur vereinzelt zum Einsatz kommen. Weitere Investitionen
die Geschaftsentwicklung identifiziert, wobei gleichzeitig eine sinkende  in die Digitalisierung, insbesondere in Cloud-Technologien, sind jedoch
Bereitschaft fUr Investitionen in die HR-Funktion und People-Themen unumganglich, um flexibel und schnell Innovationen voranzutreiben
beobachtet wird. Weitere hohe People-Risiken sind Vakanzen und und die Grundlagen fir die Adaption von Kl-Technologien zu legen.

Qualifizierungslicken in der Belegschaft.

Aktueller Reifegrad der HR-Funktion: Trotz einer positiven Entwick-
lung und des Anstiegs im Reifegrad zeigen die Ergebnisse, dass mehr
als die Halfte der Unternehmen noch in den frGhen Phasen der Weiter-
entwicklung ihrer People-Funktion stecken.
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Executive Summary

Aktuelle Entwicklungen zum Einsatz Kinstlicher Intelligenz (KI) in Investitionen in Cloud-Technologie voranzutreiben, um das Potenzial
HR: Obwohl die Befragten einige Risiken bei der Anwendung von Kl im von Kl ausschopfen zu konnen.

HR-Bereich sehen, wird bereits mit dem Einsatz von Kl experimentiert. Die Studienergebnisse deuten auf vier grossere Handlungsfelder zur
Dabei gilt es fUr den zielgerichteten Einsatz von Kl, ein konkretes Weiterentwicklung der HR-Organisation mit Fokus Technologie und
strategisches Zielbild zu entwickeln. Vor allem ist es aber wichtig, die Consulting hin:

ABB. 1 - VIER HANDLUNGSFELDER ZUR WEITERENTWCKLUNG DER HR-ORGANISATION

ENTWICKLUNG VON
Kl USE CASES

« Nutzung vielfaltiger Méglichkeiten
generativer Kl

« Prifung und Integration von
Einzelanwendungen rund um den
Mitarbeiterlebenszyklus sowie in
UnterstUtzungsfunktionen

TIEFERLEGUNG VON
STRATEGIEPROZESSEN

« Entwicklung einer multiperspek-
tivischen HR-Strategie (mit den
Dimensionen People, Funktion,
Digitalisierung, IT und KI)

« Vorbereitung der Versuchsphasen im
Zusammenhang mit KI-EinfGhrungen

ENTWICKLUNG

KI-RELEVANTER SKILLS

« Schulung von IT- und Digital- fo)
kompetenzen (=

« Rekrutierung von IT- und Digital- Q
profilen fUr die HR-Funktion selbst

0o
ey
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Einleitung

In den letzten zwei Jahren hat sich die HR-Community in einem bemerkens-
werten Tempo verandert: Nach einem Jahr 2022, das von intensiven Heraus-
forderungen und einem positiven Veranderungsdruck gepragt war (Stichwort
.Crunchtime"), folgte ein Jahr 2023, das von einem regelrechten Hype um HR
begleitet wurde, der eine optimistische Perspektive auf die Zukunft der Perso-
nalarbeit eroffnete; die Attraktivitat der Jobs im Personalbereich stieg an und
die Community schien auf einem vielversprechenden Kurs ihres (selbst-) wahr-
genommenen Mehrwerts zu sein.

Doch die HR-Funktion steht im Jahr 2024 vor einer neuen, komplexen Situa-
tion: Angesichts des rasanten Technologieschubs durch Kinstliche Intelligenz
(KI), der angespannten Fachkraftesituation und der unsicheren gesamtwirt-
schaftlichen Lage muss sich HR neu behaupten. Aktuell befindet sich die HR-
Landschaft somit in einem Spannungsfeld zwischen Effizienzdruck, Talent-
mangel und Kl-Transformation.

Auf der Suche nach Losungen fir diese multiplen Herausforderungen haben
Kienbaum und SAP im Jahr 2024 erneut die HR-Situation in Deutschland,
Osterreich und Schweiz abgebildet und 386 Mitarbeitende des Personalbe-
reichs aus Mittelstandlern und Konzernen unterschiedlicher Branchen zur
Wahrnehmung ihrer HR-Funktion befragt. Von den befragten Personalern
tragen 56 Prozent die Gesamtverantwortung fir die HR-Funktion ihres Unter-
nehmens, weitere 16 Prozent haben eine Leitungsfunktion unterhalb der Top-
Ebene inne. Damit kdnnen die Ergebnisse als Spiegel und Standortbestim-
mung der Meinungsfihrer der HR-Community in der DACH-Region

gedeutet werden.



Wirtschaftliche Situation und derzeitige
Veranderungsprojekte in den Unternehmen

Die Studienergebnisse verdeutlichen: Das wirt- ABB. 2 - WIRTSCHAFTLICHER ENTWICKLUNGSMODUS 2023-2024

schaftliche Klima ist rauer geworden. Derzeit
befinden wir uns in einer Phase, die fir Unterneh-
men nicht von durchweg positivem Wachstum
gepragt ist. Vielmehr zeigt sich, dass lediglich 7 Rasantes Wachstum
Prozent (Vorjahr: 11%) der Stichprobe ein rasant
steigendes Wachstum in ihren Unternehmen

verzeichnen, wahrend sich 36 Prozent (Vorjahr:
27%) in einer Konsolidierungsphase befinden und
der Grossteil, namlich 56 Prozent, kontinuierliches
Wachstum verzeichnet. Die Zahl der Unternehmen

Kontinuierliches Wachstum

in der Konsolidierungsphase hat zugenommen
und wachstumsorientierte Unternehmen sind
aktuell weniger prasent auf dem Markt. Konsolidierung

. 2023 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60%

1 2024

Die Studienergebnisse verdeutlichen:

Das wirtschaftliche Klima ist

rauer geworden.
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Wirtschaftliche Situation und derzeitige
Veranderungsprojekte in den Unternehmen

Diese Tendenzen spiegeln sich auch in
den derzeitigen Grossprojekten der
Unternehmen wider: An erster Stelle
stehen Veranderungsprojekte, die auf
die Optimierung des Geschaftsportfo-
lios abzielen. Dreiviertel der Befragten
gibt an, dass ihr Unternehmen derzeit
in die strategische Weiterentwicklung
des Geschaftsportfolios investiert.
Zudem beobachtet jeweils rund die
Halfte der Befragten, dass ihr Unter-
nehmen in gravierende IT- und Digita-
lisierungsprojekte investiert und neue
digitale Geschaftsmodelle entwickelt.
In Anbetracht der aktuellen wirt-
schaftlichen Situation geben 39 Pro-
zent der Befragten ausserdem die
Restrukturierung wesentlicher Unter-
nehmensteile als bedeutendes Veran-
derungsprojekt an. Es wird deutlich,
dass aufgrund aktueller gesellschafts-
politischer Entwicklungen die Umset-
zung einer ESG-Strategie und einer
enkelfahigen Unternehmensfihrung
ebenso wie die Optimierung und
Sicherung von Wertschdpfungs- und
Lieferketten von grosser Bedeutung
sind. Weitere Veranderungsprojekte
umfassen die EinfUhrung von New
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Ways of Working (27%), die Forde-
rung agiler Organisationsentwicklung
(24%), die Realisierung umfangreicher
Abbau- und Einsparungsprogramme
(24%) sowie die Umsetzung eines
neues Unternehmensleitbilds (22%).
Dahingegen scheint die Verlagerung
von Unternehmensstandorten ins
Ausland (Near- oder Offshoring)

mit lediglich 11 Prozent weniger
bedeutsam fUr Unternehmen zu

sein.

Durch die Ergebnisse wird deutlich,
dass die aktuelle wirtschaftliche
Situation der Unternehmen auch
neue Anforderungen an die HR-
Funktion stellt. Die Personalarbeit
spielt eine wichtige Rolle bei der
Begleitung dieser nicht immer aus-
schliesslich positiven Entwicklungen.
Die HR-Funktion nimmt dabei eine
wichtige Rolle als Transformations-
begleiter ein. People-Themen kénnen
entscheidend fir den Erfolg der
genannten Veranderungsprojekte
sein, bergen jedoch auch Risiken,
die sich negativ auf das Geschaft
auswirken kénnen.

ABB. 3 - BEDEUTENDE VERANDERUNGSPROJEKTE

Strategische Weiterentwicklung
des Geschaftsportfolios

Gravierende IT- und
Digitalisierungsprojekte

Entwicklung digitaler
Geschaftsmodelle

Restrukturierung
wesentlicher Unternehmensteile

Umsetzung ESG-Strategie oder
enkelfahiger Unternehmensfihrung

Optimierung und Sicherung von
Wertschépfungsketten/Lieferketten/
Einkaufsstromen

EinfUhrung von New Ways of Working

Agile Organisationsentwicklung

Realisierung umfangreicher Abbau-
und Einsparungsprogramme

Entwicklung und Umsetzung eines
neuen Unternehmensleitbilds

Verlagerung Unternehmensstandorte
ins Ausland (Near- oder Offshore)

Iﬂﬁmﬁl
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People-Risiken fur die Geschaftsentwicklung

Die Studienergebnisse verdeutlichen, dass der
substanzielle Anstieg der Personalkosten als bedeu-
tendstes personalwirtschaftliches Risiko fur die
Geschaftsentwicklung von den Teilnehmenden der
Studie identifiziert wurde. Gleichzeitig beschreiben
rund ein Drittel der Befragten eine sinkende Investi-
tionsbereitschaft fir die HR-Funktion und -Prozesse
sowie fur Workforce-Themen. Dariber hinaus gibt
die Halfte der Befragten unbesetzte Stellen mit
Gefahrdung der Geschaftsfahigkeit als hohes Risiko
an. Als weiteres hohes Risiko werden Qualifizie-
rungslicken in der Belegschaft sowie eine nicht
zukunftsfahige Besetzungsqualitat im Management
gesehen. Knapp ein Drittel der Teilnehmenden
beschreibt ausserdem eine mangelnde Wettbe-
werbsfahigkeit als Arbeitgeber und eine fehlende
Mitarbeiterbindung als hohes personalwirtschaftli-
ches Risiko.

Es wird evident, dass die steigenden Personal-
kosten bei gleichzeitig sinkender Investitionsbe-
reitschaft in die People-Funktion das grosste
geschaftskritische Risiko fir Unternehmen darstel-
len. Ein Blick in die aktuelle Kienbaum Untersuchung
zur HR-Kostenstruktur, die gemeinsam mit der
Deutschen Gesellschaft fir Personalforschung
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durchgefihrt wurde, zeigt, dass diese Sorge be-
rechtigt ist. Die Untersuchung bestatigt einen kon-
tinvierlichen Anstieg der HR-Gesamtkosten von
2020 bis 2024, insbesondere bei nicht-personen-
bezogenen Ausgaben der HR-Funktion. Eine

ABB. 4 - GROSSTE PERSONALWIRTSCHAFTLICHE RISIKEN

Herausforderung fUr Personaler steht darin, Kosten-
treiber zu analysieren und Strategien zu entwickeln,
um die weiteren Risiken effektiv zu minimieren und
das Unternehmen langfristig mit qualifiziertem
Personal zu versorgen.

Substanzieller Anstieg der Personalkosten 35% 53% 10%
Unbesetzte Stellen mit Gefahrdung der o o o
Geschafttatigkeit S e Lo
\
Sinkende Investitionen o o o
HR-Funktion/-Prozesse/-Technologie e s b
|
Qualifizierungslicken in der Belegschaft 51% 32% 6%
|
Sinkende Investitionen People-/Workforce-Themen 49% 27% 5%
|
Nicht zukunftsfahige Besetzungsqualitat 519% 309 59
Management |
. L |
Fehlende Mltarbelterblndun.g/ 7% 339 4%
ungewollte Fluktuation |
|
Mangelnde Wettbewerbsfahigkeit als Arbeitgeber 50% 32% 3%
|
|
Kl-bezogene Risiken 62% 19% 3%
|
| |
Steigende Kosten Absentismus 49% 26% 3%
} |
Hybrid Work mit Rickgang von 57% 239 29

Zusammenhalt und/oder Performance

Sehr niedrig . Eher niedrig

. Eher hoch

. Sehr hoch




Konkrete Veranderungsrichtungen im HR-Operating-Model

Eine entscheidende Voraussetzung fur den Umgang
mit diesen People-Risiken ist auch eine zukunfts-
fahige Aufstellung des HR-Operating-Models.
Hierzu wurden die Teilnehmenden der Studie nach
aktuellen Veranderungsrichtungen ihres HR-Orga-
nisationsmodells gefragt. Wahrend im Vorjahr die
radikale Digitalisierung und Automatisierung des
HR-Operating-Models als bedeutendste Verande-
rungsrichtung genannt wurde, steht dieses Jahr
die Weiterentwicklung der Business-Partner-Orga-
nisation im Vordergrund und wird von 61 Prozent
der Befragten genannt. Auch das Upgrade von
Shared Service Center und HR Operations im Hin-
blick auf Touchpoints und Technologien wird von
der Halfte der Teilnehmenden als eine bedeutende
Veranderungsrichtung aufgefUhrt. Einhergehend
mit dem substanziellen Anstieg der Personalkosten
wird am dritthaufigsten schliesslich eine schlanke
HR-Funktion (,,Lean HR") als bedeutende Verande-
rungsrichtung des HR-Operating-Models genannt.
Dieser Ansatz zielt auf Effizienzsteigerung durch
Prozessoptimierungen, Kostensenkungen und Per-
sonalanpassungen ab und wird von mehr als einem
Drittel der Befragten aufgefuhrt.

Wahrend die Einfihrung einer Prozessorganisation
mit Ende-zu-Ende-Verantwortung und die agile
Organisationsentwicklung noch von rund einem
Viertel der Befragten genannt wird, scheint die
ambidextre Organisationsentwicklung, der Transfer
von HR-Transactions-Produkte in multifunktionale
Shared-Service-Einheiten sowie der Aufbau einer
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ABB. 5 - AKTUELLE VERANDERUNGSRICHTUNGEN IM HR-OPERATING MODEL

Weiterentwicklung der Business-Partner-Organisation

Upgrade Shared-Service-Center/HR-Operations

Lean HR mit Prozessoptimierung und Kostensenkung

Radikale Digitalisierung und Automatisierung

Einflhrung Prozessorganisation mit end2end
Verantwortung/Wertketten

Agile Organisationsentwicklung mit flexibler und
kundenzentrierter Projektorganisation

Ambidextre HR-Organisation mit Trennung effizienz-
getriebenes Kerngeschaft und agiles Innovationsgeschaft

||

Transfer HR-Transactions-Produkte in multifunktionale
Shared-Services-Einheiten

Aufbau Steuerungslogik mit dezidierten HR-Geschéaftsmodellen

HH]

10% 20% 30% 40%

Steuerungslogik mit dezidierten HR-Geschafts-
modellen weniger bedeutsam zu sein. Insgesamt
spiegeln diese Veranderungsrichtungen die bis-
herigen Ergebnisse wider und stellen die Starkung
der HR-Kundenfunktion bei gleichzeitigen Effizienz-
steigerungen in den Fokus.

50%

60%

70%




Aktueller Reifegrad der HR-Funktion

Mit Blick auf den Reifegrad der HR-Funktion zeigt
sich eine positive Entwicklung im Vergleich zum Vor-
jahr. Die Teilnehmenden der Studie wurden gebeten,
den Reifegrad ihrer HR-Funktion auf der Basis eines
funfstufigen Reifegradmodells einzuschatzen. Der
Anteil der ,,Baustellen”, der eine HR-Funktion vor
allem mit grossen Defiziten in Operations und HR-
Kernprozessen widerspiegelt, hat im Vergleich zum
Vorjahr deutlich abgenommen: Aktuell beschreibt
lediglich noch rund ein Viertel der Teilnehmenden
(Vorjahr: 39%) ihre HR-Funktion als ,Baustelle".

27 Prozent (Vorjahr: 29%) befinden sich weiterhin im
Bereich der Operational Excellence mit funktionaler

Administration, stabilen Prozessen und zuverlassiger
IT. Dahingegen hat der Anteil im Reifegrad Business
Excellence deutlich zugenommen. So beschreiben
36 Prozent (Vorjahr: 21%) der Teilnehmenden ihre
HR-Funktion mit starkem Support der Geschaftsmo-
delle der Organisation, akzeptierter Business-Part-
ner-Rolle, Workforce Transfomation und strategiege-
leiteten Projekten. Unverandert zum Vorjahr sehen

9 Prozent der Befragten ihre HR-Funktion im Bereich
People Excellence mit Umsetzung von Employee
Experience, ,Moments that matter”, Inklusion und
New Work. Lediglich 1 Prozent (Vorjahr: 2%) der
Befragten beschreibt seine HR-Funktion im Reife-

ABB. 6 - REIFEGRAD DER HR-/PEOPLE-FUNKTION

Vorjahr: 39%

Baustelle
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OPERATIONAL
EXCELLENCE

Vorjahr: 29%

BUSINESS
EXCELLENCE

Vorjahr: 21%

grad Innovation Excellence als agile Organisation
mit externem Kundenfokus und Digital Ecosystem
mit Anwendungen von Data Analytics und Kl. Trotz
der positiven Entwicklung und dem Anstieg im
Reifegrad , Business Excellence" zeigen die Ergeb-
nisse, dass mehr als die Halfte der Unternehmen
noch in den frGhen Phasen der Entwicklung ihrer
People-Funktion stecken. Damit HR bestehende
und zukinftige Anforderungen bewaltigen und den
Transformationsprozess als zuverlassiger Partner
begleiten kann, ist eine Weiterentwicklung der
HR-Funktion unumganglich.

INNOVATION

EXCELLENCE
PEOPLE

EXCELLENCE

Vorjahr: 9% Vorjahr: 2%




Derzeitiger Stand der HR-Technologie-Losungslandschaft

Die Ergebnisse des Reifegradmodells spiegeln
sich auch in den Ergebnissen zu der aktuellen HR-
Losungslandschaft wider. Hier zeigt sich ein
ausserst differenziertes Bild: Die gewahlten HR-
Technologie-Losungen variieren stark.

In 17 Prozent der Unternehmen werden die HR-Pro-
zesse weiterhin durch HCM-OnPremise-Systeme
unterstitzt und es kommt keine Cloud-Technologie
zum Einsatz. Dahingegen nutzt der Grossteil (41%)
der Unternehmen derzeit bereits Cloud-Technolo-
gien zur Unterstitzung vereinzelter HR-Prozesse
wie Recruiting oder Learning. Weitere 28 Prozent
der Unternehmen setzen Cloud-Technologien zur
Unterstitzung eines integrierten Talent-Manage-
ments ein, wobei jedoch Kernprozesse wie
Personaladministration und -abrechnung weiter-
hin auf HCM-OnPremise-Systemen laufen. Durch

die mangelnde Flexibilitat solcher HCM-OnPremise-

Systeme und die fehlende Grundlage zur Adaption
von Kl-Technologien kann aber hierbei nur unzu-
reichend auf die Herausforderungen der Zukunft
der Arbeit reagiert werden.
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Von einer Full-Cloud-Losung, die end-to-end die
kompletten HR-Core- und -Talentprozesse unter-
stUtzt, sind die meisten Unternehmen nach wie vor
weit entfernt. Lediglich in 15 Prozent der befragten
Unternehmen werden alle HR-Prozesse erfolgreich
durch Cloud-Technologie digitalisiert und fir den
Einsatz von Kinstlicher Intelligenz nachhaltig
vorbereitet.

In Summe verdeutlichen die Ergebnisse, dass
Cloud-Technologien nur fir vereinzelte HR-

Prozesse zum Einsatz kommen, wohingegen viele
HR-Kernprozesse weiterhin GUber HCM-OnPremi-
se-Systeme abgebildet werden. Der Umstieg auf
vollumfangliche, moderne, cloud-basierte HR-Tech-
nologien stellt jedoch eine entscheidende Voraus-
setzung fUr die Ausschopfung des Potenzials von K
dar. Weitere Investitionen in die Cloud-Technologie
sind daher unumganglich, um flexibel und schnell
Innovationen voranzutreiben und so die Zukunft
der Arbeit ganzheitlich zu gestalten.

ABB. 7 - EINSATZ VON HR-TECHNOLOGIE-LOSUNGEN IN HR-PROZESSEN

Wir nutzen derzeit keine Cloud-
Technologie und unterstiUtzen
unsere HR-Prozesse weiterhin

durch HCM-OnPremise-Systeme.

Alle unsere HR-Prozesse wurden
erfolgreich durch Cloud-
Technologie digitalisiert und fur
den Einsatz von Kl vorbereitet.

Angaben in Prozent

Ml Wir setzen Cloud-HR-Technologie zur

UnterstUtzung eines integrierten Talent-
Managements ein, aber die HR-Kern-
prozesse wie Personaladministration
und -abrechnung laufen weiterhin auf
HCM-OnPremise.

Wir nutzen derzeit Cloud-Technologie
zur UnterstUtzung fUr vereinzelte HR-
Prozesse wie Recruiting oder Learning.
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Aktuelle Entwicklungen zum Einsatz Kunstlicher Intelligenz in HR

In der diesjahrigen Studie wurden die
Teilnehmenden ausserdem Uber
aktuelle Entwicklungen zum Einsatz
kinstlicher Intelligenz in der HR-Funk-
tion befragt. Die Ergebnisse der
Studie verdeutlichen, dass die Befrag-
ten in allen Personalprozessen Unter-
stUtzungspotenzial oder sogar voll-
standiges Automatisierungspotenzial
durch Kl sehen. Insbesondere in den
Support-Prozessen und datenbasier-
ten Management-Prozessen kénnen
laut einigen Befragten HR-Prozesse
vollstandig durch Kl automatisiert und
Ubernommen werden, wahrend die
Teilnehmenden in den Kernprozessen
Uberwiegend Unterstitzungs- statt
vollstandiges Automatisierungspoten-
tial sehen. In den Support-Prozessen
kann laut 40 Prozent der Befragten
insbesondere das HR-Berichtswesen
sowie laut 32 Prozent der Befragten
die Entgeltabrechnung und Zeitwirt-
schaft vollstandig durch Kl automati-
siert werden. In den Management-
Prozessen sehen rund ein Drittel der
Teilnehmenden insbesondere im
Bereich HR-Data-Analytics und Inno-
vation sowie im Bereich HR-Con-
trolling und -Analyse vollstandiges
Automatisierungspotenzial durch Kl.
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Grosstes UnterstUtzungspotenzial sehen drei
Viertel der Befragten bei den Kernprozessen in

dem Bereich Sourcing, Recruiting und Onboarding.

Geringstes Automatisierungs- und Unterstitzungs-

ABB. 8 - BEEINFLUSSUNG HR-PROZESSE DURCH KI

potenzial durch Kl sehen die Befragten in den
Management-Prozessen Labour Relations und Tarif-
politik, FUhrung und Unternehmenskultur sowie
Organisationsentwicklung und Change Management.

FUhrung und Unternehmenskultur

Organisationsentwicklung und Change Management

HR-Strategie und HR-Governance

Labour Relations und Tarifpolitik

Strategische Personalplanung

Management-Prozesse

HR-Controlling und -Analyse m

HR-Data-Analytics & Innovation

Mitarbeiterentwicklung

Talent- & Nachfolgemanagement

Gesundheitsmanagement

Sourcing, Recruiting & Onboarding

Kernprozesse

Learning und Kompetenzmanagement

Performance Management

VergiUtungsmanagement und Grading

HR-Kommunikation

Personalbetreuung und -administration

HR-IT und HR-Prozessmanagement

Support-Prozesse

Entgeltabrechnung & Zeitwirtschaft

HR-Berichtswesen

. Prozess kann durch KI automatisiert/ . Prozess kann von Kl | 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Ubernommen werden

unterstitzt werden




Aktuelle Entwicklungen zum Einsatz Kunstlicher Intelligenz in HR

Insgesamt wird deutlich, dass insbesondere trans-
aktionale und datenbasierte Prozesse von KI-An-
wendungen profitieren kdnnen, wohingegen die
Befragten bei eher transformationalen und konzep-
tuellen Fragestellungen weniger UnterstUtzungs-
und Automatisierungspotential durch Kl sehen.

Die Studienergebnisse zeigen ausserdem, dass die
Mehrheit der Unternehmen (58%) bereits mit der
EinfUhrung erster KI-Anwendungen in HR-Prozessen
und -Produkten experimentiert. Dieses Ergebnis ist
insofern interessant, als dass lediglich jedes funfte
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Unternehmen ein konkretes Zielbild und Use Cases
fUr den Einsatz von Kl in der HR-Funktion entwickelt
hat und lediglich 30 Prozent eine tiefergehende
Analyse zu den Chancen und Risiken von Kl fUr die
HR-Funktion vorgenommen haben. Die steigende
Bedeutung von Kl zeigt sich auch darin, dass
bereits mehr als die Halfte der Unternehmen (52%)
mit der Qualifizierung der HR-Mitarbeitenden in
Kl-Kompetenzen begonnen haben. Ausserdem
geben 38 Prozent der Teilnehmenden an, dass ein
intensiver Austausch mit internen Stakeholdern und
Kunden zu deren Kl-Bedarfen und Erwartungshal-

ABB. 9 - KI-REIFEGRAD DER HR-FUNKTION

tung erfolgt. Die Planung einer HR-Reorganisation
aufgrund Kl-gestitzter Leistungserbringung scheint
weniger relevant und wird lediglich von 10 Prozent
der Befragten genannt. Zusammengefasst verdeut-
lichen die Ergebnisse die zunehmende Bedeutung
von Kl. Gleichzeitig wird ersichtlich, dass Unter-
nehmen oft im luftleeren Raum mit KI-Anwendun-
gen experimentieren, ohne ein klares strategisches
Zielbild zu verfolgen und ohne eingehende Ana-
lysen der Auswirkungen auf die HR-Funktion durch-
zufGhren.

EinfGhrung erster KI-Anwendungen in HR-Prozesse und Produkte

Start Qualifizierung der HR-Mitarbeitenden in KI-Kompetenzen

I

Intensiver Austausch interne Stakeholder/Kunden zu deren
Kl-Bedarfen/Erwartungshaltungen

Tiefgehende Analyse zu Chancen und Risiken
fir HR-Funktion vorgenommen

Zielbild und Use-Cases fir HR-Funktion entwickelt

Planung HR-Reorganisation aufgrund Kl-gestitzter Leistungserbringung

=
=
—
—

| 10% 20% 30% 40% 50% 60%




Aktuelle Entwicklungen zum Einsatz Kunstlicher Intelligenz in HR

Betrachtet man die Auspragungen der derzeitigen
KI-Anwendungsskills innerhalb der HR-Funktion,
wird deutlich, dass insbesondere Fahigkeiten zum
Einsatz von ChatGTP und weiteren Kl-gestitzten
Dialogsystemen am starksten ausgepragt sind.
Anwendungskompetenzen zur Kl-basierten Cont-
ent-Generierung fUr beispielsweise Grafiken,
Videos oder Artikel sind laut Angaben der Teilneh-
menden ebenfalls moderat (37%) bis hoch (12%)
ausgepragt. Weniger verbreitet sind dahingegen
Anwendungskompetenzen fir die Verarbeitung
natUrlicher Sprache fUr Textanalyse und -verstand-
nis (NLP), fir den Einsatz interaktiver Chatbots fir
das Nutzer-Engagement in Support-Funktionen,
fur die Anwendung von Machine-Learning-Model-
len zur Datenanalyse und -prognose sowie fur

die Entwicklung und Optimierung von Interakti-
onsszenarien, einschliesslich kreativer und analyti-
scher Anwendungen. Die Ergebnisse zeigen, dass
Anwendungskompetenzen in Bezug auf Kl inner-
halb der HR-Funktion insgesamt eher moderat bis
niedrig ausgepragt sind. Um KI-Kompetenzen zu
vermitteln, die Uber den Einsatz von Kl zur Text-
und Content-Generierung hinausgehen, bedarf es
weitere Qualifizierungsmassnahmen.
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ABB. 10 - KIFANWENDUNGSSKILLS INNERHALB DER HR-FUNKTION

Einsatz ChatGPT / Kl-gestUtzte Dialogsysteme 28% 57%

15%

Content-Generierung (z.B. Grafiken, Artikel, Videos) 51%

37%

12%

Verarbeitung natUrlicher Sprache fUr Textanalyse

und -verstandnis (NLP) o

27%

7%

Einsatz interaktiver Chatbots fir Nutzer-Engagement 4%
in Support-Funktionen

19%

7%

Anwendung Machine-Learning-Modelle zur

Oy
Datenanalyse und -prognose e

12%

3

Entwicklung und Optimierung von . .
Interaktionsszenarien 85% 14% 1

| . Niedrig . Moderat . Hoch

Die Ergebnisse zeigen, dass Anwendungs-
kompetenzen in Bezug auf Kl innerhalb

der HR-Funktion eher moderat bis niedrig
ausgepragt sind.
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Aktuelle Entwicklungen zum Einsatz Kunstlicher Intelligenz in HR

Schliesslich wurden die Teilnehmenden zu mogli-
chen Risiken bei der Anwendung von Kl befragt.
Die Unterschatzung rechtlicher und ethischer
Fragen, etwa bei Personalentscheidungen, steht
dabei an erster Stelle und wird von den Befragten
Uberwiegend als moderat (40%) bis hoch (45%)
eingeschatzt. Auch die mangelnde Transparenz der
Algorithmen wird von den Teilnehmenden als
moderates (46%) bzw. hohes Risiko (42%) bewertet.
Weiterhin geben die Befragten als moderates (49%)
bis hohes (37%) Risiko an, dass Kl keine Modelle
und Konzepte verstehe, sondern lediglich zur
Datensammlung und -verarbeitung diene. Weitere
Risiken stellen laut den Befragten die Verletzung
der Datenschutz- und Gleichberechtigungsrichtli-
nien (moderat: 48%; hoch: 33%) sowie die Verlet-
zung der Urheberrechte und Verlust von geistigem
Eigentum (moderat: 45%; hoch: 30%) dar. Ebenfalls
relevant ist aus Sicht der Teilnehmenden das Risiko,
dass Kl unbemerkt Fehlinformationen generieren
kann (moderat: 51%; hoch: 28%) sowie das Manipu-
lationsrisiko und Einschrankungen in der Objektivi-
tat (moderat: 54%; hoch: 25%). Hohe Kosten auf-
grund zunehmender Datensammlung, -speicherung
und -verarbeitung werden als geringstes Risiko
bewertet, aber dennoch von mehr als der Halfte
der Befragten als moderates Risiko und von jedem
Sechsten als hohes Risiko genannt. Mit Blick auf die
Risiken bei der Anwendung von kinstlicher Intelli-
genz zeigt sich insgesamt, dass die verschiedenen
Risiken von den Befragten mehrheitlich als moderat
bis hoch bewertet werden. Die Ergebnisse ver-
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ABB. 11 - ERWARTETE RISIKEN DURCH KI

Unterschatzung rechtlicher und ethischer Fragen
(etwa bei Personalentscheidungen)

40% 45%

Mangelnde Transparenz der Algorithmen

46% 42%

Datensammlung und -verarbeitung

49% 37%

Verletzung Datenschutz und
Gleichberechtigungsrichtlinien

48% 33%

Verletzung Urheberrechte/
Verlust von geistigem Eigentum

\
45% 30%
|

Unbemerkte Generierung
von Fehlinformationen

Manipulationsrisiko und Einschrankung von
Objektivitat (z.B. durch Prompt Ignition)

\
54% 25%
\

Hohe Kosten durch steigende
Datensammlung, -speicherung und -verarbeitung

\ \
52% 17%
| |

deutlichen daher die Relevanz, eine systematische
Chancen-Risiken-Analyse zum Einsatz von Kl inner-
halb der HR-Funktion durchzufUGhren, um etwaigen
Risiken zu begegnen und Chancen zur Starkung der
HR-Funktion zu nutzen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass viele
Teilnehmende Risiken bei der Anwendung von K
im HR-Bereich sehen, aber dennoch bereits mit
dem Einsatz von Kl experimentieren und erste

I
niedrig

I I I I I I I I |
. moderat . hoch

KI-Anwendungen eingefihrt haben. Nur wenige
Unternehmen haben jedoch ein strategisches
Zielbild entwickelt. Fir den zielgerichteten Einsatz
von Kl ist es unabdingbar, konkrete Use Cases und
Strategien zu entwickeln, auf deren Basis Qualifizie-
rungsmassnahmen und Investitionsentscheidungen
erfolgen kénnen. So kann Kl zur Effizienzsteigerung
und fundierten Entscheidungsfindung beitragen
und die HR-Funktion als glaubwirdigen Berater des
Business starken.




Fazit und Ausblick: HR-Strukturbausteine und -Geschaftsmodelle

Die Bedeutung von Effizienzdruck, Talentmangel und vor allem
Kl fr die Ausrichtung und Strategie der HR-Funktion ist erheb-
lich grésser als fUr ihre Aufstellung und Organisation. Wahrend
die HR-Community signifikante Veradnderungen fir die Beleg-
schaft, den eigenen Reifegrad und die HR-Technologie-
Losungslandschaft sieht, werden weniger Implikationen fur
das HR Operating Model beobachtet. Daher empfehlen wir der
HR-Funktion, ganzheitlich in Geschaftsmodellen zu denken als
in Organisationsstrukturen. Diese Geschaftsperspektive hat
durch die Integration von HR-Strategie und -Organisation deut-
lich grossere Einfallstore fur vor allem KI-EinflUsse:

In den Service-Einheiten wird K| die Automatisierung treiben
und damit den bereits geldsten Business Case um Make-or-
Buy-Entscheidung wieder aufmachen, indem Eigenfertigung
als veritable Option gegenUber Outsourcing-Strategien
erwogen werden mag.

Fir die Center of Competence bedeutet Kl einen Qualitats-
schub, weil sich Use Cases in Recruiting, Kompetenzmana-
gement, Diagnostik und Learning abzeichnen.

In der Kunden- und Strategiefunktion bestehen grosse Chan-
cen, mit einer verbesserten Datenqualitat wiederum die
Leadership- und Managementqualitat optimieren zu kénnen.




Fazit und Ausblick: HR-Strukturbausteine und -Geschaftsmodelle

ABB. 12 - PERSPEKTIVE HR-STRUKTURBAUSTEINE UND -GESCHAFTSMODELLE

SERVICE ENGINE PEOPLE SUPPLY CHAIN TRANSFORMATION ENGINE
Betreibt alle administrativen HR-Prozesse und Betreibt den kompletten inhaltlichen Hire-to- Verbindet Geschafts- mit People-Strategie, setzt Kultur-
Eingangskanile von Betreuungs- und Retire Prozess - mit Recruiting und Onboarding, Talent und Leadership-Projekte um, liefert Mehrwert in
Beratungsfragen Development und Learning, Performance und Placement, Geschaftsprojekten und erarbeitet gemeinsam die
operative Personalplanung und Retention strategische Personalplanung und -transformation

Al Usage

People Touch

SHARED SERVICES CENTERS OF EXCELLENCE KUNDENFUNKTION

Business Case Sourcing oder Automatisierung Qualitatssteigerung und digitales Kundenerleben Datenbasierte Leadership- und Transformationsberatung
45% Headcount - Prognose deutliche Reduktion 35% Headcount - Prognose gemassigte Reduktion 20% Headcount - Prognose deutlicher Aufbau

Unsere Sizing-Prognose geht von deutlichen bis zur Starkung der Geschaftsbereiche in ihrer HR- gestarkt aus den aktuellen Verschlankungsdis-
gemassigten Personalanpassungen im Service- Expertise und ihrem Talentmanagement. Die kussion hervorgeht kann, sollten Personaler eine
Geschaft und in den Centers of Competence aus, Kombination aus gestarkter Kundenfunktion und Wertbeitragsreflexion vornehmen, die erfordert,
wodurch sich der steigende Effizienzdruck punk- Integration mit dem Geschift ist die Genese von dass die HR-Funktion deutlich technologie- und
tuell abschwachen lassen wird. In der Kundenfunk- ~ Wertschopfung, die Unternehmen in ihrer Trans- beratungsorientierter agiert.
tion erwarten wir dagegen einen Personalaufbau formation bendétigen. Damit die HR-Community
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Kontakt

UBER KIENBAUM UBER SAP
Kienbaum vereint Personal- und Managementberatung fir Unter- Die SAP-Strategie soll dabei helfen, jedes Unternehmen in ein intelli-
nehmen und Organisationen jeder Grdsse. Wir identifizieren und gentes nachhaltiges Unter-nehmen zu verwandeln. Als ein Marktfih-
befdhigen FGhrungskrafte, den grossen Herausforderungen unserer rer fUr Geschaftssoftware unterstitzen wir Unternehmen jeder Grosse
Zeit gerecht zu werden. und Branche dabei, ihre Ziele bestmaglich zu erreichen: SAP-Kunden
generieren 87% des gesamten weltweiten Handels. Unsere Technolo-
Als Familienunternehmen sind wir lokal verwurzelt und gleichzeitig gien fir maschinelles Lernen, das Internet der Dinge und fortschritt-
international vernetzt. Nachhaltige Unternehmensfihrung liegt seit liche Analyseverfahren helfen unseren Kunden auf dem Weg zum
Uber 75 Jahren in unserer DNA. Genau wie der stetige Wandel durch intelligenten Unternehmen. SAP unterstitzt Menschen und Unterneh-
Fortschritt: Mit unserem ganzheitlichen Ansatz entfalten wir Ihr men dabei, fundiertes Wissen Uber ihre Organisationen zu gewinnen,
Potential und machen Sie und Ihre Organisation bereit fir die fordert die Zusammenarbeit und hilft so, dem Wettbewerb einen
Arbeitswelt der Zukunft. Schritt voraus zu sein. Wir vereinfachen Technologie fir Unterneh-
men, damit sie unsere Software nach ihren eigenen Vorstellungen
Kienbaum ist mit 25 Biros auf vier Kontinenten vertreten. Mit den einfach und reibungslos nutzen kdnnen. Unsere End-to-End-Suite aus
Leistungsbereichen Executive Search, Assessment Services, Anwendungen und Services ermdglicht es Kunden in 26 Branchen
Leadership & Transformation, HR & Organization Transformation, weltweit, profitabel zu sein, sich stets neu und flexibel anzupassen
Public & Healthcare Consulting sowie Compensation & Performance und etwas zu bewegen. Mit einem globalen Netzwerk aus Kunden,
Management bieten wir einen einzigartigen integrierten Ansatz zur Partnern, Mitarbeitern und Vordenkern hilft SAP, die Ablaufe der
Management- und Personalberatung. weltweiten Wirtschaft und das Leben von Menschen zu verbessern.
Weitere Informationen unter www.kienbaum.com Weitere Informationen unter www.sap.com.
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