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Management
Summary

Unternehmen stehen derzeit vor grossen Herausforderungen

in der Rekrutierung sowie dem Management ihrer internen

und externen Workforce. Die Nachfrage nach «passgenauen»,
zunehmend flexiblen Arbeitsmodellen steigt in Folge der ge-
sellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklung sowie den sich
verdndernden Anforderungen durch Globalisierung und Digita-
lisierung. Der Fachkraftemangel in Folge der demographischen
Entwicklung verscharft die Situation zusatzlich. Flexible Arbeits-
modelle in der Breite nutzbar zu machen, entwickelt sich zu einem
signifikanten Faktor der Wirtschaftlichkeit und nachhaltigen
Wettbewerbsfdhigkeit fir Unternehmen.

Die Anzahl der externen Arbeitskrdfte und in flexiblen Arbeits-
modellen angestellten Mitarbeiter nimmt in hohem Tempo zu.
Global betrachtet ist im vergangenen Jahr die Tempordararbeit
um 19,5% gestiegen [1]. In den USA arbeiten bereits tiber ein
Drittel der Arbeitnehmer auch in flexiblen Beschaftigungsverhdalt-
nissen der Plattformékonomie [2]. Insgesamt zeigt sich ein Trend
zu Arbeitsmodellen abseits von Normalarbeitsverhdltnissen, ein-
schlielich befristeter Arbeitsvertrage, verschiedener Formen von
Teilzeitarbeit, Zeitarbeit und selbststéndiger Arbeit [2].

Extern Beschaftigte erwarten einfache Rekrutierungs- und
Onboarding-Prozesse sowie Flexibilitat in der Form der Leistungs-
erbringung [3]. Die Aufwdnde des Workforce Managements
steigen in Folge der zunehmenden Komplexitdt der Arbeitsmo-
delle ebenso wie durch die erhohte Fluktuationsrate. Dabei ent-
sprechen die Beschaffungs- und Steuerungsprozesse fur externe
Beschdftigte derzeit meist nicht den steigenden Anforderungen
an Flexibilitat und Geschwindigkeit. Darliber hinaus besteht ein
Mangel an strategisch und ganzheitlich gesteuerter Personalpla-
nung, der branchentibergreifend beobachtet werden kann.

In der Leading Practice wird eine Vielzahl von Arbeitsmodellen
und Vertragsformen parallel genutzt. Den dadurch steigenden
Koordinationssaufwdnden begegnen Unternehmen mit Opti-
mierungen der Workforce Management Prozesse. Organisatorisch
werden diese zunehmend internalisiert und zentral gesteuert.

Grundlage hierfir bilden strategisch ausgerichtete End-to-End
Prozesse und IT-Systeme, die hdufig im Rahmen der Optimierun-
gen eingefiihrt werden. Dabei wird teils auf ein skill-basiertes
Total Workforce Management mit einem gemeinsamen Prozess
fur interne und externe Beschdftigte und teils auf eine klare
Abgrenzung dieser Gruppen gesetzt. Der Governance-Funktion
einschliesslich der Sicherstellung von Compliance und strategi-
schen Make-or-Buy Entscheidungen kommt dabei eine besondere
Bedeutung zu. In einem ganzheitlichen Ansatz tbernimmt meist
die HR-Organisation diese Aufgabe in enger Zusammenarbeit mit
der Einkaufsorganisation auf Grundlage der Bedarfssituationen
der Fachbereiche.

Ein gesamtheitliches Workforce Management Konzept beinhaltet
neben durchgdngigen Prozessen auch eine effektive system-
seitige Unterstltzung, um Transparenz tber die Anzahl und
Qualifikation der eingesetzten Ressourcen zu generieren sowie
um Prozessabldufe zu beschleunigen und Compliance sicher-
zustellen. Die umfangreichen und komplexen Prozessanforderun-
gen erflllt derzeit jedoch noch kein einzelnes System am Markt,
weshalb meist mehrere Systeme von Personalplanungs- Gber
E-Procurement- bis hin zu Talent Relationship Management
Systemen integrativ eingesetzt werden.

In der vorliegenden Studie werden in einem explorativen Ansatz
Entwicklungen und Trends aufgezeigt und eine Ubersicht (iber die
wesentlichen Marktakteure geschaffen. Zudem werden flexible
Arbeitsmodelle vorgestellt und aufgezeigt, wie ein optimiertes
Workforce Management in der Leading Practice aussehen kann.
Erfolgsfaktoren einer Umsetzung werden somit transparent und
auf dieser Basis strategische Handlungsoptionen aufgezeigt.
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# Digitalisierung bietet neue Maglichkeiten der
Zusammenarbeit und des Workforce Managements

# Trend des Wechsels von Arbeitnehmern aus
Normarbeitsverhaltnissen in flexible Arbeitsverhaltnisse
setzt sich fort

# Gestaltungsoptionen der Management-Kandle werden
derzeit von wenigen Arbeitgebern professionell genutzt

# Aus Arbeitnehmersicht ist auch ein
Gegentrend zur Flexibilisierung aufgrund
verstarkter Sicherheitsbedurfnisse zu festen
Anstellungsverhaltnissen erkennbar

# Befragte definieren Abdecken von Kompetenzliicken &
Kapazitatsspitzen als wichtigste Ziele der Flexibilisierung

# Temporarbranche wachst messbar global und auch in
der Schweiz

# Gig- & Crowdworker Trend auch in der Schweiz relevant,
muss jedoch differenziert betrachtet werden

# 18% der Schweizer Beschdftigten haben diese
Arbeitsformen ausprobiert oder betreiben diese aktiv

1.1 Treiber der Workforce Flexibilisierung

Die Flexibilisierung der Workforce wird durch mehrere sich gegenseitig verstdarkende
Trends getrieben, deren Auswirkungen bereits heute spirbar sind und die die
Arbeitswelt der Zukunft einschliesslich ihrer Beschaftigungsformen weiter signifikant
verdndern werden. Die Digitalisierung geht mit einer grundlegenden Verénderung
der Anforderungen an die Workforce, durch Automatisierung repetitiver Tatigkeiten
und Anforderungen an digitale, teils hoch spezialisierte Kompetenzen einher [4].
Andererseits stellen sich Anforderungen im Rahmen von Digitalisierungsprojekten oft
nur tempordr. Zudem entwickeln sich durch die Digitalisierung neue Mdglichkeiten
der Zusammenarbeit und des Workforce Managements. Uber digitale Plattformen
kénnen Arbeitnehmer ihr Humankapital flexibel unternehmerisch einsetzen. Das
durch Online-Plattformen ermdglichte Modell von Crowd Work, also virtueller/
ortsunabhdngiger Arbeit, sowie Gig Work, also physischer/ortsgebundener Arbeit,
gibt einen Ausblick auf die durch die Digitalisierung verursachte Disruption.

" Auswertungen einer Umfrage aus 2018 zeigen mit 40% der Erwerb-stdtigen in der Schweiz, die mindestens gelegentliche Heimarbeit leisten, bereits einen relativ hohen Grad an értlicher Flexibilitat (Deloitte, 2018)



Ein Blick in die Zukunft:

Es vollzieht sich ein Wandel der Gig Economy zu einer Talent Economy: Analog zu der wirtschaftlichen

Entwicklung von Cloud Computing entwickeln sich neue Konzepte von Anstellung und Arbeit. Eine zunehmend
flexible Workforce wird sich kontinuierlich den Anforderungen anpassen. Anstatt Mit-arbeitende zu suchen,
werden tempordr Fahigkeiten fir bestimmte Aufgaben angeworben werden. Diese Form der Arbeit wird
zukiinftig ca. 40% der Produktivitat ausmachen [5].

Gig- und Crowd Work zeigen in den USA bereits ihr disruptives
Potenzial. Auf Onlineplattformen werden Dienstleistungen jeg-
licher Art kurzfristig und flexibel interessierten Unternehmen oder
Privatpersonen angeboten. Die Palette an angebotenen Dienst-
leistungen ist breit und reicht von Administration, Datenrecherche,
Design, Produktmanagement und Ubersetzung bis hin zu Finanz-
und Rechtsberatung. Diese Form von flexibler und projektbasierter
Arbeit wird hdufig auch als Plattformokonomie oder On-Demand
Economy bezeichnet. Im Zuge der Agilisierung nutzen Unter-
nehmen verstdrkt solche Angebote, um sich schnell an volatile,
unsichere und komplexe Marktbedingungen anpassen zu kénnen
[5]. Dabei wird eine Zusammenarbeit mobiler Arbeitskrafte Gber
Landesgrenzen hinaus méglich und — getrieben durch die Anfor-
derungen der Digitalisierung — zunehmend erforderlich.

Die Auswirkungen des Wertewandels und des demografischen
Wandels auf die Beschdftigung werden insbesondere dort auf
dem Arbeitsmarkt sichtbar, wo derzeit vier Generationen auf-
einandertreffen. Wahrend die Nachkriegsgeneration und die
Babyboomer tendenziell die Sicherheit ihres Arbeitsplatzes wert-
schatzen, haben Teile der Generationen X, Y und Z verdnderte
Lebensentwiirfe und dementsprechend verdnderte Erwartungen
an ihre Arbeitstdtigkeit und Beschaftigung [6]. Dabei kommt es im
Laufe einer Karriere eher zu hdufigen Arbeitgeberwechseln und es
werden hdufiger mehrere Beschdftigungen parallel und flexibler
ausgetibt [7]. Auch im Bereich der Tempordrarbeit belegt Swiss-
staffing, dass fast die Hdlfte aller tempordren Arbeitskrafte aktiv
nach dieser Form der flexiblen, sich verandernden Arbeit sucht [8].
Unter den Schweizer Freelancern geben 50% an, dass sie dieser
Tatigkeit vor allem nachzugehen, um zusdtzliches Einkommen
(z.B. zusatzlich zur hauptberuflichen Tdtigkeit) zu erwirtschaften.

» War for Talents in Folge des Fachkraftemangels
= Neue Anforderungen an das Employer Branding

» Halbwertszeit der Anforderungen
an die Kompetenzen der
Workforce sinkt

Demo-
grafischer
Wandel

«» Innovationsfdahigkeit gewinnt an
Bedeutung

» Time-to-Hire / Source-to-Settle
gewinnt weiter an Bedeutung

Agilisierung

= Geringere Anforderungen an
Workforce fiir repetitive Aufgaben

= Anforderungen an digitale
Kompetenzen Anforderungen
an tempordre hochspezialisierte
Kompetenzen im Rahmen von
Digitalisierungsprojekten

« Neue Formate digitaler Digitalisierung

Zusammenarbeit

» Neue Méglichkeiten des
Workforce Managements

Abbildung 1. Optimierungsbereiche von Leading Practice Unternehmen.

= Veranderte Bedirfnisse
der Beschaftigten an
Arbeitsverhdltnisse Erhohte
Varianz von
Karrierelaufbahnen

« Anspruchshaltung der
Generation, ihr Humankapital
flexibel einsetzen zu kénnen

Wertewandel

Workforce
Flexibilisierung

» Zunehmende Mobilitét
von Beschdftigten tiber
Landesgrenzen hinweg

« Internationalisierung
der Workforce und
neue Mdglichkeiten des
Sourcings ausserhalb der
Landesgrenzen

Globalisierung




Bei rund 30% der Befragten liegt der Hauptgrund in der Flexibilitat
an sich [9]. Der Einsatz einer starker flexibilisierten Workforce bzw.
das Angebot solcher Beschdaftigungsformen passt also durchaus
in die Bemihungen vieler Unternehmen, als attraktiver Arbeitge-
ber gesellschaftliche Verantwortung zu Gibernehmen. Gerade am
Standort Schweiz sind die Potenziale der flexiblen Workforce dank
eines hohen Bildungsgrads, den gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen sowie der modernen Lebensweise der Schweizer Bevolkerung
erheblich.

« In der Workforce
Flexibilisierung liegt der
Schliissel zum Sieg im
War for Talents. »

Die Nachfrage nach flexibler Beschaftigung ist jedoch in Ab-
hangigkeit des Qualifikationsniveaus und der Lebensphase, sowie
regional zu differenzieren. Wahrend Flexibilisierungsformen sei-
tens der Generation Z stark nachgefragt wird, suchen Beschdftigte
mittleren Alters [IP4] ebenso wie Nicht-Akademiker aus einem
Sicherheitsbedirfnis heraus verstarkt auch feste Arbeitsverhdltnis-
se und bilden damit einen, wenn auch schwdcher ausgeprdagten,
Gegentrend. Bei Nicht-Akademikern ist die Suche nach Sicherheit
sogar noch knapp vor der Gehaltsvorstellung das Top-Auswahl-
kriterium bei der Jobsuche. 70% dieser Berufsgruppe sucht in
Stellenanzeigen vor allem nach Informationen zur Befristung einer
offenen Stelle [10]. Infolge der Divergenz der Bedirfnisse der ver-
schiedenen Arbeitnehmergruppen steigt die Breite der genutzten
Beschaftigungsformen.

Aufgrund der geringen Arbeitslosigkeit von ca. 2,3% in der Schweiz
besteht des Weiteren die Situation, dass nicht nur Fachkrafte,
sondern auch Beschaftigte im Niedrigqualifikationsbereich
schwer zu gewinnen sind [11]. Die Bevolkerungsentwicklung in der
Schweiz, wie auch vielen anderen europdischen Landern, ist zu-
dem ebenfalls riickldufig und erschweren die Situation zusdtzlich.
Folglich sind Pensionierungswellen zu erwarten, die nur bedingt
durch Neueinstellungen und Automatisierung aufgefangen
werden kdnnen [12]. UBS-Okonomen schdtzen, dass unter der
Voraussetzung, dass sich das Beschaftigungswachstum analog
dem seit 1960 fortsetzt (1% p.a.), in den kommenden zehn Jahren
tiber 300000 Arbeitskrafte in der Schweiz fehlen [13].

Infolge der oben genannten Dimensionen besteht ein Nachfrage-
markt, in dem Unternehmen um die Beschdftigten werben und
Employer Branding sowie Angebote flexibler Arbeitsmodelle zu
einem zunehmend bedeutsamen Wettbewerbsvorteil im War for
Talents wird. Getrieben durch die dargestellten Treiber wird die
Flexibilisierung von Personalressourcen branchentibergreifend als

« Wettbewerb heisst fiir

uns nicht zwingend nur
Wirtschaftlichkeit, sondern
auch Verfiigbarkeit der
Ressourcen. Erst mit

dieser konnen wir Entwick-
lungsthemen vorantreiben. »

wichtiger Wettbewerbsvorteil betrachtet, insbesondere zum
Abfangen schwankender Arbeitsaufwdnde, zur schnelleren &
flexibleren Gewinnung und Bindung von Fachkompetenzen als
auch zur Verbesserung der Leistungserbringung.

Neben der punktuellen Abdeckung von Spezialkompetenzen kén-
nen inkonstante Auftragsvolumina und Arbeitslast durch flexible
Beschaftigungsformen ausgeglichen werden. Dies ist insbesonde-
re zum Ausgleich von Produktionsschwankungen (wie z.B. in der
Automotive Branche) [IP1], sowie zur Uberbr[]ckung volatiler Auf-
tragslagen mit Auslastungsliicken und Kapazitdtsspitzen erforder-
lich [IP2]. Unter diesen Bedingungen ist flexible Beschaftigung ein
bedeutender Faktor zur Risikominimierung.

« Anlagenintensive Unterneh-
men planen Personal-Bedarfe
unter Berticksichtigung von
Externen und .,Atmen* Giber
den Anteil dieser Workforce
je nach Arbeitsaufwand. »

Besonders in den USA wird die Nutzung von flexibler Beschafti-
gung als erforderlich betrachtet, um Kompetenzen zu gewinnen,
die auf dem «klassischen» Arbeitsmarkt nicht oder nur unzurei-
chend verfligbar sind [IP2]. Dies betrifft insbesondere Kompeten-
zen, die sich in Folge der Mega-Trends Digitalisierung und Agilisie-
rung herausgebildet haben [IP8]. Im Fokus stehen meist weniger
die konstant bendtigten Beschaftigten entlang von Kernprozes-
sen, sondern punktuell fehlendes Know-how bzw. Beschéftigung
ausserhalb der Kernkompetenzen eines Unternehmens [IP8/IP1].
Solches Know-how ist oft nicht dauerhaft erforderlich und durch
interne Personalentwicklung nicht effizient und mit ausreichender
Time-to-Market aufzubauen [IP1].




Insbesondere in Investitionsprojekten, in denen fir die Projekt-
laufzeit eine hohe Anzahl an Ressourcen und sehr spezifisches
Know-how benétigt wird, sind flexibel Beschaftigte unabdingbar
[IP4/TIP1]. Auch in Europa liegt der heutige Fokus der Flexibilisie-
rungsbestrebungen primdr auf der Beschaftigung von externem
Personal fiir einzelne Projekte oder Aufgaben die in den oben
genannten Bereich fallen, sowie im Bereich der wissensgetriebe-
nen Jobs [IP6].

Flexible Beschaftigung nimmt aber eine ebenso wichtige Rolle
als Rekrutierungskanal fr interne Mitarbeiter ein. So kdnnen
Fachexperten gewonnen werden, die auf dem «klassischen»
Bewerbermarkt nicht verfligbar sind. Dabei wirken flexible
Arbeitsmodelle positiv auf das Employer Branding bzw. der
Arbeitgeberattraktivitat [IP9].

« Die Fahigkeit, auf den
Gig-Talentpool zuriick-
zugreifen, unterscheidet
Unternehmen von der
Konkurrenz, die den Wert
dieser Talente nicht nutzbar
machen kann. »

Time-to-Market ist dabei eine wesentliche Kennzahl, welche
durch die schnelle Anpassung der Workforce und des damit
verbundenen Know-hows durch flexible Beschaftigungsformate
verbessert werden kann [IP7/IP8]. Hierbei gilt, dass die Stelle
umso schneller besetzt sein sollte, je niedriger das gesuchte
Qualifikationsniveau ist, da die Anspriiche an Prozesseffizienz
und Effektivitdt in diesem Bereich besonders hoch sind. In
solchen Fallen kdnnen erfahrene externe Beschdftigte schnell
und mit Gberschaubarem Aufwand eingefiihrt werden [IP6]. Sind
diese Uber eine Agentur vermittelt, sind Qualitdtssicherung und
Kontraktmanagement vereinfacht [IP6]. Auch Internalisierungs-
moglichkeiten im Sinne von «try & hire» werden verstdrkt auch
als Instrument der Qualitdtssicherung vor Neueinstellungen
genutzt [IP1].

Grundsatzlich wird eine Flexibilisierung auf folgenden Ebenen
angestrebt [7]:

® Zeitliche Flexibilisierung zum Abdecken von Schwankun-
gen und Zeitékonomie
Beispiele: Teilzeitarbeit, Gleitzeit, Jahres-, Lebens- und
Vertrauensarbeitszeit, bezahlte und unbezahlte Urlaube -
Sabbaticals, Schichtarbeit

® Funktionale Flexibilisierung zur Schaffung funktionaler
Ressourcenflexibilitdt durch breitere Qualifizierung
Beispiele: Entwicklung der Mitarbeiter flr verschiedene
Aufgaben, Arbeitspldtze, Funktionen und Rollen und Flexibili-
sierung der Organisationsstrukturen

@ Finanzielle Flexibilisierung zur Erhhung der Variabilitét
von Lohnkosten
Beispiele: Verkniipfung mit variablen Grossen (Akkord,
Pramien, Provisionen, Gewinnbeteiligungen, Zielboni, Akkord
etc.) sowie Dauer der Vergiitung

@ Ortliche Flexibilisierung zu Arbeiten anytime /anywhere
Beispiele: Offentlicher Raum, Inhouse und externe Co-
Working Spaces, Home-Office, Arbeit unterwegs und bei
Kunden, Standortiibergreifende Ressourcenflexibilitat

® Numerische Flexibilisierung zum Erreichen von Koordina-
tionsflexibilitédt durch flexible Beschaftigungsmodelle
Beispiel: Teilzeitarbeit, Tempordrarbeit, geringfligig und be-
fristete Beschdftigung, Freelancer / Freiberufler, On-Demand
Modelle auch tber Online Plattformen




Gerade der drtlichen Flexibilisierung kommt derzeit aufgrund der
SARS-CoV2-Pandemie eine erhohte Bedeutung zu. Unternehmen,
die weitgehend auf Heimarbeit ausweichen kénnen, erreichen
neben den bekannten Vorteilen der steigenden Arbeitgeberat-
traktivitat auch eine héhere Krisenresistenz. Befragungen in der
Schweiz zeigen [14], dass 40% der Erwerbstatigen mindestens
gelegentliche Heimarbeit leisten, wéhrend das Bundesamts fiir
Statistik einen Anteil von 23,8% [15] angibt.

Konkretere Ziele der Flexibilisierung sind klassischerweise in Primar-
und Sekundadrziele unterteilt [7]. Dabei werden folgende Primdrzie-
le typischerweise verfolgt: (1) Kostenreduktion, (2) Risikominimie-
rung in der Personalplanung (3) Abdeckung von Kapazitatsspitzen,
(4) Schliessen von Kompetenzllicken und (5) Zugang zu knappen
Ressourcen. Sekundarziele sind: (1) Erh6hung der Arbeitgeber-
attraktivitdt, (2) Erschliessung neuer Rekrutierungspools und (3)
Verringerung des administrativen Aufwands.

Ausgehend von den Rahmenbedingungen der Unternehmen,
Branchenspezifika und HR-Strategie werden unterschiedliche Ziele
mit der Flexibilisierung von Personalressourcen verfolgt. Die im
Rahmen dieser Studie durchgefiihrten Interviews mit Schweizer
und internationalen Grossunternehmen ergaben, dass der Zugang
zu knappen Ressourcen sowie das Abdecken von Kompetenzliicken
und Kapazitétsspitzen als bedeutendste Primdrziele angesehen
werden kénnen. Auch die Verringerung des administrativen
Aufwands sowie die Erhohung der Arbeitgeberattraktivitdt sind
relevante Grossen der Sekunddrziele, wohingegen Kostenreduktion
und die Risikominimierung der Personalplanung in diesem Kontext
als eher unbedeutend bewertet wurden (Abbildung 2). Es kann
festgehalten werden, dass das Ranking der verfolgten Ziele stark
variiert und von der Unternehmensstrategie, der Branche, den
Arbeitsmadrkten sowie den Qualifikationsanforderungen abhdngt

Ziele der Workforce Flexibilisierung

Abdecken von Kapazitdtsspitzen
Abdecken von Kompetenzliicken
Arbeitgeberattraktivitat
Zugang zu knappen Ressourcen
Verringerung des administrativen Aufwands

Ungenutzte Rekrutierungspools

unwichtig: -2

Kosten || 0,0

1.2 Trends und regionale Zuordnung

Trends der flexiblen Beschdftigung werden im Folgenden in quanti-
tativer und qualitativer Form aufgezeigt. Da die Ausprdgung die-
ser Trends landerspezifisch stark variiert, werden die unterschied-
lichen Entwicklungen in den USA und der Europdischen Union

mit den Tendenzen innerhalb der Schweiz aufgrund derzeitiger
Daten und Vorjahreswerte verglichen und mit Zukunftstrends auf
globaler Stufe ergdnzt.

Der Anteil tempordrer Arbeitskréfte an der Gesamtbeschdftigung
bewegt sich in einer Bandbreite von 14,1% (EU) tber 10,5 %
(USA) bis 8,2 % (CH) [8] [16] [1]. Dabei wird deutlich, dass die
Schweiz den niedrigsten Anteil der tempordren Arbeitskréfte an
der Gesamtbeschaftigung aufweist, aber tiber alle Regionen die
Verdnderungen zum Vorjahr fast konstant scheinen. Die abso-
lute Anzahl der Tempordrarbeitenden eines Jahres im Vergleich
zum Vorjahr lassen jedoch darauf schliessen, dass die Schweiz
ein starkes Wachstum in der Tempordarbranche aufweist, da der
12%ige Anstieg zum vorherigen Jahr den Anstieg der EU und der
USA deutlich Gibersteigt . Der Markt in den USA wirkt deutlich ge-
sdttigter, da sich die Anzahl der Tempordren um 3.70% verringert
hat. Global kommt es zu einem Anstieg tempordrer Arbeitskrdfte
von fast 20%. Insgesamt setzt sich der Trend fort, dass sowohl in
der Schweiz als auch auf globaler Ebene eine Flexibilisierung der
Workforce durch tempordre Arbeitskréfte fortschreitet.

@ Primarziele @ sckundirziele
17
1,6
1,3
13
03
100
Risikominimierung Personalplanung
wichtig: 2

0,0

Abbildung 2. Bedeutung der Primér- und Sekundarziele. Mittelwerte je Antwortkategorie bei Gleichgewichtung aller befragter Unternehmen.
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Was die Qualifikationsstufen dieser tempordren Mitarbeiter in
der Schweiz betrifft, so besteht diese Gruppe etwa gleichverteilt
aus Hilfs- und Fachkraften. 91% aller Tempordrarbeitenden ge-
horen diesen beruflichen Qualifikationsstufen an [8]. Da tber die
Gesamtanzahl aller Schweizer Erwerbspersonen dieser Wert nur
bei rund 66% liegt, kann festgehalten werden, dass die Tempo-
rarbranche weiterhin durch einen Schwerpunkt in den unteren
und mittleren Qualifikationsstufen gepragt ist. Fir Kader bzw.
Fihrungspositionen spielt sie mit ca. 3% Marktanteil eine unter-
geordnete Rolle [8]. Zudem ist die Mehrheit der Tempordrarbei-
tenden im Industriesektor tétig (61 Prozent) [17]. Die Branchen-
verteilung der Arbeitspldtze im Personalverleih weicht ebenfalls
stark von den jeweiligen Anteilen der Gesamtbeschdftigung ab.
Die meisten Tempordrmitarbeiter arbeiten im Bauhauptgewerbe
(13%), gefolgt von den Branchen Nahrungsmittel, Chemie &
Pharma sowie Transport und Lagerung [8].

Neben den tempordren Arbeitskrdften spielen auch Flexibilisie-
rungsformen und Arbeitsmodelle bei selbstéindig Erwerbenden
eine wichtige Rolle. Verschiedene Formen von Freelancer-Tatig-
keiten gelten gerade in den USA als eine elementare Grosse

im Arbeitsmarkt. In diesem Markt sind bei steigender Tendenz
bereits rund 35% aller Beschdftigten in Voll- oder Teilzeit als
Freelancer tatig. In der EU liegt der Anteil bei rund 14.5%,
wohingegen die Schweiz den geringsten Anteil mit 12.8% auf-
weist. Obwohl der Anteil in der Schweiz im Vergleich zum Vorjahr
leicht zurtickgegangen ist, zeigt sich das Wachstumspotenzial
mit Blick auf die internationalen Markte. Freelancing wird auch in
Zukunft eine bedeutsamere Rolle innerhalb der Flexible Work-
force einnehmen [2]. Dabei nimmt die Bedeutung der Platt-
formokonomie als Vertriebskanal bei klassischen Freelancern
ebenfalls zu. Uber die Hélfte der US Freelancer nutzen bereits
Plattformen wie Freelancer.com bei der Jobsuche [2].
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Abbildung 4. Das Flexible Workforce Management in der Schweiz im Vergleich zu EU und USA.
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Diese neuen plattformbasierten Arbeitsmodelle bestehen im
Kern aus Gig- bzw. Crowdworkern (im Folgenden Plattformoko-
nomie). Obwohl die Grenzen zwischen offline und rein online
erbrachten Leistungen zunehmend verschwimmen und eine
Zuordnung nicht mehr in allen Fdllen getdtigt werden kann

[18], unterscheidet die vorliegende Studie weiterhin zwischen
ortsabhdngiger (Gig) und ortsunabhdngiger Arbeit (Crowd),

um strukturiert Unterschiede benennen zu kénnen. Die globale
Plattformokonomie représentiert jahrliche Ausgaben in Hohe
von 248 Milliarden Dollar [11]. In den USA arbeiten bereits Gber
ein Drittel der Arbeitnehmer (ca. 54 Mio. = 36%) auch in solchen
flexiblen Beschdaftigungsverhdltnissen [2]. Konkret erwarten
Studien, dass bereits 2023 mehr als 40% der Arbeitnehmenden
ihre Dienstleistungen und digitalen Fdhigkeiten auch Gber Platt-
formen und Talentmdrkte anbieten werden und sich dadurch
Personalpolitik, Prozesse und Instrumente von Arbeitgebern stark
anpassen mussen [19]. In diesem Kontext ist zu erwdhnen, dass
die klassische Unterscheidung nach Voll- und Teilzeit im Falle der
Plattformokonomie aufgrund des starken Anteils von Mehrfach-
beschaftigten und so genannten Portfolio-Workern statistischen
Anforderungen nicht in jedem Fall gerecht wird. Daher wir in
aktuellen Studien zunehmend nach Nutzungshaufigkeit (z. B.
einmalig, taglich, wochentlich, monatlich etc.) unterschieden.

Die Beschaftigungsformen der Plattformékonomie sind mittler-
weile auch in Europa von messbarer Relevanz und beschleunigen
den Zuwachs der flexiblen Beschéftigung, da etwa 15% der
Berufstdtigen schon einmal Arbeitsleistungen Gber eine Platt-
form ausgefiihrt haben. In der Schweiz ist der «Gig- & Crowd
Economy-Trend» bereits vollumfdnglich angekommen, da etwa
18% der Beschaftigten Gig Work bzw. Crowd Work zumindest
ausprobiert oder betrieben haben [3]. Zudem suchten nicht we-
niger als 32% der befragten Schweizer bereits aktiv nach dieser
Art von Arbeit [20]. Die oben beschriebenen Daten aus USA,

EU und Schweiz missen jedoch differenziert betrachtet werden.
Einerseits handelt es sich bei den Werten um Schéatzungen und
Hochrechnung aus Umfragen mit einer Teilpopulation und zum
anderen werden hierbei alle Personen als Plattform Worker defi-
niert, die innerhalb eines Jahres mindestens einen Auftrag in der
Plattformodkonomie ausgefiihrt haben. Betrachtet man nur den
Anteil der Gig- bzw. Crowdworker die durchgdngig in dieser Be-
schaftigungsform arbeiten, ergibt sich ein abweichendes Bild von
maximal 10% aller Beschaftigten in der Schweiz [3]. In der EU
sinkt der Wert knapp unter die 7%-Grenze [5], die USA verzeich-
net derzeit ca. 12.3% wochentliche Arbeitskréfte innerhalb der
Plattformodkonomie. Auf den Plattformen werden Gig Arbeiten
wohl haufiger ausgefihrt als Crowd Work [5]. Eine genaue Quan-
tifizierung ist aber bei der aktuellen Datenlage kaum maglich,

da es sich teilweise um ortsunabhdngige bzw. komplett virtuell
laufende Arbeit handelt und so die Datenerhebung erschwert ist.

Im internationalen Vergleich liegt die Schweiz zwar hinter
Landern wie den USA und Italien, aber deutlich vor den Landern
Grossbritannien, Deutschland, den Niederlanden und Schweden

[5]. Auch die Intensitdt der Plattformnutzung in der Schweiz
tUberrascht, trotz der differenzierten Betrachtung hinsichtlich
Haupt- bzw. Nebentdtigkeit. 26% der Gig- und Crowdworker
generieren mehr als die Halfte ihres Einkommens tber die Platt-
formokonomie und fir 12.5% aller Befragten ist das Arbeiten
Uber die Plattform sogar die einzige persoénliche Einnahmequelle
[3]. Allerdings ist hierbei zu beachten, dass der Grossteil der
Befragten nicht in Vollzeit, sondern sporadisch tiber solche Platt-
formen arbeitet (Beispiel: 2-Personen-Haushalt, bei dem eine
Person einer Arbeit in Festanstellung nachgeht und die zweite
Person Gig Auftrdge als einzige personliche Einnahmequelle
nutzt). Laut aktueller Studien weist der Kanton Tessin die hochste
Plattform-Work-Konzentration in der Schweiz auf — dicht gefolgt
vom Kanton Zirich [3]. Ein Vorreiter auf Betreiberseite ist Coople,
ein Unternehmen aus Zurich, welches Einsdtze vom Promotions-
event in der Fussgdngerzone bis zum Burojob vermittelt. Laut
Unternehmensangaben weist Coople jedes Jahr zwei- bis drei-
stellige Wachstumsraten auf [21].

Die aufgefiihrten Fakten und Schatzungen machen deutlich,
dass die Flexibilisierung durch externes Personal immer stdrker
wird, dieser Trend bisher allerdings in den USA deutlich sichtbarer
als in Europa bzw. der Schweiz ist. Die Zahlen implizieren jedoch
auch, dass diese Trends sich in der Schweiz ebenfalls fortsetzen
werden. Grundsdtzlich kann bei den obengenannten externen
Flexibilisierungsformen festgehalten werden, dass der Externali-
sierungsgrad in der Schweiz mit einem Schéatzwert von maximal
25% im internationalen Vergleich deutlich geringer ausfallt [14].
Eine Studie auf globaler Ebene zeigt, dass schon heute 44% der
Personalausgaben bei grosseren Konzernen zu externem Per-
sonal allokiert werden [22]. Zudem wird erwartet, dass externe
Beschaftigung insbesondere ausserhalb der Kernfunktionen von
Unternehmen weiter zunehmen und in den kommenden Jahren
maoglicherweise die Zahl der internen Mitarbeiter in einigen
Branchen Ubersteigen wird [IP1]. Potenziale fir Schweizer Unter-
nehmen werden also neben den internen Flexibilisierungsformen
aufgrund der internationalen Trends auch im externen Bereich
vermutet.
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Im Zuge von Flexibilisierungsbestrebungen sind folgen-de typischen
Herausforderungen sowohl in der Schweiz als auch international zu beobachten:

Integrierte Planung und Einbezug externer Flexibilisie-
rungsdimension in Strategieprozesse:

Noch liegt der Fokus auf der Abdeckung von Kapazitatsspit-
zen und der Reaktion auf Auftragsschwankungen. Flexible
Beschaftigtenpools werden noch nicht als Teil der gesamten
Personalstrategie betrachtet. Mogliche Synergieeffekte bleiben
potenziell ungenutzt, wie beispielsweise die Nutzung von
Wissen innerhalb des Unternehmens oder die Entdeckung und
Bindung von Talenten.

Kulturelle Integration von Flexibilitdt:

Flexibel Beschdftigte stellen neue Herausforderungen an
Unternehmenskultur, Fithrung, Steuerung und langfristige Bin-
dungen. Ein Faktor der erfolgreichen Umsetzung und Nutzung
flexibler Beschaftigung ist der Verankerungsgrad in der Unter-
nehmenskultur. Je nach marktbezogenen Erfordernissen kann
die Personalpolitik stérker die Arbeitsplatzsicherheit oder die
Dynamik von Beschaftigungsverhdltnissen betonen.

Parallelwelt Intern / Extern reduzieren:

Die Diskrepanz zwischen der Vertrautheit mit und den Kennt-
nissen Uber Kultur, Prozesse und Aufgaben zwischen dem Core
Team und den weiteren flexibel eingesetzten Beschaftigten-
gruppen stellt eine zentrale Herausforderung dar. Die Einarbei-
tung und die Weitergabe von Wissen ist neben der sozio-
kulturellen Integration der flexibel Beschdftigten von zentraler
Bedeutung.

Entscheidung zur Nutzung verschiedener Arbeitsformen:
Je nach angestrebtem Flexibilisierungsziel entlang der
Flexibilisierungsdimensionen sind geeignete Arbeitsmodelle
zu wahlen. Dabei sind auch der Einsatzbereich, Qualifikations-
anforderungen, Beschaffungs- und Beschaftigungsdauer zu
berlcksichtigen.

Die Rolle des Personalmanagements im Wandel:
Klassische Personalmanager werden zu Flexibilitatsmanagern.
Um die unterschiedlichen Beschdftigtengruppen zu managen
und bei allen HR-Prozessen berticksichtigen zu kénnen, muss
das Personalmanagement neue Rollen wahrnehmen. Es wird
eine Entwicklung zu einem strategisch denkenden und operativ
handelnden Sourcing-Manager erwartet. Zudem wird die
Unterstitzung der Fihrungskrdfte im Umgang mit den flexibili-
sierten Arbeitsbedingungen immer bedeutsamer.

e Zusammenarbeit der Fachbereiche, des Einkaufs sowie
der HR-Organisation regeln:
Diese Zusammenarbeit ist verstanden, aber bisher nur in An-
sdtzen realisiert. Die Umsetzung dieses ganzheitlichen Ansat-
zes einschliesslich geeigneter Prozesse, Organisationsstrukturen
und unterstitzender IT-Systeme ist eine der grundlegenden
Herausforderungen.

® Abbildung in den IT-Systemen:
Auf dem Markt werden diverse Software-Lésungen zur Unter-
stltzung eines gesamtheitlichen Workforce Managements
angeboten. Bisher erfiillt keine singuldre Lésung alle Anforde-
rungen von Unternehmen. Eine erfolgreiche Auswahl scheitert
oft an den Grundlagen gut ausgearbeiteter Prozesse und
Organisationsstrukturen.

® Grenzen der Planbarkeit und Notwendigkeit einer
skill-basierten Betrachtung der gesamten Workforce:
Die Angebotssituation auf dem derzeitigen Bewerbermarkt
und die Schnelllebigkeit des Wissenswandels lassen die bishe-
rigen Planungen anhand von Projektzeitachsen oder Fluktua-
tionskennzahlen zunehmend ungenau erscheinen. Insbeson-
dere innovationsstarke Unternehmen gehen verstarkt zu einer
skill-basierten Betrachtung ihrer Workforce tiber. Die Herkunft
(intern / extern) ist zweitrangig; fir die Besetzung der Stelle
oder Zuteilung der Aufgaben z&hlen nur die notwendigen Skills.

® Ausbau der funktionalen Ressourcenflexibilitt:
Zum Aufbau der Fahigkeit Personalressourcen breit einsetzen
zu kdnnen, werden neben klassischen Weiterbildungsmassnah-
men beispielweise mit «Massive Open Online Courses, kurz
MOOC, seit geraumer Zeit Onlinekurse genutzt, die in der Regel
grosse Teilnehmerzahlen aufweisen, da sie auf Zugangs- und
Zulassungsbeschrankungen verzichten [23].




# Je breiter die Abdeckung der Arbeitsformen, desto
hoher der Flexibilisierungsgrad

Externalisierungsgrad je Berufsgruppe abhdngig von
Geschaftskritikalitat und der Kernkompetenz des
Unternehmens

In der Schweiz arbeiten bereits Giber 50% in flexibler
Festanstellung

Potenziale von Alumni, U50-Pools inkl. pensionierten
und nahestehenden Mitarbeitern nicht ausreichend
ausgeschopft

MSP Modell ist bei der Agenturnutzung auf dem Vor-
marsch; Gegentrend: Unternehmen befreien sich aus
«strategischen Lock-In» der Agenturen

Breite Nutzungsmoglichkeiten von externen Flexibili-
sierungsformen

Strukturierte und strategische Weiterbildungsmass-
nahmen fehlen in neuen Modellen weitgehend

B



Um die skizzierten Herausforderungen und Ziele der Flexibilisierung
innerhalb der bestehenden Rahmenbedingungen zu erreichen,
steht eine Vielzahl von

Arbeitsmodellen zur Verfiigung. Selten werden alle Modelle mit
dem gleichen Fokus betrieben. Eher wird eine Kombination der
geeigneten Modelle gewdhlt. Zudem werden oftmals je nach
Berufscluster unterschiedliche Strategien verfolgt. Bei der Einzel-
entscheidung Uber die Hohe des Externalisierungsgrades einer
Berufsgruppe ist die Frage der Geschaftskritikalitat und der Kern-
kompetenz des Unternehmens oftmals ausschlaggebend.

Je hoher die Geschaftskritikalitat der Berufsgruppe, desto geringer
isti.d.R. der Externalisierungsgrad [IP1]. Diese Logik ist aber nicht
ohne Ausnahmen gliltig, da in einer Vielzahl von Situationen auch
Kompetenzen des Kerngeschdfts externalisiert werden

Eine «One-size-fits-all» Lésung ist daher nicht méglich — die
oben beschriebenen Beziehung zwischen Externalisierung und
Geschdftskritikalitat kann aber als grobe Richtlinie verwendet
werden, um dem komplexen Entscheidungsraum zu begegnen.

Diese Komplexitdt wird am folgenden Beispiel erldutert. Sucht
ein Unternehmen Personal fir eine Vakanz aus der Berufsgruppe
«Anwdlte», so muss innerhalb dieser Berufsgruppe die bedarfs-
gerechte «Make-or-Buy-Entscheidung» fiir jedes Berufscluster
beantwortet werden. Dies bedeutet, dass innerhalb der Berufs-
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Abbildung 4. Rahmenmodell der Flexibilisierungsdimensionen

gruppe «Anwdlte» weitere Berufscluster gebildet werden (bspw.
«Anwalt mit Kernkompetenz» versus «Anwalt mit spezieller Kompe-
tenz fUr einen Einzelfall»): Der erstgenannte «Anwalt fir das Kern-
geschaft» wirde in diesem Fall als interne Ressource gesucht und
angestellt werden. Sollte aber eine Vakanz fir einen einmaligen
Rechtsfall innerhalb des Kerngeschdfts gesucht werden, bei dem
spezifischen Kenntnisse erforderlich sind, welche intern nicht oder
nicht vollstdndig zur Verfligung stehen, wiirde das Unternehmen
auf Freelancer oder externe Dienstleister zurtickgreifen. Wieder
anders konnte die Entscheidung bei einem Spezialfall ausserhalb
des Kerngeschdfts ausfallen. Da in solchen Féllen die Kompeten-
zen und Skills so spezifisch sind, ist das Beziehen eines Crowd bzw.
Gig Workers Uber eine Plattform eine valide Option. Flexibilisierung
im Sinne einer bedarfsgerechten Make-or-buy-Entscheidung fur
Unternehmen bedeutet, das fir jedes Berufscluster geeignete
Modelle spezifiziert werden mussen.

Fur die Darstellung der unterschiedlichen Dimensionen der Arbeits-
modelle wird das Rahmenmodell der Flexibilisierungsdimensionen
genutzt (Abbildung 4). Das Rahmenmodell ist ein strukturgeben-
des Element, um eine Ubersicht der mdglichen Arbeitsmodelle und
vorherrschenden Vertragsarten zu geben. Es spiegelt neben dem
oben beschriebenen antiproportionalen Zusammenhang zwischen
Geschaftskritikalitdt und Externalisierungsgrad auch die tiberge-
ordnete Arbeitspramisse «Je breiter die Abdeckung der Arbeitsfor-
men, desto hoher der Flexibilisierungsgrad» wider.
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Unternehmen versuchen vermehrt, die ganze Breite der beschrie-
benen Arbeitsmodelle in der HR-Strategie zu berlicksichtigen.
Worauf der Schwerpunkt bei der Flexibilisierung in der HR-Stra-
tegie gelegt wird, hdngt dabei massgeblich von der Branche und
der Menge an flexibel aufzubietendem Personal sowie den Qua-
lifikationsanforderungen des Unternehmens ab. Entsprechend ist
es sowohl Aufgabe des Unternehmens als Ganzes als auch der
HR-Organisation als Experten, solche Ereignisse und Verande-
rungen (Nachfrage, Mdrkte, gesetzliche Rahmenbedingungen)
rechtzeitig zu antizipieren, um rasch entsprechende Ebenen des
Rahmenmodells anzusprechen (Tempordrarbeit, Plattformen,
Outsourcing etc.). Trotzdem I@sst sich durch die durchgefiihrten
Interviews festhalten, dass der tiberwiegende Anteil aller Unter-
nehmen danach strebt, einen grésstmaoglichen Flexibilisierungs-
grad zu erreichen [IP4/IP7/IP3/IP10]. Je breiter der Abdeckungs-
grad, desto héher das Flexibilisierungspotential. Unternehmen,
die es schaffen, Flexible Workforce effektiv ins Unternehmen zu
integrieren, verbessern ihren Employer Brand, kdnnen so auf ei-
nen breiteren Pool von Talenten zugreifen und diese langfristig an
sich binden. Des Weiteren erlauben es einige der beschriebenen
Arbeitsmodelle, leistungsstarke Externe nach einer bestimmten
Zeit zu internalisieren (z.B. Try&Hire, Freelancer, Plattformdkono-
mie). Flr externe Mitarbeiter, welche einen grossen Anteil an der
Flexibilisierung mittragen, ist jedoch festzuhalten, das strukturier-
te und strategische Weiterbildungsmassnahmen in der Nutzung
dieser Arbeitsformen weitgehend fehlen.

Non-Flex Workforce

Die ersten beiden Ebenen beschreiben interne Mitarbeiter in
Normarbeitsverhdltnissen, die eng an das Unternehmen ge-
bunden sind. Die sog. Non Flex Workforce wird durch Schlissel-
mitarbeiter gebildet, welche tber ein Anstellungsverhdltnis mit
weitgehend fixen Arbeitsmodellen verfligen. Klassischerweise
sind dies die Mitarbeiter, welche als Wissenstrédger und Core Team
bezeichnet werden. Einen entsprechend hohen Stellenwert nimmt
daher der Faktor Mitarbeiterbindung fir diese Beschaftigungs-
gruppe ein. Aufgrund der Tatsache, dass mittlerweile der Grossteil
der Schweizer Erwerbstdtigen bereits eine Variante von Flexibili-
sierung erfdhrt [IP9], scheint der Begriff Core-Team nicht mehr
zeitgemdss und wird daher als Non Flex Workforce bezeichnet.

Internal Flex Workforce

Bei Mitarbeitern der Internal Flex Workforce kommen verstarkt
Instrumente der Flexibilisierung zum Einsatz. Diese geben Unter-
nehmen die Mdglichkeit, Volatilitaten der Geschdftsentwicklung
aufzufangen. Hierzu zdhlen beispielsweise flexible Vertrags-
gestaltungen (4-Tagewoche) oder das bekannte Jahresarbeits-
zeitmodell. Des Weiteren werden Modelle und Regelungen zur
Lebensarbeitszeit, Gleitzeit sowie Sabbaticals zur Flexibilisierung
genutzt. Die im Blue-Collar Bereich ebenfalls verstarkt genutzten
Flexibilisierungsmaoglichkeiten (bspw. bei Festangestellten mit

Stundenlohn) werden in Rahmen der Leading Practices vorge-
stellt. Verschiedene Studien zeigen, dass tiber 50% der Angestell-
ten in der Schweiz in solchen flexiblen Modellen arbeiten [24]. Als
JVertrauensarbeitszeit” wird eine noch weitergehende Flexibilitat
verstanden, also die freie Wahl der Arbeitszeit ohne Erfassung
der tatsdchlichen gearbeiteten Stunden. Allerdings geht bei 17%
der Angestellten mit Vertrauensarbeitszeit die Nichterfassung
mit einer markant héheren geleisteten Arbeitszeit als vertraglich
vereinbart einher.

Die Verwendung von Notebooks, Smartphones und modernen
Softwarelésungen verbunden mit der mobilen Internetnutzung
fihren dazu, dass viele Arbeitstdtigkeiten ortsungebunden
verrichtet werden kénnen. Das gilt vor allem fir Tatigkeiten, die
nicht an fixe Produktionsstatten gebunden sind, also tendenziell
eher fur die durch den Wandel der Wirtschaftsstruktur seit Jahren
deutlich zunehmenden wissensintensiven Berufe sowie den
gesamten Dienstleistungsbereich. Neben dem Home-Office ist
dank der Sharing Economy in den letzten Jahren mit sogenann-
ten «Third Places» eine Alternative zum konventionellen Biro des
Arbeitgebers entstanden. Onlineplattformen fiihren hier Anbieter
und Nachfrager von Birordumlichkeiten und Arbeitsplatzen auf
der ganzen Welt rasch zusammen.

Allgemein steigert die Flexibilisierung der Workforce nach dem Da-
furhalten der Interviewpartner die Arbeitgeberattraktivitdt («War
for Talent» bestehen). Die Mitarbeiter dieser ersten beiden Ebenen
prdgen nach vorherrschender Meinung massgeblich und starker als
externe Mitarbeiter die Entwicklung einer Identitdt und Unterneh-
menskultur. Daher wird erwartet, dass ihnen auch zukiinftig eine
hohe Bedeutung zukommen wird. Dies wird auch in Zukunft ein ent-
scheidender Wettbewerbsvorteil sein, da weiterhin eine Verknap-
pung vom qualifiziertem Fachpersonal zu erwarten ist [IP4/IP7]

Extended Flex Workforce

Haufig gilt das Onboarding (fachlich, kulturell und organisatorisch)
sowie der kulturelle Fit als ein Hindernis zur Einstellung externer
Ressourcen. Die Extended Flex Workforce setzt direkt an diesem
Hindernis an und greift auf Mitarbeiter zurtick, die das Unterneh-
men bereits kennen, sich jedoch nicht in einem Normarbeitsver-
hdltnis befinden. Dies kénnen u.a. ehemalige Mitarbeiter, Teilzeit-
studenten, Personen wéahrend oder nach der Erziehungszeit sowie
pensionierte Mitarbeiter sein. Diese Personengruppen konnen
flexible Einsdtze ibernehmen, da sich solche Anstellungsverhalt-
nisse meist mit den Erwartungen von vielfach gut ausgebildeten
Mitarbeitern an eine flexible Lebensgestaltung kombinieren lassen.
Insbesondere die Potenziale von U50-Pools (inkl. pensionierte Mit-
arbeiter) werden bislang branchentibergreifend nicht ausreichend
ausgeschopft, obwohl diese Mitarbeiter Schlisselkompetenzen
aufweisen und in manchen Fdllen erhebliche Einsparungspotenzia-
le zu realisieren sind [IP9]. Dabei wird auch in dieser Altersgruppe
oftmals der Weg Uber ein tempordres Arbeiten beispielsweise via




Personalverleih gewdhlt und dieses in etwa 32% der Fdlle Gber die
Zeit in eine Feststelle umgewandelt [8].

Zudem bieten auch sogenannte Open Talent Netzwerke ungenutz-
te Potenziale im Bereich Flexibilisierung. Diese mittels Software-
I6sung implementierten Netzwerke kénnen Mitgliedern helfen,
bestimmte Projekte zu finden oder sich in Interessen-Communities
einzubringen. Durch das Netzwerk ist es moglich, hochquali-
fizierte Mitarbeiter fir sich zu gewinnen. Ein weiterer Trend im
Bereich Talent Netzwerke besteht im Eingehen von Kooperationen
mit verwandten Unternehmen (z.B. regionales Cluster) oder im
extremeren Fall sogar Wettbewerbern («Coopetition»). Hierbei wird
ein Netzwerk gebildet, welches aufgrund der Biindelungen von
verschiedenartigen Unternehmen fir Arbeitnehmer interessant
ist. Gleichzeitig dient es als Know-how Plattform und Recruiting
Instrument fir die teilnehmenden Unternehmen.

Parallel zu diesen Tendenzen wird immer hdufiger Talent Rela-
tionship Management (TRM) im Rahmen von Active Sourcing
Strategien genutzt. Dabei treten Arbeitgeber mit Arbeitnehmern
auf dem externen Arbeitsmarkt in persénlichen Kontakt, bedienen
diese mit periodischem Inhalt, um so eine dauerhafte Beziehung
zu den Bewerbern aufzubauen. Sobald Kandidaten fir einen
Wechsel bereit sind und eine passende Funktion frei wird, kann
der Prozess zur Internalisierung beginnen oder ein externes Setup
gewdhlt werden. Durch diesen Ansatz wird die Pflege von Alumni
erheblich erleichtert. Hierbei gewinnen Anbieter wie Intraworlds,
Recruitee oder Glint zunehmend an Bedeutung.

External Flex Workforce

Eine Modellebene hoher liegt die External Flex Workforce, die sich
aus tempordren Arbeitskréften, Freelancern sowie Mitarbeiter der
neuen Plattformdkonomie sowie Personen die Dienstleistungen
erbringen zusammensetzt. Tempordre Mitarbeiter werden Gber
Agenturen fast ausschliesslich im Vertragsmodell «Personalverleih»
eingesetzt. Diese fallen in der Schweiz unter den GAV Personalver-
leih und sind daher starker

sozial abgesichert (attraktiver Versicherungsschutz bei Krankheit
und Unfall, berufliche Vorsorge/Pensionskasse). Dabei werden
verschiedene Agenturmodelle von den Personalverleihunterneh-
men angeboten. Bei diesen setzen sich immer haufiger Managed
Service Provider Setups (Lead Modell) mit und ohne Onsite-Présenz
durch. Dabei docken die Agenturen systemisch an den Kunden an
und sind haufig bereit, ein Investment fir den Aufbau und Betrieb
des Systems einzugehen [IP9]. Dies gilt auch fir die genutzten 2nd
Tier Provider. Agenturen bieten immer hdufiger auch Try & Hire an
(also eine tempordre Arbeitskraft mit Mdglichkeit zur Ubernahme
nach einer bestimmten Zeit). Neben den tempordren Arbeitskréf-
ten nutzen Unternehmen Freelancer, um Personalbedarf abzu-
decken, der aus verschiedensten Griinden nicht von internen Mit-
arbeitern tbernommen wird. Im Bereich der Freelancer wird Gber

die Vertragsformen «Werkvertrag» bzw. «Auftrag» flexibilisiert.
Neben den «klassischen» Freelancern, die keine Anstellung haben
und hauptberuflich tempordren und projektbasierten Arbeiten
nachgehen, gibt es noch weitere Typen von Freelancern. Diese
verknipfen verschiedene Beschaftigungsformen und Auftrag-
geber unterschiedlich (Moonlighter, Diversified Worker, Temporary
Worker) oder agieren als Kleinunternehmer und weisen Unterneh-
mensstrukturen mit wenigen Angestellten auf wdhrend sie auch
Freelancing-Auftrdge annehmen.

Zusdtzlich zu diesen klassischen Formen der Flexibilisierung begin-
nen Unternehmen mit der Nutzung der so genannten «Plattform-
okonomie».

Als Plattformokonomie bezeichnet man die Vielzahl von On-
line-Plattformen, die Mitarbeitern zur Verfligung stellt bzw. tiber
die Mitarbeiter direkt akquiriert werden kénnen. Die Mitarbeiter
agieren als Mikrounternehmer, arbeiten zeitlich und 6rtlich sehr
viel flexibler und sind unabhdngig, da sie nicht von den Plattform-
betreibern angestellt werden. Zudem fallen sie nicht unter den
geltenden Arbeitnehmerschutz (wie z.B. Kiindigungsschutz oder
Sozialversicherungsbeitrége des Arbeitgebers), da solche Freelan-
cer meist als selbstdndig erwerbstdtig gelten . Die Plattformen sind
sowohl als B2C- als auch B2B-Lésungen verfligbar, zudem werden
im Markt der Plattformen vor allem Arbeitskrafte mit niedrigem
oder mittlerem Qualifikationsniveau angeboten.

Der klassische Dienstleistungsbereich bildet eine weitere Arbeits-
form innerhalb der External Flex Workforce. Dienstleistungen
schliessen Tdatigkeiten ein, die meist in einem klassischen Auf-
tragsverhdltnis ausgefiihrt werden, wie beispielsweise externe
Beratungsleistungen, Marketing-Dienste oder Reinigungsauftrdge.
Seltener werden auch werkvertragliche Formen der Leistungser-
bringung gewdahlt.

Outsourcing

Der oberste Bereich ist das traditionelle Outsourcing («Make or
buy» Entscheidung), welches sich auf ganze Teilbereiche oder
Geschdftsprozesse beziehen kann. Weitere gdngige Formen des
Outsourcings am Markt sind: Anwendungsdienstleister (ASP),
Business Transformation Outsourcing (BTO), Managed Services,
Offshoring, Out-Servicing und Outtasking. So vielfdltig wie die
Formen des Outsourcings, sind auch die Bezugsmaoglichkeiten.
Outsourcing-Services kdnnen beispielsweise Uber Agenturen, Per-
sonaldienstleiter, Plattformen oder externe Beratungen bezogen
werden. Da hier neue Arbeitsmodelle der flexiblen Workforce im
Vordergrund stehen, wird das Outsourcing im Rahmen der vorlie-
genden Studie nicht ndher betrachtet. Zu beachten ist allerdings,
dass flexible Arbeitsmodelle vielfach unterstitzt oder gar erst er-
maoglicht werden durch Cloud-basierte Basis-Services (z.B. Cloud-
basierte Kooperationsplattformen), deren Bereitstellungsmodell
eine Weiterentwicklung des klassischen Outsourcings darstellt.

3Vergleiche Kapitel 1.3 sowie 2.2



4.0 Ubersicht z
Marktaktéure

# Den Markt dominieren etablierte Agenturen wie b
Manpower, das team, Adecco, Randstadt und Kelly Services

# Neue Akteure drangen auf den Markt

# Plattformanbieter substituieren die Vermittlungsleistungen
Sy der Agenturen, da Leistungen imitierbar werden und
Markteintrittsbarrieren gering sind

# Agenturen Gbernehmen Plattformen, um einen hoheren
Grad an Flexibilisierung anbieten zu konnen

# Unternehmen internalisieren diese Managementaufgabe
jedoch zunehmend, um Abhangigkeitsverhaltnisse zu
beseitigen

# Nur 13% der analysierten Anbieter im Bereich
Plattformokonomie kdnnen hoherqualifizierte Experten
vermitteln

# Kategorie der mittleren Qualifikationen bedienen 47% der
untersuchten Plattformen.

# Stark spezialisierte Plattformen setzen sich durch

# Marktmodell dient als erste Entscheidungshilfe fiir
die Auswahl eines addquaten Beschaffungskanals fur
Berufsgruppen bzw. Berufscluster




Der Markt bietet eine Vielzahl von Flexibilisierungsmaglichkeiten,
die in ihrer Breite von internen Mitarbeitern Uber flexibel arbeiten-
de ehemalige Mitarbeiter bis hin zu den diversen Méglichkeiten des
Einsatzes von externen Mitarbeitern im Rahmenmodell dargestellt
sind. Um diese Vielzahl an Anbietern strukturiert darzustellen, wur-
de im Rahmen dieser Studie ein Qualifikationsmodell entwickelt,
welches die Marktakteure anhand von drei Dimensionen gliedert
(siehe Abbildung 5):

Der Qualifikationsgrad gibt an, welches Level an Qualifikation
angeboten wird. Bei der Zuordnung spielen neben dem Bildungs-
abschluss auch die Arbeitserfahrung sowie Zertifizierungen eine
zentrale Rolle. Des Weiteren wird zwischen technisch/physischen
sowie Business, Administration und IT-seitigen Funktionstypen
unterschieden. Die dritte Dimension unterscheidet zwischen orts-
abhdangiger und -unabhdngiger Arbeit.

Wie bereits in Kapitel 3 beschreiben, sind Plattformen sowohl im
B2C- als auch im B2B-Bereich zu finden und der Markt wird von
Anbietern, die Arbeitskrafte auf niedrigerem Qualifikationsniveau
anbieten, dominiert (iber 60%) . Von den zahlreichen Anbietern
im Bereich Plattformokonomie (Crowd & Gig Worker), sind nur
ca. 13% in der Lage, hochqualifizierte Experten zu vermitteln (z.B.

Toptal) 8. Die Kategorie der mittleren Qualifikationen bedient
47% der untersuchen Plattformen8. Die geflihrten Expertenge-
sprache machen ebenfalls deutlich, dass die Wahrscheinlichkeit,
eine Arbeitskraft tiber eine Plattform zu beziehen, bei geringerem
Qualifikationsniveau erhéht ist. Diese Plattformen bieten sowohl
Leistungen im Bereich technische/physische Arbeit an (z.B. Hilfs-
krdfte bei Veranstaltungen), als auch im Bereich Business, IT und
Administration (Marketing, Datenauswertungen, etc.) wobei der
Schwerpunkt auf den zweitgenannten klassischen Office Jobs
liegt. Allerdings zeigt sich im Markt, dass Plattformen, die sich
stark spezialisieren und @hnliche Berufsgruppen bindeln, erfolg-
reicher sind.

Kunden verlangen hdufig eine ganzheitliche Abdeckung eines
bestimmten Qualifikationsbereichs; spezialisierte Plattformen
kénnen genau diesen Mehrwert liefern. Auch Schweizer Unter-
nehmen sind in diesem Marktumfeld tétig. Ein Beispiel fir solche
Plattformen ist die bereits erwdhnte Plattform «Coople» aus
Zurich, welche Gig Work im Niedriglohnbereich anbietet.
«Coople» wickelt den gesamten Prozess von der Stellenausschrei-
bung Giber den Arbeitsvertrag, die Sozialversicherungen und
Lohnauszahlung bis zur Rechnungsstellung automatisch ab.

Dies fuhrt zu einer schnellen Umsetzung und spart Kosten.
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Abbildung 7. Qualifikationsmodell
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Zudem bietet die zur Swisscom gehérende Crowdwork-Plattform
«Mila» Arbeitskrdfte fir einfache technische Arbeiten an [20].
Ansonsten bedienen ausldndische Plattformen wie Upwork, Adia
(Adecco) oder «99designs» die Schweizer Gig und Crowd Economy.

Am Markt etabliert sind jedoch hauptsdchlich gréssere Agenturen
wie Manpower, das team, Adecco, Randstadt und Kelly Services,
deren Anspruch es ist, durch Personalvermittlung tber diverse
Kandle die gesamte Breite der Flexibilisierung anzubieten. In der
Praxis ist zu beobachten, dass diese Arbeitsmodelle hauptsdchlich
im technisch/physischen Bereich verwendet werden. Die Anbieter
agieren tendenziell immer haufiger in sogenannten Managed
Service Provider (MSP) Modellen als Agenturmodell und tiber-
nehmen weitgehend das Management der Tempordrarbeiter.

Die Leistung der reinen Vermittlung, die die Agenturen anbieten,
ist im Zuge der Digitalisierung allerdings im Wesentlichen durch
Algorithmen imitierbar geworden, weshalb die Markteintrittsbarri-
eren im Markt im Sinne von «Porters Five Forces relativ gering sind
und neue Akteure auf den Markt drangen. Dies sind tiberwiegend
digitale Plattformen. Diese neuen Akteure gefthrden die etablierte
Marktposition der klassischen Agenturen (inkl. deren Lock-in
Vorteile). Die Agenturen reagieren darauf ihrerseits mit einer
Diversifikation ihres Angebotsportfolios, u.a. durch Akquisition von
Plattformen. Beispielsweise hat Randstadt den Freelancer Markt-
platz «Twago» [25] sowie die Plattform «Letsploy» ibernommen
(letztere wurde vor einem Jahr wieder eingestellt. [21]) Adecco hat
die Rekrutierungs-Plattform «Vettery» ibernommen [26].

« Agenturen entwickeln
sich in die Richtung, dass
sie die gesamte Bereite der
Arbeitsmodelle abdecken
kénnen. »

Nischenanbietern kommt ebenfalls eine wichtige Rolle zu, da diese
eher in der Lage sind, geschulte Mitarbeiter mit Spezialkenntnis-
sen und branchenspezifischen Zertifizierungen anzubieten. Bei
Schlisselfunktionen wie beispielsweise Projekt- oder Bereichsleitern
mit speziellen technischen Kenntnissen ziehen Unternehmen dezi-
dierte Personaldienstleister heran. Branchenspezifische tempordre
Arbeitskrafte werden von einer Vielzahl von kleineren Anbietern
bereitgestellt.

Das Qualifikationsmodell und die Zuordnung der Anbieter zu
Arbeitsmodellen schaffen einen Uberblick iiber die Situation
am Markt. Auf dieser Basis lassen sich Strategien fir spezifische
Beschaffungssituationen entwickeln. Fir diesen Zweck wird das
Markmodell genutzt, welches Normstrategien fiir verschiedene
Personalbeschaffungssituationen liefert. Die vertikale Achse
beschreibt das Volumen der Personalbeschaffung sowie die
Businesskritikalitat der Mitarbeiter fir das Kerngeschaft.

A
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Abbildung 6. Marktmodell




Auf der horizontalen Achse ist das Versorgungsrisiko abgetragen. Dieses beschreibt
neben der Komplexitdt der Beschaffung auch die entsprechende Nachfrage nach den
bendtigten Arbeitnehmern, sowie allenfalls notwendige Spezialkenntnisse.

Die Normstrategie im Quadranten unten links wird als Standard beschrieben, da hier

ein geringes Beschaffungsvolumen bei gleichzeitig geringem Versorgungsrisiko vorliegt.
Innerhalb dieser Ausgangslage empfiehlt sich ein Lead Provider Agenturmodell als «Single
Point of Contact, beispielsweise mit den oben beschriebenen fiihrenden Agenturen im
Markt. Das Lead Provider Modell ist in diesem Zusammenhang vorteilhaft, da durch das
geringe Volumen der Preis der Beschaffung keine ganz zentrale Rolle einnimmt. Wichtiger
sind in diesem Fall die Prozesskosten, die auch bei einem kleinen Volumen sehr hoch sein
kénnen, da Prozesse ggf. nicht optimiert sind. Durch die Interviews hat sich

gezeigt, dass eine Prozessintegration die flihrende

Losung darstellt [IP3/IP10]. Prozesse von der strategischen Personalplanung tber die
Beschaffung bis hin zum Off-boarding missen mit dem Lead Provider abgestimmt sein,
um Prozesskosten zu senken. Besonders wichtig sind hierbei laut interviewten Leading
Practices Unternehmen und Branchenexperten die On- bzw. Off Boardingprozesse. Als
Beispiel einer solchen Beschaffungssituation kénnen Sachbearbeiter und klassische Biro-
arbeitskrafte aufgefiihrt werden, die vorrangig administrative Tdtigkeiten Gibernehmen.

Im darlberliegenden Quadranten gilt die Normstrategie Hebel. Es gilt die umgekehrte
Logik im Vergleich zur Strategie «Standard», da hier ein grosses Beschaffungsvolumen
vorliegt, liegt der Fokus vor allem auf dem Preis. Natdrlich sollte auch darauf geachtet
werden, dass gentigend Arbeitskrafte zur Verfligung stehen, da eine hohe Business-
kritikalitat vorliegt. Da Preisverhandlungen im Kompetenzbereich des Einkaufs liegen,
sollte dieser hier stark involviert werden.

Im Quadranten oben rechts ist die Normstrategie Strategisch verortet. Hierbei geht es
um Tdatigkeiten mit hohem Volumen, hoher Geschaftskritikalitdt sowie hohem Versor-
gungsrisiko. Bei diesen strategischen Beschaffungen sollte die Beziehung zu den Bezugs-
punkten verbessert werden. Es sollten Bindungsstrategien entworfen und eine Art Key
Account Management etabliert werden. Es ist zentral, Informationen partnerschaftlich
zu teilen, um so langfristige Beziehungen zu erméglichen.

Der letzte Quadrant ist durch eine Engpass-Situation gekennzeichnet. Hier geht es Mit-
arbeitergruppen mit geringerem Volumen oder geringerer Geschdftskritikalitdt, welche
sich jedoch durch ein hohes Versorgungsrisiko auszeichnen. Dies kdnnten beispielsweise
[T-Spezialisten mit speziellen Kenntnissen sein oder Projektleiter die Spezialwissen mit-
bringen, welche nur schwer am Markt zu finden sind. Hierbei wird empfohlen eine genaue
Analyse der Situation vorzunehmen und ggf. verschiedene Szenarien durchzuspielen. Eine
verstdrkte Verfolgung von Internalisierungsoptionen sind dabei ebenfalls Optionen, die
betrachtet werden sollten, um Abhdngigkeitsverhdltnisse moglichst gering zu halten [IP6].
Es bietet sich auch an, die verschiedenen Flexibilisierungsmdéglichkeiten im Sinne des Rah-
menmodells auszuschdpfen, um an die entsprechenden Kompetenzen zu kommen.

Bei Normstrategien gilt grundsdtzlich, dass in einigen Fdllen eine Zuordnung nicht tiber-
schneidungsfrei moglich ist. Das dargestellte Marktmodell dient als erste Entscheidungs-
hilfe fir die Auswahl eines addquaten Beschaffungskanals fir bestimmte Berufsgruppen
bzw. Berufscluster.




5.C
Leading
Practices

# Strate definition als Grundlage zur
weitere sgestaltung und Forderung neuer
Arbeitsmodelle

# Trennung des Managements der internen und
externen Workforce vs. skill-basiertes Management
der gesamten Workforce

# Zusammenarbeitsmodelle Einkauf und HR-Organisa-
tion sowie der Fachbereiche

# Matrixorganisationen und diverse Formen von
Shared Service Centern

# Ganzheitlicher End-to-End Prozess fir alle Arbeits-
modelle vs. End-to-End Prozess mit unterschiedlichen
Prozessvarianten und Gateway-Steuerung

# Durchgangig integrative End-to-End-Losungen zur
Schaffung von Transparenz von zentraler Bedeutung



In der Leading Practice wird meist eine definierte Auswahl und
Mischung an Arbeitsmodellen basierend auf strategischen
Entscheidungen zur Struktur der gesamten Workforce genutzt.
Dadurch kann eine deutlich erhohte Ressourcen- und Koordina-
tionsflexibilitat erreicht werden und im «War for Talents» eine
breitere Zielgruppe angesprochen werden. Der dadurch erhéhten
Prozesskomplexitdt begegnen Unternehmen mittels Massnahmen
der Prozessoptimierung, einer Organisation zur Biindelung der
Kompetenzen aller beteiligter Abteilungen sowie unterstiitzt durch
passende IT-Systeme.

Abbildung 7 auf der folgenden Seite gibt einen Uberblick tiber
diese Optimierungsbereiche. Im Nachfolgenden werden die
Herausforderungen dargestellt, die sich in den Optimierungs-
bereichen stellen und Lésungsmaglichkeiten aus der Leading
Practice aufgezeigt.

Die strategische Ausrichtung ist die Grundlage der spezifischen
Rahmenbedingungen und Anforderungen an die Workforce und
setzt die Leitplanken fir ihr Management. Eine wesentliche
Entscheidung besteht darin, fir welche Anforderungen bestimmte
Arbeitsmodelle genutzt werden. Dies kann eine klare Trennung

des Managements der internen und externen Workforce bedeuten,
zum Beispiel in dem Kernfunktionen eher durch interne Beschaftig-

te besetzt werden und in anderen Funktionsbereichen eine Zunah-
me externer Beschaftigung angestrebt wird. Die gegensatzliche
Entscheidung kann die die Einflihrung eines skill-basierten Total

Workforce Managements bedeuten, in dem Einstellungs-/ Beschaf-
fungsentscheidungen ausschliesslich aufgrund von Anforderungen
und Kompetenzen getroffen werden. Auch eine Kombination die-
ser Ansdtze oder auch die die Entscheidung fir die Nutzung einer
hohen Varianz an Modellen ist moglich, solange diese definiert und
abgegrenzt sind.

Ausgehend von der strategischen Entscheidung und Wahl der
Arbeitsmodelle sind die Prozesse zu gestalten. Das Ergebnis
kénnen im Fall einer klaren Trennung von internen und externen
Beschdftigten spezifische voneinander unabhdngige Prozesse

und Organisationsstrukturen sein, ein ganzheitlicher End-to-End
Prozess fir alle Arbeitsmodelle oder ein End-to-End Prozess mit
unterschiedlichen Prozessvarianten, die mittels Gateways ge-
steuert werden. Je nach Anforderungen, die sich aus den Prozessen
ergeben, eignen sich unterschiedliche Organisationsformen, durch
die eine kompetenzorientierte, moglichst effektive und effiziente
Zusammenarbeit angestrebt wird. Fir ein effektives Workforce
Management missen insbesondere die Kompetenzen der in
traditionellen Organisationsformen oft getrennten Unternehmens-
bereiche Einkauf und HR sowie der Fachbereiche zusammenflies-
sen. Matrixorganisationen kommen in der Leading Practice ebenso
zum Einsatz wie diverse Formen von Shared Service Centern. In

der Leading Practice werden diverse IT-Systeme eingesetzt, die so
gewdhlt werden, dass der Prozess und die Zusammenarbeit effektiv
unterstitzt werden.

Wahl der Arbeitsmodelle

Gestaltung der
Zusammenarbeit

,

o

A Strategische
- e Ausrichtung

Gestaltung und
Optimierung der
Prozesse

Implementierung integrativer IT Systeme

Abbildung 7. Optimierungsbereiche von Leading Practice Unternehmen.
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Die vier Optimierungsdimensionen weisen komplexe Abhdngigkeiten auf, weshalb eine
iterative aufeinander abgestimmte Optimierung erforderlich ist. Die Leading Practices
weisen in den vier Dimensionen zum einen unterschiedliche qualitative Differenzen, wie
auch unterschiedliche Reifegrade der Umsetzung auf. Der Blick auf die Leading Practices
kann dabei helfen, eine geeignete Strategie fir das Workforce Management zu entwi-
ckeln und zeigt Optionen und Lésungsansdtze auf, geeigneten Arbeitsmodelle zu wdhlen,
die Prozesse und Zusammenarbeit zu gestalten sowie IT-Systeme zu implementieren.

Die Fallbeispiele aus der Leading Practice weisen unterschiedliche strategische Ausrichtun-
gen im Umgang mit der internen und externen Workforce sowie unterschiedliche Reife-
grade in den Dimensionen «Arbeitsmodelle», «Prozesse», «Organisation» und «Systeme»
auf. Allen gemein ist der Wille zur Flexibilisierung der Workforce.

® Leading Practice #1: Ein global fiihrender Chemiekonzern lebt klar definierte Guiding
Principles zur Zusammenarbeit in der Steuerung der externen Workforce und imple-
mentierte einen ganzheitlichen End-to-End Prozess mit optimierten IT-Systemen zur
Steuerung sowie definierten Verantwortlichkeiten im Rahmen einer umfassenden
Governance.

® Leading Practice #2: Ein fihrender Werkstoffhersteller lebt eine klare Trennung
von intern und extern Beschdftigten, die in unterschiedlichen Bereichen zum Einsatz
kommen. Die Einsatzbereiche und Aufgaben externer Mitarbeiter sind umfassend
standardisiert und die Prozesse dementsprechend optimiert.

® Leading Practice #3: Ein internationaler Telekommunikationskonzern setzt konse-
quent auf ein tGbergreifendes Skill-basiertes Management der Workforce und damit
auf ein Total Workforce Management.

® Leading Practice #4: Ein fiihrender Servicedienstleister fir Fluggesellschaften nutzt
basierend auf optimierten Prozessen eine grosse Bandbreite an Arbeitsmodellen —
speziell auch Flexibilisierungsformen bei internen und externen Hilfsarbeitern.

Die Strategien und Betriebsmodelle dieser Leading Practices sind Grundlage fir die nach-
folgende Darstellung. Bei ndherem Interesse an den einzelnen Leading Practices sei auf
die genannten Ansprechpartner auf der letzten Seite dieser Studie verwiesen.




5.1 Wahl der Arbeitsmodelle

# Keine «one-size-fits-all» Flexibilisierungslosung fir Interne
Mitarbeiter

# Talent Relationship Management fir verbesserten Zugriff
auf Alumni

# Starkere Aktivierung der den Unternehmen nahestehenden

Mitarbeitern b
—— — - -"1
Ordnung und Transparenz bei tempordren Mitarbeitern

oberstes Ziel

# Virmmeitsvermittlung uber Plattformen werden
vermehrt.genutzt aber auf niedrigem Niveau

# Bei hochqualifizierten Freelancern steht die Bindung
iber neue Vertragsverhdltnisse und Gleichbehandlung im
Vordergrund

p——

% # Bei externen Freelancern im niedrigeren Qualifikations-
bereich spielt die Lohnstruktur die entscheidende Rolle




Die Formate flexibler Beschaftigung sowie Beschaffungsmodelle
haben an Variation und Komplexitdt gewonnen. Je nach ange-
strebtem Flexibilisierungsziel entlang der aufgefiihrten Dimen-
sionen sind unterschiedliche Flexibilisierungsformate zu wahlen.
Dabei sind auch der Einsatzbereich, Qualifikationsanforderungen,
Beschaffungs- und Beschaftigungsdauer zu berticksichtigen.
Strategische Personalplanung und transparente Anforderungen
sind die Grundlage, um strategische Beschaffungsentscheidungen
zu treffen und fir die gewdhlten Formate effiziente Beschaffungs-
sowie Eingliederungsprozesse aufzusetzen.

Unternehmen, die das Rahmenmodell in seiner Breite nutzen,
kénnen die in Kapitel 3 beschriebenen Vorteile der Arbeitsmodelle
realisieren. Unternehmen entscheiden sich aber je nach Branche
und Rahmenbedingungen nicht immer fir die gesamte Breite an
Arbeitsmodellen, sondern fir ein passendes Subset [IP4].

Internal Flex Workforce

Da Unternehmen unterschiedliche Rahmenbedingungen und
Bedurfnisse der internen Flexibilisierungen haben, gibt es keine
«One-size-fits-all» Losung. Weiterhin steht die Starkung der
funktionalen Flexibilitdt im Vordergrund. Mitarbeiter verharren
dabei nicht in starren Funktionen und Strukturen, sondern agieren
vielmehr in sich veréndernden Rollen. Hierflir werden neben
Trainings, Schulungen und Weiterbildungen auch interne Job
Rotationen durchgefihrt.

Funktionale Flexibilisierung: Leading Practice Unternehmen
setzen insbesondere auf eine funktional rotierende Workforce.
Einige Mitarbeiter wechseln dabei fachtibergreifend alle drei

bis finf Jahre ihre Position (z.B. Wechsel aus dem Einkauf in die
HR-Organisation), dhnlich der hdufig im oberen Management
verwendeten «Regel 3-5-7» . Neben der flexiblen Abdeckung von
Kompetenzliicken sowie der besseren Abdeckung tempordrer
Kapazitatsspitzen hat sich die Rotation als effektives Instrument
der Personalentwicklung bewdhrt und fihrt zu einem weiteren
Anstieg der funktionalen Flexibilitat. Die Beschaftigten entwi-
ckeln ein zunehmend breiteres Erfahrungsspektrum und erwerben
zusdtzliche Kompetenzen und Fahigkeiten. Zudem férdert es die
intrinsische Motivation der Beschdftigten durch neue Arbeits-
inhalte sowie die Lern- und Reflektionsfahigkeit der Organisation
[IP1]. Voraussetzung daftr ist allerdings, dass die Beschaftig-

ten eine grundlegende Leistungsmotivation aufweisen und in
der Lage sind bzw. durch z.B. Mentoring und / oder Coaching
Programme bei der Anpassung an die neuen Herausforderungen
unterstitzt werden. Leading Practices nutzen daftr u.a. Pools, die
bestimmte Gruppen interner Mitarbeiter (z.B. bestimmte Talente)
zusammenfassen. Diese Pools kdnnen zur Strukturierung funktio-
naler Flexibilisierung beitragen.

Zeitliche Flexibilisierung: Leading Practices setzen auch Modelle
der zeitlichen Flexibilisierung ein. Alle untersuchten Unternehmen

setzen die im Rahmenmodell genannten Flexibilisierungsmog-
lichkeiten wie Teilzeit, Gleitzeit, JAZ (Jahresarbeitszeit), etc. im
Bereich der Office-Jobs ein. Ein Leading Practice zeigt, dass das
Angebot unterschiedlicher Vertragsformen und die Verkniipfung
zur Kompensation auch als Flexibilisierungsinstrument im Bereich
der niedrigqualifizierten und eher technisch/physisch gelagerten
Arbeit genutzt werden kann. Bei diesem Setup gilt: Je flexibler das
gewdhlte Modell, desto hoher fdllt der Verdienst aus.

Extended Flex Workforce

Alumni-Netzwerke: Die befragten Leading Practices betonen die
Bedeutung der Extended Flex Workforce. Der Fokus liegt insbe-
sondere auf der Alumni-Pflege, da diese ehemaligen Mitarbeiter
das jeweilige Unternehmen und dessen Kultur kennen und die-
sem nahestehen. Die Leading Practices berichten insbesondere
von Effizienzgewinnen im Onboarding sowie tber ein geringeres
Risiko, eine Stelle «falsch» zu besetzen. Der Aufbau solcher
«Alumni Netzwerke» wird in der Leading Practice durch Talent
Relationship Management Systeme inkl. korrespondierender IT-
Systeme unterstitzt. Die Expertengesprdche haben gezeigt, dass
bei der Nutzung dieser Netzwerke insbesondere die Beziehungs-
pflege, nachhaltige Bindung sowie der Wissensaustausch im Vor-
dergrund steht. Verfligbarkeitsplanungen haben sich hingegen
als sehr aufwéndig erwiesen und sind an rechtliche Grenzen der
Datennutzung gestossen.

Weitere Modelle der Extended Flex Workforce: Noch unausge-
schopftes Potential zeigt sich meist bei den weiteren Modellen
der Extended Flex Workforce, wie den Einsatz von Pensiondren,
Teilzeitstudierenden, Werkstudenten sowie Mittern bzw. Vétern
wdhrend oder nach der Erziehungszeit. Aus vertraglicher Sicht
werden verschiedene Modelle von Festeinstellung tber befristete
Anstellungsverhdltnisse mit Monats- oder Stundenlohn bis hin
zum Werkvertrageingesetzt

External Flex Workforce
Bandbreite an Moglichkeiten, die Flexibilitat und Agilitat des
Unternehmens zu steigern.

Dienstleistungen: Im Bereich «Dienstleistungen» setzen die
Befragten auf eine Rigorositdt des Managements der externen
Workforce. Haufig findet bei

externen Mitarbeitern weniger oder Giberhaupt kein Monitoring
statt, was wiederum zu héheren Kosten fihrt. Um diesem Trend
entgegenzuwirken, setzen Leading Practices Unternehmen einen
dhnlichen Monitoring-Prozess wie bei internen Mitarbeitern auch
bei externen Dienstleistern ein (z.B. Einhaltung von Meilenstei-
nen, Reviews und Beurteilungen) [27] . Die Qualitdtskontrolle der
Dienstleister basiert bei Leading Practices Unternehmen auf der
Prifung konkreter Arbeitsergebnisse und der Qualitdt der Arbeit

%3-5-7 Ist eine Rotationsregel, welche die maximale Verweildauer (5 - 7 Jahre) auf einer Position begrenzt und auch eine Mindestverweil-dauer (3 Jahre) fur Fiihrungspositionen vorgibt. Dadurch erhdhen

sich Flexibilitat Lern- und Anpassungsfahigkeit der Organisation und des Einzelnen



und nicht wie bei vielen Unternehmen tblich, auf der Einhaltung
des zeitlichen Rahmens (Qualitdt statt FTE). Neben der Qualitat
werden auch Faktoren wie beispielsweise Einhaltung von Compli-
ance Anforderungen kontrolliert. Die interviewten Unternehmen
geben an, dass Kosten fiir Dienstleistungen durch diese Massnah-
men ebenfalls signifikant gesenkt werden konnten.

Einsatz von Freelancern: Der Einsatz von Freelancern gestaltet
sich bei den untersuchten Unternehmen sehr unterschiedlich.
Hierbei wird meist zwischen Freelancern mit bzw. ohne essenziel-
lem firmenspezifischen Know-how unterschieden. Bei Freelancern
ohne besondere Schlisselkompetenzen ist die Qualitdtssicherung
und -kontrolle dhnlich wie Anbieter von Dienstleistungen von
wesentlicher Bedeutung [22]. Die gleiche Disziplin gilt auch im
Management der hochqualifizierten Freelancer, allerdings steht
bei diesen immer starker auch die Bindungsbemtihung im Vorder-
grund. Wahrend in den vergangenen Jahren Freelancer haupt-
sdchlich eingesetzt wurden um Koordinationsflexibilitét (schnelles
Hochfahren und Abbauen von Personalressourcen) zu erreichen,
entwickelte sich bei einer signifikanten Zahl Schweizer Unterneh-
men einerseits ein «Wildwuchs» an Freelancern und andererseits
ein Defizit an Freelancer Management, welches zum Ergebnis
hat, dass oft die besten Freelancer und erfahrenen Projektleiter
den Unternehmen verloren gehen. Leading Practices berichten,
dass sie die Aufwdnde von Onboarding und Qualit&tssicherung
durch Bindung bewdhrter Freelancer deutlich reduzieren konnten
und diese daher zunehmend auch in Initiativen der Personalent-
wicklung aufgenommen werden. Da hochqudlifizierte Freelancer
haufiger Schliisselkompetenzen aufweisen, ist eine langfristige
Bindung aus Sicht des Unternehmens sinnvoll. Falls eine Interna-
lisierung nicht maéglich ist, kann dies in Form von Folgeprojekten
oder in Form von vereinbarten Mindestabnahmezeiten mit dem
jeweiligen Freelancer erfolgen. Immer haufiger wird beobachtet,
dass Freelancer in solchen Setups bereit sind, Mindestverflg-
barkeiten langerfristig zu garantieren und Wettbewerbsklauseln
einzugehen.

Weitere Massnahmen zur Bindung von hochqualifizierten
Freelancern beinhalten Training und Entwicklung, mit dem Ziel
die Arbeitsfdhigkeit des Freelancers zu erhalten oder zu erh6-
hen. Auch Formen der Beurteilung konnen eine Ghnlich-positive
Wirkung entfalten, indem sie Anregungen zu Verbesserungs- und
Lernmdglichkeiten liefern. Gleichzeitig kénnen sie riickblickend
als Leistungsnachweis dienen. Diese Massnahmen zeigen, dass
Leading Practices Unternehmen auch in diesem Bereich eine An-
gleichung von Internen und Externen forcieren. So werden exter-
ne Mitarbeiter haufiger auf interne Veranstaltungen eingeladen.
Um externe Freelancer im niedrigeren Qualifikationsbereich auch
bei spdteren Folgeprojekten zu gewinnen, spielt die Lohnstruktur
eine entscheidende Rolle [IP9].

Tempordre Beschaftigte: Tempordre Mitarbeiter werden wie
bereits beschrieben in der Regel tiber Managed Service Provider

oder Rahmenvertrdgen mit diversen Agenturen bezogen. Bei
Leading Practices Unternehmen Idsst sich allerdings auch ein
Gegentrend beobachten. Gerade in den USA nimmt die Relevanz
von Crowd und Gig-Work noch stdrker zu und Unternehmen
beziehen ein immer grosser werdendes Volumen dieser Arbeits-
krafte. Bei Leading Practice Unternehmen sind Setups mit
Managed Service Providern deshalb auf dem Riickzug, da diese
meist nicht in der Lage sind, mit den sich stetig verdndernden
Arbeitsmodellen und Arbeitnehmertypen externer Arbeitskrafte
Schritt zu halten. Zudem hat die Analyse der Expertengespréche
ergeben, dass die MSP in der Auswahl von Subunternehmen oder
Freelancern eine gewisse Befangenheit aufweisen und oftmals
nicht die am besten passenden externen Mitarbeiter dem End-
kunden anbieten, da dem kommerzielle Interessen zumindest
fallweise entgegenstehen [IP1]. Daraus gibt sich der Trend, dass
eine unternehmensinterne Zusammenfihrung dieser Manage-
ment-Aufgabe initiiert wird, um sich von der Abhdngigkeit der
MSP zu l6sen.

Outsourcing

Als eine weitere Moglichkeit zur Flexibilisierung, nutzen die
befragten Leading Practices Unternehmen Outsourcing von ge-
eigneten Aufgabenbereichen bzw. Prozessen. Dies bedingt einen
strategischen Make- or Buy Entscheid, der mittelfristig Bestand
hat. Dabei wird sowohl das Outsourcing von ausgewdhlten Pro-
zessen (Business Process Outsourcing) als auch das Outsourcing
von ganzen Teilbereichen eines Unternehmens verfolgt. Gerade
das Beispiel Recruitment Process Outsourcing (RPO) ist in diesem
Kontext derzeit ein aktuelles Thema. RPO beschreibt die teilweise
oder komplette Auslagerung der Prozesse zur Rekrutierung von
fest angestellten Mitarbeitern an einen Outsourcing Partner. Je
nach Art und Weise des Outsourcings kann dies zu einer zusdtz-
lichen Variabilisierung von Fixkosten beitragen.

Wenn es darum geht, Arbeiten nach aussen zu vergeben, wird
vor allem darauf geachtet, ob die zu vergebende Leistung dem
Kerngeschaft des Unternehmens unterliegt oder nicht. Leading
Practice Unternehmen fokussieren sich darauf Mitarbeiter fir das
Kerngeschaft sowie fir Fihrungsaufgaben intern zu sichern und
zielen darauf ab, einen hohen Anteil der Leistungen fir Nicht-
Kerngeschdfte nach aussen zu vergeben, da die Fremdfirmen
diese Prozesse meist schneller und kostengtinstiger durchfiihren
kénnen. Einige flexible Arbeitsmodelle werden durch die bereits
erwdhnten cloud-basierten Kooperationsplattformen ermog-
licht. Deren Bereitstellungsmodell ist eine Weiterentwicklung des
klassischen Outsourcings und verbindet anders als existierende
soziale Netzwerke auch Unternehmen selbst und nicht nur Mit-
arbeiter. Da Outsourcing nicht im Fokus der Studie liegt, wird auf
eine detaillierte Darstellung verzichtet.
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5.2 Prozessgestaltung und -optimierung

# Steigende Management- und Abstimmungsaufwdnde entlang der
Workforce Management Prozesse

# Entgegenwirkung durch Prozessoptimierung entlang Lean Prinzipien

# In Leading Practice werden ganzheitliche bereichstibergreifende End-
to-End Prozesse fir das Workforce Management angestrebt

# Systematische und Gbergreifende Personalbedarfsplanung ist
wesentliche Grundlage fiir ein effizientes Workforce-Management

# Optimierung durch standardisierter Leistungsverzeichnisse

# Messung, Analyse sowie Reporting der Prozesskennzahlen essenziell —
Process Mining




Durch den breiten Einsatz an Arbeitsmodellen steigen die Ma-
nagement- und Abstimmungsaufwédnde entlang des Workforce
Management Prozesses. Effiziente und effektive Sourcing- und
Recruiting- sowie On- und Off-boarding Prozesse werden daher
immer wichtiger fiir den zukiinftigen Erfolg von Unternehmen.
Durch einen erhdhten Anteil externer Beschdftigter steigt die
Fluktuation, da Externe bzw. Tempordre aufgrund der Natur des
Anstellungs- bzw. Vertragsverhdltnisses nicht langfristig im Unter-
nehmen bleiben. Zudem lassen sich fast die Halfte der Neuein-
stellungen bei Unternehmen als so genannte ,,Bad Hires” klassifi-
zieren [28] und 80% der Fluktuation lasst sich auf die Einstellungen
dieser zurtick fiihren [29]. Fir eine optimierte Time-to-Hire /
Time-to-Fill und zum Management von Belastungsspitzen ist
dartber hinaus eine transparente und ganzheitliche Personal-
planung von hoher Bedeutung.

Darlber hinaus steigt durch den Anstieg von sowohl Quantitét wie
Variabilitdt externer Beschaftigung die Komplexitdt des Vertrags-
und Lieferantenmanagements. Uber die reine Beschaffung hinaus
geht die Flexibilisierung ausserdem mit neuen Herausforderungen
an die Leistungssteuerung, Bindung und Organisations- und Per-
sonalentwicklung einher. Fir ein ganzheitliches prozessorientiertes
Workforce Management ist es von wesentlicher Bedeutung, die
Prozesse End-to-End aufeinander abzustimmen und zu optimieren.

« Wenn Sie die Zahl der
voriibergehend Beschdftig-
ten erhohen, nimmt die Zahl
der Onboarding- und Off-
boarding-Ereignisse drama-
tisch zu. Dies erfordert sehr
effiziente Prozesse und kann
eine Aufstockung des
Personals in Schliisselbe-
reichen (z.B. Talentakquise,
I'T Organisationsmanage-
ment) erforderlich machen. »

e e e 000 Verlauf bei standardisierten/optimierten Prozessen

Niedriger
Flexibilisierungsgrad

Administrative & Management Aufwdnde

Mittlerer
Flexibilisierungsgrad

Hoher
Flexibilisierungsgrad

Reduktion der
Aufwdnde durch
MaBnahmen
entlang der Prozesse

\/

Anzahl der genutzten Flexibilisierungsebenen

Abbildung 8. Illustration der mit zunehmender Flexibilisierung steigender Aufwénde einschlieBlich des Reduktionspotentials durch Optimierungsmassnahmen

entlang der Prozesse.
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Mit der Vielfalt der Beschaftigungsformen nimmt auch die Zahl
der Prozessvarianten zu und damit auch das Risiko von Effizienz-
verlusten. Mit der steigenden Komplexitdt und aufweichenden
Grenzen von Beschaffung und Personalmanagement steigen
auch die Abstimmungsaufwdnde der beteiligten Organisations-
bereiche, beginnend in der strategischen Personalplanung bis
hin zum operativen Management und Controlling [IP6/IP7]. Bei
der Durchfiihrung der zunehmend komplexen Prozesse besteht
eine wesentliche Herausforderung in der Prozess-Governance
sowie der Sicherstellung von Compliance und Sicherheitsbestim-
mungen, z.B. dass unternehmensweite Vorgaben und rechtliche
Rahmenbedingungen berticksichtigt werden (z.B. FTE-Vorgaben,
Einhalten von Rahmenvertrdgen und Klarheit bei der Anwendung
von Arbeitsbedingungen wie GAVs, AZG vs. ArG).

Dementsprechend wird in der Leading Practice intensive
Prozessharmonisierung, -standardisierung und -optimierung
betrieben, um den genannten Management- und Abstimmungs-
aufwdnden entgegenzuwirken und so den Nutzen der Flexibilisie-
rung ohne Nachteile realisieren zu kénnen. Die mit der Flexibilisie-
rung steigenden Aufwdnde, sowie das Reduktionspotential durch
Optimierungsmassnahmen entlang der Prozesse wurden in Ab-
bildung 8 veranschaulicht und wird nachfolgend vertieft.

End-to-end process design

In der Leading Practice werden ganzheitliche bereichstiber-
greifende End-to-End Prozesse fir das Workforce Management
angestrebt. Bei der Gestaltung des Prozesses sind insbesondere
die Entscheidungen zu treffen, wie stark der Prozess des inter-
nen und externen Workforce Managements harmonisiert und
angeglichen wird, inwiefern Themen des Personalmanagements
mit dem Beschaffungsprozess integriert sind und wie stark der
Prozess durch die Personalbedarfsplanung gepragt ist.

Im Fall eines skill-basierten Workforce Managements besteht
das Zielbild darin, dass ein Prozess ggf. mit integrierten Varianten
ganzheitlich das Management interner sowie externer Beschaf-
tigten umfasst. In anderen Szenarien kénnen hingegen hoch
spezialisierte Prozesse eingesetzt werden. In Abbildung 9 ist ein
prototypischer Gibergeordneter Total Workforce Management
End-to-End Prozess dargestellt, der einen Uberblick tiber die
wesentlichen Elemente des Prozesses gibt. In der detaillierten
Gestaltung des End-to-End Prozesses sind die unternehmensspe-

zifischen Anforderungen und Rahmenbedingungen zu berticksich-

tigen. Abhdngig von der strategischen Ausrichtung des Workforce
Managements werden nicht alle Prozessschritte integriert.

Nachfolgend werden Umsetzungsmodelle der Leading Practices
entlang dieses libergeordneten End-to-End Prozesses beschrie-
ben. Der Prozess ist oftmals — auch in der Leading Practice
—durch eine Beschaffungsperspektive gepragt, wodurch die
strategische Ausrichtung des Workforce Managements sowie

Themen der Personalpolitik sowie Unternehmens- und Personal-
entwicklung oft vernachldssigt werden. Diese sind in dem hier
dargestellten prototypischen End-to-End Prozess explizit bertick-
sichtigt.

1. Personalbedarfsplanung

Eine systematische und Uibergreifende Personalbedarfsplanung
kann eine wesentliche Grundlage fir ein effizientes Workforce
Management darstellen. Die friihzeitige Antizipierung und
Kommunikation, welche Skills (Fertigkeiten und Kompetenzen)
wann wo und woflr gebraucht werden, kann eine sinnvolle
Grundlage fir die effektive strategische Ausrichtung des
Workforce Managements ebenso wie fiir das Sourcing sowie
Lieferanten- und Kontraktmanagement darstellen. Zeithorizont,
Inhalt (z.B. Budget, FTE oder Skills) und Tiefe der Planung sind
in hohem Masse abhdngig von der jeweiligen Branche sowie der
strategischen Ausrichtung des Workforce Managements.

Effizienzverluste an diesem Ausgangspunkt ziehen sich durch den
gesamten Prozess und wirken sich signifikant auf die Time-to-Hire
/ Time-to-Fill aus. Auch die Erfahrung zeigt, dass die operativen
Anforderungen «nur rudimentdr berlcksichtigt» und antizipiert
werden [IP1]. So kommt es in der Praxis beispielsweise gehduft
zu kurzfristigen grésseren Bedarfsbestellungen, ohne dass die
Bedarfe frihzeitig antizipiert wurden. Leading Practices die auf
ein skill-basiertes Workforce Management bauen, streben des-
halb ein konsequentes Skill-Management an [IP5], haben aber
noch keine entsprechenden Umsetzungsmodelle skaliert. Sowohl
operative als auch datenschutzrechtliche Fragen sind noch zu
klaren. Das Skill-Management wird in Zukunft sowohl strategisch
als auch in der kurzfristigen Betrachtung ein treibender Faktor im
Workforce Management sein [IP1].

In einigen Leading Practice Unternehmen unterstitzt HR die
Fachbereiche systematisch bei der Definition und Antizipierung
ihrer operativen Anforderungen, z.B. durch zentral bereitgestellte
Tools und regelmdssige Meetings zur Planung. Darauf aufbauend
findet die strategische Personalplanung auf Basis der Bedarfe
und Anforderungen statt [IP3]. Transparenz und bereichsiber-
greifende Abstimmung, moderiert durch HR, sind dabei Schlissel-
faktoren. Leading Practice in der Personalplanung finden sich vor
allem im produzierenden Gewerbe, wo die Koordinationsflexibili-
tat eine besonders grosse Bedeutung spielt und die Produktions-
und Personalplanung nach Prinzipien des Lean Managements
organisiert und aufeinander abgestimmt sind [IP1].

2. Recruitment
Grundlage einer effizienten Personalbeschaffung ist die Standar-

disierung der zu erbringenden Leistungen (Gewerken). In vielen
Unternehmen besteht keine Transparenz tiber die Anzahl und Art




flexiblen Workforce [20].

Ein Blick in die Zukunft:

Steuerungsmodelle passen sich der flexiblen Workforce an. GemaR pradiktiver Analysen werden 2023
35% aller Unternehmen KPIs zumindest teilweise durch Key Behavioral Indicators (KBIs) ersetzt haben.

Diese steuern kollaboratives Verhalten, Kommunikation, Problem-Lésungsfahigkeiten und Ziele der

externer Beschdftigter, fir die standardisierte Leistungsverzeich-
nisse eine wesentliche Grundlage darstellen. Im deutschsprachigen
Raum wurden die Leistungen vor allem im Baugewerbe soweit
standardisiert. Die Abwicklung der Planung und Bestellungen weist
hier eine hohe Transparenz auf. Diese Standardisierung der Gewer-
ke wird vorranging durch Nischenlésungen beférdert, die in enger
Zusammenarbeit mit den Fachbereichen der Kunden gemeinsam
Standardleistungsverzeichnisse erarbeiten.

Auf Basis standardisierter Leistungsverzeichnisse kann der

Prozess von Bedarfsanforderungen und -freigabe tiber Sourcing
(einschliesslich Rahmenvertrage und Verhandlungen) bis zur
Bestellung und dem Vertragsmanagement optimiert werden.

Dies beinhaltet in der Leading Practice i.d.R. auch eine Priifung
interner Ressourcen und den Abgleich mit der strategischen Aus-
richtung hinsichtlich der Wahl der Arbeitsmodelle. Die Priifung von
Ressourcen der internen und externen Flexible Workforce wird in
einigen Leading Practices beispielsweise durch eine interne Platt-
form realisiert, in der die Fachbereiche ihren Bedarf spezifizieren
und publizieren. Darauf kénnen sich interne Beschdaftigte mit ihrem
Profil (z.B. automatisch aus MySite geladen) bewerben. Die Daten
werden in einem Data Lake zusammengefiihrt, analysiert und die
Auswahl und Disposition realisiert.

Durch die Zunahme an tempordrer Beschaftigung nimmt auch
die Haufigkeit der Recruiting-Verfahren zu. Neben standardisierten
Verfahren in Abhdngigkeit von den Arbeitsmodellen sowie Instru-
menten zur Vereinfachung und Beschleunigung der Recruiting-
Verfahren (z.B. digital gestiitzte Assessments), kommt zunehmend
kiinstliche Intelligenz zum Einsatz, mithilfe derer beispielsweise ein
Abgleich der Passung von Anforderungen und Kompetenzen der
Beschaftigten vorgenommen wird (Soft- und Hard-Skill Matching).

3. Onboarding

Beim Onboarding herrscht noch eine Parallelwelt, die eine klare
Unterscheidung von internen und externen Mitarbeitern fordert.
Meist ist ausserdem die Erwartungshaltung, dass interne Schu-
lungen nicht mehr notwendig sind, da die externen Unternehmen
ihre Mitarbeiter entsprechend geschult haben oder bei der Ein-
stellung die richtigen Qualifikationen vorhanden sind. In Leading
Practice Unternehmen werden externe Mitarbeiter zunehmend

in interne Schulungen eingebunden. Die Onboarding-Prozesse

sind klar strukturiert und es steht ein zentraler Ansprechpartner
flr externe Beschdaftigte hinsichtlich aller Onboarding bezogener
Themen zur Verfligung. Designierte Onboarding-Plattformen er-
moglichen aufgeteilt nach Beschaftigtengruppen eine effiziente
Planung und Abwicklung der fiir den Arbeitseinsatz notwendigen
Einstiegs- und Trainingsinformationen. Das Onboarding wird
durch Cloud-basierte Lésungen digitaler Zusammenarbeit verein-
facht und an die Prozesse der internen Workforce angeglichen,
so werden z.B. in der Zeiterfassung und Abrechnung bereits
etablierte Systeme ausgerollt und externen Beschdftigten ebenso
wie den internen zur Verfligung gestellt.

4, Leistungserbringung und -steuerung

Bei vielen Unternehmen ist Fiihrung noch immer durch Présenz-
und Verfuigbarkeitserwartungen geprégt [IP1/IP6]. Es mangelt

in vielen Unternehmen an digitalen und agilen Fihrungskompe-
tenzen, die sowohl der Arbeitsrealitdt flexibler Beschaftigung als
auch den Beddrfnissen und Erwartungen insbesondere hoch-
qualifizierter Arbeitnehmer entsprechen (Vgl. Kapitel 1). Obwohl
aufgrund der aktuellen SARS-CoV2-Pandemie ein Sinneswandel
stattfindet, beeintrachtigt dies derzeit noch die Praxistauglichkeit
und den Nutzen flexibler Arbeitsmodelle [IP6].

5. Bindung, Personalentwicklung & Off-Boarding

Eine wesentliche Herausforderung des zunehmenden Anteils
flexibel Beschaftigter besteht darin, eine Unter-nehmenskultur
zu schaffen, die trotz der flexiblen Be-schaftigung durch hohe
organisationale Bindung sowie durch hohes Engagement und
produktivitdts- und inno-vationsférderliche Werte gekennzeich-
net ist. Der steti-ge Know-how- und entsprechende Kultur-Verlust
durch die erhohte Fluktuation aufgrund von externer Beschaf-
tigung wird haufig als Nachteil flexibler Beschaftigung genannt.
Es wird argumentiert, dass Kultur und Unter-nehmenswer-

te massgeblich durch interne Beschdftigte getragen werden,
weshalb einem nachhaltigen Wachs-tum durch externe Mit-
arbeiter Grenzen gesetzt sind. Die Total Workforce Management
Strategie muss auch der Auflésung dieses Konfliktes dienen,
denn insgesamt wird die Bedeutung einer unternehmenseigenen
Kultur und Identitat betont [27].
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Externe Beschdftigte kdnnen ihrerseits zu einer positiven Ent-
wicklung der Unternehmenskultur beitragen. Voraussetzung
dafir ist eine hohe «Employee Experience», die deshalb gerade
bei Externen zunehmend bei Beschaffungsentscheidungen be-
ricksichtigt wird. Zudem ist es von wesentlicher Bedeutung, den
externen Beschdftigten die Unternehmenskultur zu vermitteln,
sie zur aktiven Partizipation zu ermutigen und eine integrierte
Gemeinschaft zu bilden.

Wo mdglich wird angestrebt, die Gleichstellung zu internen
Mitarbeitern zu férdern. Unter dem Motto Inclusion & Social
Responsibility werden Externe z.B. in interne Befragungen ein-
gebunden, um ein ganzheitliches Bild der Unternehmenskultur zu
gewinnen und den externen Mitarbeitern gleichzeitig ein Gefihl
der Zugehorigkeit zu vermitteln [IP1]. Eine weitere Strategie
besteht darin, externe Mitarbeiter zunehmend in die Personal-
entwicklung einzubeziehen, ihnen Zugang zu Fortbildungen und
Zertifizierungsmaoglichkeiten zu gewdhren und damit auch die
Ressourcenflexibilitdt weiter zu entwickeln.

Dariber hinaus werden — wie bereits beschrieben — vertragliche
Formate zur Bindung externer Beschaftigter genutzt, z.B. Garan-
tien fur eine Mindestabnahme an Arbeitszeit seitens der Auftrag-
geber oder Personaldienstleister ausgesprochen. Als Gegen-
leistung wird meist eine Mindestverfliigbarkeit verlangt, oftmals
sogar mit Wettbewerbsklauseln gearbeitet und darlber hinaus
Nachl@sse in den Preisen verhandelt. Die Diversitat der vertrag-
lichen Gestaltung ist vielfdltig und stark individualisiert. Hochqua-
lifizierte Freelancer entwickeln sich zunehmend als Schlisselper-
sonen und ein Trend ist zu erkennen, bei welchem zunehmend die
Bindung dieser im Vordergrund steht. Diejenigen Unternehmen,

Reduktion von Schnitstellen
Prozessvarianten reduzieren
Automatisierungspotentiale realisieren

Klare Definition von Uberrdumen

die es schaffen, diesen «Einzelgdngern» ein gewissen Mass an
Geborgenheit sowie Sicherheit auf 6konomischer Ebene zu
bieten, kdnnen diese Schliisselpersonen langerfristig binden und
immer wieder auf diese Zugreifen [IP1]. Die Optimierung bei
externen Schlisselpersonen findet aus Sicht der externen
Mitarbeiter also im Spannungsfeld Freiheitsgrad vs. Bindung,
Kompensation und Sicherheit statt.

Prozessoptimierung

Erhéhten Management Aufwénden durch eine zunehmend
komplexe Workforce wirken Leading Practice Unternehmen
entgegen, indem sie Prozesse parallelisieren, die Schnittstellen
deutlich reduzieren, sowie die Prozessschritte eliminieren und
gleichartige harmonisieren und zusammenfassen. Leading Practi-
ces Unternehmen lassen demnach insgesamt weniger Varianten
beim End-to-End Prozess (Personalplanung bis zum Off-Boarding)
von Externen und Internen zu. Somit werden Prozesse effizienter
und die Geschwindigkeit und Prozessqualitat wird erhoht.

Dies bildet den Grundstein, um Mdglichkeiten der Prozess-
automatisierung sowie der Verbesserung des Informationsflusses
bzw. der Datenqualitdt innerhalb von HR- und Einkaufs-Prozessen,
beispielsweise durch die Verminderung der Fehleranfdlligkeit
durch Verringerung falscher Bestellungen, falscher Mengen und
Abrechnungen zu realisieren. Weiterhin konnen Compliance
bezogene Verzogerungen wie z.B. fehlende Sicherheitsbescheini-
gungen und Arbeitsbewilligungen vermieden werden. Allein

im Procure-to-Pay-Prozess werden so Effizienzgewinne von
20-35% realisiert [IP1].
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Abbildung 10. Bewertung der Prozessoptimierungsdimensionen im Rahmen der Interviews.




In den Expertengespréchen wurden von den Leading Practice Unternehmen alle Prozess-
optimierungsdimensionen als bedeutsam bis sehr bedeutsam eingeschatzt. An erster Stelle
stehen die Reduktion von Schnittstellen und Prozessvarianten sowie die Realisierung von
Automatisierungspotentialen (Durchschnittliche Bedeutsamkeit 4,7 von 5).

Weiterhin kdnnen die Abstimmungsprozesse innerhalb der Total Workforce Management
Organisation optimiert werden, z.B. durch Reduktion von Rollen durch Aufgabenbiindelung
entlang der HR-Kern- und Supportprozesse (Zentralisierung von Verantwortungsbereichen),
der Glattung der Arbeitsaufwdnde entlang der Prozessrollen sowie durch klare Definition von
Ubergaberdumen zwischen Unternehmensbereichen und entlang der Prozessschritte. Hier-
fir werden in der Leading Practice sowohl optimierte Matrixorganisationen als auch neue
Organisationsformen wie interne Managed Service Provider eingesetzt (siehe nachfolgendes
Kapitel).

Prozesssteuerung

Zur nachhaltigen Erreichung der Prozessziele ist die regelmdssige Messung und Analyse
sowie Reporting der Prozesskennzahlen essenziell [30]. Viele Unternehmen messen den
erzielten Nutzen noch nicht, sodass eine aktive Steuerung der Organisation auf Basis von
Prozesskennzahlen fir sie nicht moglich ist. Nur durch die aktive Messung kann eine aktive
Steuerung der Prozesse erfolgen — technische Mdéglichkeiten sollten ausreichend vorhanden
sein. Solche Messungen zeigen insbesondere einen erheblichen Nutzen des Prozessmanage-
ments bei Prozessdurchlaufzeiten, Reduktion der Fehlerquoten und Kosteneinsparungen.
Dabei sind die Mdglichkeiten des Process Mining nutzbar. Sie bringen Erkenntnisse hinsicht-
lich Harmonisierung und Optimierung von Prozessen und schaffen durch die Messung eine
objektive Diskussionsgrundlage sowie Akzeptanz fiir Optimierungsmassnahmen.

Fir die Messung werden entsprechende Steuerungskriterien benétigt, die Transparenz Gber
die external Workforce geben und sich zur Steuerung eignen. Viele Unternehmen steuern
Ihre Workforce noch klassisch nach Budget und Headcount bzw. Vollzeitdquivalent (FTE),
welches mittlerweile bei den befragten Unternehmen als tGberholt gilt. Bei klassischen He-
adcount Bewertungen wird nach der Anzahl Mitarbeiter gerechnet, was sich aber aufgrund
vieler unterschiedlicher Arbeitsformen zunehmend schwierig gestaltet. Da die Anzahl der
klassischen Vollzeit Vertrdge abnimmit, ist somit die Bewertung tiber Headcount nicht mehr
aussagekraftig und sogar irreftihrend. Dartiber hinaus geben Budgetbewertungen keine
ausreichende Transparenz dartiber, wie viele Mitarbeiter wo eingesetzt werden, und vor
allem nicht welche genau. Es werden meist die Pools ,,Externe” und , Interne* geschaffen,
welche wenig Auskunft tiber die verschiedenen Vertragsformen geben. Fiir die reine Steue-
rung Uber Kosten werden ausserdem die Qualitdtsaspekte weitgehend ausser Acht gelas-
sen. Es lassen sich so keine Auswertungen Uber die Performance der Mitarbeiter erstellen
und die Personalplanung kann dadurch auch nicht effizienter gestaltet werden.

In der Leading Practice nutzen Unternehmen entlang des End-to-End Prozesses definierte
Kennzahlen, die sie im Laufe des Prozesses systematisch, teils automatisiert erheben und die
ihnen einen transparenten Uberblick (iber die Effizienz und Qualitdt der Prozesse geben. Als
wesentliche Kennzahl sei hier die Time-to-Hire (bzw. die Dauer der einzelnen Prozessschrit-
te von der Bedarfsanforderungen bis zum Zeitpunkt der Leistungserbringung) genannt.
Weitere Kennzahlen sind beispielsweise die Passung von Anforderungen und Kompetenzen,
die Kosten (innerhalb eines Arbeitsmodells ebenso wie die Arbeitsmodelle im Vergleich), die
Anzahl der Compliance Fdlle und die Nutzung und Verteilung der Arbeitsmodelle.

33



;_.: # Outsourcing an MSP fiihrt zu Lock-In und beschrénktem Zugang zum
- Arbeitnehmermarkt

/ # Zentrale Governance erforderlich zur Sicherstellung von Effizienz,
. Qualitat, Compliance, personalpolitischen Anforderungen und

'...-" - strategischer Ausrichtung

- # Bereichsubergreifende Zusammenarbeit z.B. durch Matrixorganisation

- #-Kompetenzbiindelung durch Aufbau interner Managed Service Provider .

".-' # Einsatz__st;ateg-i_s-Eh'érKempg’genz-C‘enter/ Talentorganisationen 'ﬁ

— &

-




Grundsdtze und Herausforderungen
bei der Gestaltung der Zusammen-
arbeit

Das Management einer zunehmend flexiblen Workforce vereint
Prozesse des operativen Geschdfts, des Einkaufs sowie des Perso-
nalmanagements. Diese liegen Ublicherweise bei unterschiedlichen
Unternehmenseinheiten und ihre Zusammenfiihrung erfordert
breit aufgestellte Kompetenzen. In der Leading Practice werden
die Kompetenzen der HR-Organi-
sation, der Einkaufsorganisation
sowie den Fachbereichen in einem
Zusammenarbeitsmodell vereint
und die Prozesse entsprechend
aufeinander abgestimmt. HR, Ein-
kauf und die Fachbereiche bilden
ein ,Triumvirat® und arbeiten so
gleichberechtigt und effektiv in
einem ausgewogenen End-to-End
Prozess zusammen, in dem alle
Bereiche ihre Stdrken ausspielen
kénnen. Dabei kommen neben
Matrixorganisationen auch neu
gebildete Organisationen, wie z.B.
Talentorganisationen und interne
Managed Service Provider zum
Einsatz. Welche Organisations-
form gewdhlt wird, wie genau die
Verantwortlichkeiten verteilt sind
und wie stark die Governance
ausgeprdgt ist, basiert auf der
strategischen Entscheidung zum
Workforce Management und der
entsprechenden Gestaltung der Prozesse.

In den durchgefiihrten Interviews wurde deutlich, dass die Bedeu-
tung eines bereichsibergreifenden Zusammenarbeitsmodells zwar
verstanden, jedoch zumeist nur unzureichend realisiert wird. Eine
zentrale Herausforderung stellt die hohe Komplexitdt und Variabili-
tat der Anforderungen an die erforderlichen Arbeitskréfte dar.

Das Wissen darlber liegt dezentral bei den Fachbereichen. Daher
erfolgt die Beschaffung von externem Personal in vielen Unterneh-

« Es wiirde das
Controlling verbessern,
wenn wir wussten, wie
viele externe Mitarbeiter
wir derzeit haben. Hier
haben wir - HR und
Einkauf — ein grosses
Verbesserungspoten-
zial. Derzeit sehen wir
externe Beschdftigte
meist ‘nur’ als
Projekikosten. »

men derzeit direkt und ohne zentrale Abstimmung seitens der Be-
darfstrager in den Fachbereichen. Diese verfligen tiber dezentrale
Budgets und beschaffen — oftmals ohne oder nur mit punktuellem
Einbezug von HR und Einkauf — ihre Mitarbeiter selbstverantwort-
lich. Aus diesem Grund verfligt ein Grossteil der Unternehmen tiber
keine Ubersicht tiber die Anzahl und Skills externer Beschéftigter
und es fehlt die Grundlage fir eine ganzheitliche strategische
Ausrichtung im Flexible Workforce Management. In anderen Fdllen
erfolgt die Beschaffung externer Beschdftigter tiberwiegend im
Einkauf oder HR und es erfolgt nur eine punktuelle Zusammen-
arbeit, so kommunizieren HR und
Einkauf nur in unter einem Viertel
der Fdlle effektiv miteinander hin-
sichtlich der Beschaffung externer
Mitarbeiter [30].

In einigen Fdllen wird das Ma-
nagement externer Beschdftigter
(Einkauf, Verhandlung, Onboar-
ding und Offboarding) ganzheit-
lich basierend auf Anforderungen
von Business Managern durch
einen Managed Service Provider
(MSP) ausgefuhrt [IP5/IP2],
wodurch sich das Unternehmen
in ein Abhdngigkeitsverhdltnis
begibt und nur eingeschrénkt auf
den Arbeitnehmermarkt zurtick-
greifen kann.

Folglich ist eine strategische
Steuerung des external Workforce
Managements ebenso wenig
maoglich, wie standardisierte End-
to-End Prozesse mit entsprechenden Synergieeffekten z.B. durch
Rahmenvertrage. Ebenso mangelt es an Transparenz, angefan-
gen bei den erforderlichen Kompetenzen bis hin zu den derzeit

im Unternehmen eingesetzten externen Beschdftigten und den
damit verbundenen Kosten [IP6/IP7/1P4/1P2]. Die Informationen
liegen nur dezentral vor und werden nicht zur Steuerung genutzt.
Ein Grund daftr ist, dass Externe in der Regel im Rahmen dezentral
verwalteter Budgets beschafft werden und dass diese nicht als
Personal-, sondern als Sachkosten gefiihrt werden [IP8/IP4].
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Dadurch kommt es auch zu Nichtbeachtung interner Ressourcen
und zu Effizienzverlusten durch Fehlbesetzung bzw. die Wahl un-
geeigneter Arbeitsmodelle und

-vertrdge. Es besteht das Risiko, dass rechtliche Rahmenbedin-
gungen, unternehmensweite und personalpolitische Vorgaben
sowie Sicherheitsbestimmungen nicht berticksichtigt werden. Bei
der Entwicklung des Zusammenarbeitsmodells werden die Ziele
verfolgt, (a) eindeutige Verantwortlichkeiten zu benennen und
die Prozess-Schritte gemdss der Kompetenzen auszutiben, (b) den
strategischen Fokus und die Prozess-Governance sicherzustellen
sowie (c) die Abstimmungsprozesse zu optimieren durch Reduk-
tion von Rollen mittels Aufgabenbiindelung entlang der HR-Kern-
und Supportprozessen (Zentralisierung von Verantwortungsbe-
reichen), Glattung der Arbeitsaufwénde entlang der Prozessrollen
sowie klare Definition von Ubergaberdumen zwischen Unterneh-
mensbereichen aber auch entlang der Prozessschritte.

Die Fachbereiche, der Einkauf und HR haben ausgehend von
ihrem Selbstverstandnis und ihrer Zielsetzung eine grundlegend
unterschiedliche Perspektive auf das Workforce Management.
Wahrend sich die Perspektive der Fachbereiche i.d.R. auf das
operative Geschdft mit seinen spezifischen Bedarfen richtet und
der Einkauf diese Bedarfe schnellstmdglich in grosstmoglicher
Qualitat und maéglichst geringen Kosten bedienen mochte, hat
HR eine strategische Perspektive auf das Workforce Manage-
ment. Die Kombination der Perspektiven, die in Abbildung 11
prototypisch dargestellt sind, erméglicht einen ganzheitlichen

Blick auf das Workforce Management. Die drei Akteure kénnen
so ein effektives Triumvirat bilden, wenn sie ihre Kompetenzen
gleichberechtigt vereinen. Auf der folgenden Seite ist ein Zielbild
beschrieben, wie die Verantwortlichkeiten kompetenzorientiert
vereint werden. Dieses Zielbild wird von den meisten Leading
Practices gelebt oder angestrebt.

Die HR-Organisation verantwortet die Workforce Management
Strategie sowie die strategischen Ressourcenplanung. Zudem trifft
HR strategische Make-Buy-Entscheidungen und kontrolliert die
Effektivitat und Effizienz des Workforce Managements.

Die Einkaufsorganisation verantwortet den Beschaffungspro-
zess sowie das Portfolio der Zulieferer und Freelancer. Sie fihrt die
Verhandlungsprozesse und verwaltet die globalen und regionalen
Vertrdge einschliesslich des Relationship-Managements. Zudem
fuhrt der Einkauf die Bestellungen und das operative Onboarding
sowie die Qualitdtssicherung bzw. Qualifikationsprifung der Zu-
lieferer durch.

Die Fachbereiche sind fir die Spezifikation der Bedarfe ein-
schliesslich erforderlicher Kompetenzen und Umfang der erforder-
lichen Ressourcen verantwortlich. Sie fordern die Bedarfe an und
liefern Informationen zur Personalplanung (z.B. im Rahmen des
Jahresplanung). Operativ managen die Fachbereiche Disposition,
Standortzugang, Zeiterfassung bzw. Leistungsabnahme sowie
Genehmigung der Rechnungen.

( N [ . N [ N
Busi HR O’ ;:.‘. Purch D N“
usiness H urchasin
Ny alo ek

Selbstverstdndnis Herzstiick der Organisation;

(Prototyp) Operatives Voranbringen des
Unternehmens.
Perspektive Engpdsse und Liicken miissen
(Prototyp) schnellstmdglich geschlossen
werden, um das operative Geschaft
am Laufen zu halten
Key Metrics * Mitarbeiterproduktivitat
(Beispiele) * (Projekt)-budget
* Operative / Projekt KPIs
Kompetenzen * Wissen iiber benétigte
(Auswahl) Kapazitdten und Skills.

* Operatives Fachwissen

* Projektspezifisches Wissen

* Uberwachung, Steuerung und
Leistungsabnahme

«Matchmaker», um die besten Talente
fir das Unternehmen zu finden und
zu férdern

Flexibilisierung der Workforce
hilft uns, den «War for Talents»
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* Mitarbeiterzufriedenheit
® «Time-to-Fill»
® Fluktuationsrate

* Workforce Management Strategie

* Bewerbermanagement

* Vertragswesen (Einzelvertrdge)

* Arbeitsrecht

* Uberzeit/JAZ Monitoring

¢ Internalisierungsprozess

® Personal- & Organisations-
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* Kosteneinsparungen (YTY)
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* Preisverhandlungen
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Abbildung 11. Prototypische Rollen innerhalb des Zusammenarbeitsmodells des Workforce Managements




Governance

Selbst wenn Prozesse und Verantwortlichkeiten grundsdtzlich
definiert sind, weicht die Praxis in einer Vielzahl von Unternehmen
dennoch deutlich von diesem Soll-Zustand ab. Deshalb setzen
Leading Practices auf eine zentrale Governance des gesamten
Workforce Managements, durch die die korrekte Anwendung
sichergestellt und kontrolliert wird. Nur so kénnen Effizienz, Quali-
tat, Compliance, Sicherheitsbestimmungen sowie personalpo-
litische Themen zuverl@ssig berticksichtigt werden. Als Instrument
der Governance werden u.a. Gateways zu definierten Zeitpunkten
im Prozess eingesetzt. Um diese zu passieren und nach ent-
sprechender Freigabe mit dem Prozess fortzuschreiten, erfolgen
definierte Prifungen.

Dies kann z.B. eine friihzeitige Make-or-buy Entscheidung sein,
im Rahmen derer gepriift wird, ob die angeforderten externen

Kompetenzen auch intern bedient werden kénnen, ob Rahmenver-

trdge mit dem jeweiligen Anbieter bestehen, ob sich die Wahl des
Arbeitsmodells mit der langfristigen Strategie (je nach Kategorie
und Region) deckt und ob Sicherheitsbestimmungen, Compliance

sowie personal- / sozialpolitische Regelungen eingehalten werden.

ZN\

Einkauf

Sourcing

Framework

—3  Compliance | ¢—

« Wir haben verstanden,
dass wir unser
Workforce Management
verbessern miissen und
eine stdrkere Strategie
seitens HR benétigen.
HR sollte fiir die gesamte
Pipeline — von Festan-
stellung bis zur Nutzung
der Gig Economy -
verantwortlich sein. »

Governance

>

Business

R

Processing

Abbildung 12. Zusammenarbeitsmodell im Total Workforce Management.
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Organisationsformen

Zur Redlisierung des Zusammenarbeitsmodells werden in der Leading Practice unterschiedliche
Organisationsformen gewdhlt und zum Teil kombiniert. In der Regel sind dies unterschiedliche
Formen von Matrixorganisationen und Shared Service Centern.

In den meisten Fdllen ist die Zusammenarbeit durch eine Matrixorganisation geregelt, in der die
voneinander abgegrenzten Organisationsbereiche HR und Einkauf tber definierte Schnittstellen
entlang des Prozesses zusammenarbeiten und den Fachbereichen als Service-Provider dienen.
Die Gestaltung von Matrixorganisationen ist niedrigschwellig und baut auf den vorhandenen
Kompetenzen und Prozessen der Organisationsbereiche auf.

Die Kompetenzen sind jedoch nicht so stark gebtindelt, wie z.B. in einer Shared Service Center
Organisation. Diese gewinnen bei zunehmender Flexibilisierung ebenso wie Standardisierung an
Bedeutung und werden im Sinne von internen Managed Service Providern. Mit einen Single Point
of Contact stellen sie den Fachbereichen zentral alle Services bereit und begleiten sie wie auch
die Beschdftigten ganzheitlich durch den End-to-End Prozess. Innerhalb dieser Einheit sind die
wesentlichen Kompetenzen fiir einen méglichst grossen Umfang der Prozessschritte gebtindelt.
Beispielsweise kdnnen Shared Service Center ganzheitlich die Beziehungen zu einem Portfolio an
Providern (einschliesslich Anbietern der Plattformdkonomie) verwalten und in Abstimmung mit
den Fachbereichen einerseits und den Providern andererseits durch den gesamten Beschaffungs-
prozess von der Bedarfsanforderungen bis zum Onboarding leiten. Ebenso laufen in dem Shared
Service Center Informationen zur Leistungssteuerung und Bewertung zusammen und sie steuern
das Off-Boarding ebenso wie das nachfolgende Relationship Management.

Daruber hinaus kénnen strategische Organisationseinheiten in Form von Kompetenz-Centern,
wie z.B. Talentorganisationen zur Entwicklung und Steuerung der Workforce Management
Strategie, der Governance von Prozess und Organisation sowie zur Sicherung der Compliance
gebildet werden.

Die Wahl und sperzifische Ausgestaltung ist insbesondere abhéngig von den bestehenden
Organisationsstrukturen, der strategischen Ausrichtung des Workforce Managements sowie den
entsprechend gestalteten Prozessen. Bei einer Trennung der Steuerung interner und externer
Beschaftigter konnen auch parallele Organisationen fir unterschiedliche End-to-End Prozesse
eingesetzt werden.




5.4 Systeme

# IT-Systeme entlang des Workforce Management
End-to-End Prozesses fordern Transparenz,
Standardisierung, Compliance und Effizienz

# Kein System am Markt erfillt alle Anforderungen
ganzheitlich

# Leading Practices kombinieren und integrieren multiple
Systeme (u.a. HCM, PPS, VMS, TRM, TMS, LMS) auf Basis
eines zentralen ERP Systems

# Plattformen / MSPs werden teils integriert
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In der Leading Practice wird die bereichsiibergreifende Zusam-
menarbeit entlang der Workforce Management Prozesse kon-
sequent durch IT-Systeme unterstitzt. IT-Systeme schaffen Trans-
parenz sowohl tiber die Anforderungen in den Fachbereichen und
die derzeitige Workforce (einschliesslich Kosten und eingesetzte
Arbeitsmodelle) als auch Uber die Prozessabwicklung und Zusam-
menarbeit. Der verbindliche Einsatz der IT-Systeme unterstitzt
die Standardisierung der Prozesse, stellt durch definierte Verant-
wortlichkeiten und entsprechende Autorisierungen sowie Priif-
routinen die Compliance sicher und kann die Effizienz der Prozesse
u.a. durch Méglichkeiten der Automatisierung férdern.

Auf dem Markt sind eine Vielzahl an Systemen fr unterschied-
lichste Anforderungen, Branchen und Unternehmensgréssen
verflgbar, die entsprechende Funktionalitdten bieten —von der
Personalbedarfsplanung tber die Beschaffung und Steuerung bis
zur Bindung. Jedoch bietet keines der Systeme alle erforderlichen
Funktionalitaten, weshalb in der Leading Practice ausgehend
von den spezifischen Bedarfen eine Kombination von i.d.R. 2-4
Systemen eingesetzt wird. Diese werden integriert, um das Work-
force Management systemseitig ganzheitlich abzubilden. Als
Basis dafir dient i.d.R. ein Enterprise Resource Planning System
(ERP), in dem die Informationen der Umsysteme mit spezifischen
Funktionen zusammengefihrt werden.

Die Auswahl der Systeme ist ausgehend von den Anforderungen
zu wdhlen, die sich aus den Prozessen und der Zusammenarbeit er-
geben. Aufgrund des teils massiven Aufwands, bestimmte Systeme
und Funktionalitdten an die spezifischen Prozesse anzupassen,
ergibt sich in der Praxis jedoch eine wechselseitige Abhdngigkeit
[31]. Einige Unternehmen kooperieren eng mit System-Anbietern
bei der Anpassung und entsprechenden Weiterentwicklung der
Systeme und erreichen so eine Win-Win Situation [32]. Eines der
untersuchten Leading Practice Unternehmen kooperiert in diesem
Sinne beispielsweise mit SAP Fieldglass. Darliber hinaus kdnnen
die unternehmensinternen Systeme mit denen der Lieferanten wie
Managed Service Providern und Plattformen verbunden werden

— Leading Practice Unternehmen haben das teilweise bereits
umgesetzt. Abbildung 13 gibt einen vereinfachten Uberblick tiber
Systemtypen entlang des Workforce Management End-to-End
Prozesses. Nachfolgend wird ein Uberblick tiber wesentliche Funk-
tionalitdten ohne Anspruch auf Vollsténdigkeit gegeben:

In der Personalbedarfsplanung kdnnen die Bedarfe auf Budget-,
FTE- und Skill-Ebene mittels Personalplanungssystemen (PPS),
Projektmanagement Systemen (PS) sowie Human Capital Ma-
nagement Systemen (HCM) geplant werden. Etablierte Personal-
planungssysteme sind beispielsweise Workday, SAP, Peoplesoft
und Tiresias.

Total Workforce Management
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ERP System
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>
>

)
)

Personalentwicklung
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Abbildung 13. Systemtypen entlang des End-to-End Prozesses.




E-Procurement Systeme unterstltzen die Personalbeschaffung
von der Bedarfsanforderung Gber das Sourcing und die Bestel-
lung bis zum Vertragsmanagement sowie z.T. die Leistungserfas-
sung. Mittels Vendor Management Systemen (VMS) erfolgt die
Verwaltung der Lieferanten (einschliesslich Kommunikation und
Vertragsmanagement) und Recruiting Systeme unterstitzen u.a.
die Qualitatssicherung und Auswahl der Kandidaten. Insbeson-
dere durch standardisierte Leistungsverzeichnisse und Bedarfs-
anforderungen aber auch durch konsolidierte Rechnungsstellung
und rationalisierte Genehmigungsprozess kdnnen deutliche
Effizienzgewinne erzielt werden. Zudem ist das E-Procurement die
Grundlage zur Schaffung von Transparenz tber die externe Work-
force, ihre Einsatzbereiche und Kosten. Aktuelle E-Procurement-
Losungen sind stark im traditionellen Management von tempordar
Beschaftigten und Dienstleistungen, weniger ausgereift sind oft
die Funktionalitdten zum Management von Freelancern sowie
Crowd- und Gig-Work. Haufig kommt es zu einer Implementie-
rung einer marktfiihrenden VMS Lésung, wie beispielsweise SAP
Fieldglass und Beeline, um den Beschaffungs- und Rechnungsab-
wicklungsprozess ganzheitlich abzubilden bzw. zu integrieren.

Im On- und Offboarding Prozess kommt Cloud basierter Infra-
struktur neben den HCM Systemen zur Verwaltung der derzeiti-
gen Workforce eine wesentliche Bedeutung zu, durch die externe
Beschdftigte einfach und sicher Zugang zu der benétigten
[T-Infrastruktur erhalten. Die Leistungserbringung und -steuerung
kann durch Kollaborationssysteme unterstitzt werden, die z.B. die
die Leistungs- und Stundenerfassung ermdglichen. Zur Bindung &
Bewertung kommen Talent Relationship Management Systeme
(TRM) einschliesslich spezieller Plattformen, z.B. zur Verwaltung
der Extended Workforce, zum Einsatz. Die Personalentwicklung
kann neben HCM Systemen durch Training Management (TMS)
und Learning Management Systeme (LMS) unterstitzt werden.
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Die Flexibilisierung der Workforce wird aus den in Kapitel 1 darge-
stellten Griinden als Wettbewerbsvorteil betrachtet, der zukiinftig
an Bedeutung gewinnen wird. Um diesen nutzbar zu machen,
werden geeignete Arbeitsmodelle, Prozesse sowie organisationale
Strukturen und unterstltzende IT-Systeme benétigt. Grundlage
dafir ist ein einheitliches und ganzheitliches Zielbild, nach dem
sich das Workforce Management strategisch ausrichtet.

Die Leading Practice zeigt, dass sowohl Form, Umfang und Einsatz-
bereiche flexibler Arbeitsmodelle, wie auch das operative Work-
force Management abhdngig von der strategischen Ausrichtung
grundverschieden ausgestaltet sein kénnen. Die Ausarbeitung

und Entwicklung eines Zielbilds der Workforce Flexibilisierung als
Grundlage zur weiteren Ausgestaltung und Forderung des Workfor-
ce Managements ist demnach zu empfehlen. Mit dem Zielbild sind
grundlegende Fragen zu beantworten, wie die Workforce heute
und in Zukunft gestaltet und nach welchen Prinzipien Entschei-
dungen zur Wahl der Arbeitsmodelle getroffen werden sollen. Eine
Vielzahl an Variablen spielt in die Gestaltung und Entscheidungsbil-
dung des Zielbilds hinein; einige davon sind zum jetzigen Zeitpunkt
unbekannt, aber prognostizierbar; andere hingegen mess- und
beeinflussbar.

Mit einer Definition der Prinzipien zur Wahl der Arbeitsmodelle
besteht auch die Mdglichkeit, bisher als weniger geeignete Modelle
neu zu bewerten und im Kontext des Zielbildes. Crowd- und Gig-
Work dienen als Exempel fir ein zunehmend digitales Workforce
Management, das passgenau und agil auf sich verdndernde Anfor-
derungen reagieren kann. Sie zeigen auf, wie sich Arbeitsmodelle
im Kontext von Digitalisierung und Wertewandel veréndern. Auch
wenn die Marktreife von Crowd- und Gig-Work u.a. aufgrund recht-
licher Rahmenbedingungen noch nicht vollumfanglich gegeben ist,
kénnen Unternehmen, die diese Formate bereits heute erproben,
sich den Herausforderungen proaktiv stellen und das «liquide»
Mindset auch zur Férderung der Internen und Extended Flexible
Workforce adaptieren, und sich somit einen Wettbewerbsvorteil fiir
die Zukunft verschaffen.

Die operative Ausgestaltung des Workforce Managements sollte
auf dieses Zielbild ausgerichtet sein. Dadurch kénnen nachhal-
tige prozessuale und organisationale Strukturen aufgebaut und
systembezogene Beschaffungsentscheidungen getroffen werden.
Uber ein effektives Workforce Management sind signifikante
Synergieeffekte und Effizienzgewinne zu realisieren, allerdings sind
Prozesse, Organisation und Systemlandschaft aufeinander abzu-
stimmen. Die Umgestaltung des Workforce Managements fihrt
zu weitgreifenden Verdnderungen, angefangen im Personalma-
nagement Uber die Unternehmenskultur bis hin zur Gestaltung der
Zusammenarbeit im operativen Geschaft. Deshalb ist es essenziell,
die wesentlichen Stakeholder und Betroffenen bereits friih im
Prozess einzubeziehen, ihnen Hilfsmittel bereitzustellen und sie bei
der Bewdltigung der Herausforderungen zu unterstitzen.

6.1 Zielbilddefinition und strategi-
sche Ausrichtung

Generell wird die Flexibilisierung der Workforce als eine Antwort
auf den Fachkraftemangel sowie schwankende Arbeitsanforde-
rungen und Arbeitslasten betrachtet. Als wesentliche Grundlage
fur das Zielbild sind die aktuellen sowie zukiinftigen Bedarfe und
Anforderungen aus Sicht der Fachbereiche, des ganzheitlichen
Workforce Managements sowie der ibergeordneten Unterneh-
mensstrategie ebenso zu bericksichtigen, wie Treiber und sich ver-
dndernden Rahmenbedingungen. In der Zielsetzung ist zu veran-
kern, wie sich das Unternehmen fir die Zukunft aufstellen méchte
—ob die Flexibilisierung proaktiv mitgestaltet werden soll oder ob
eine eher reaktive bedarfsorientierte Steuerung angestrebt wird. In
diesem Sinne ist auch zu priifen, inwiefern Rahmenbedingungen
beeinflusst werden kdnnen.

Das Zielbild beschreibt den idealtypischen Zielzustand der Flexibi-
lisierung einschliesslich der Form, dem Umfang und den Einsatz-
bereichen unterschiedlicher Arbeitsmodelle. Dabei wird meist eine
Differenzierung vorgenommen. Es kann beispielsweise eine Tren-
nung entlang der Wertschépfungskette zwischen Kernfunktionen
auf der einen und innovationsgeprdagten Investitionsprojekten auf
der anderen Seite vollzogen werden. Ebenso kann eine Trennung
nach Funktionstyp und Qualifikationsstufe der Beschaftigten

(Vgl. Abbildung 5) erfolgen oder eine gesamthafte skill-basierte
Betrachtung des Workforce Managements sinnvoll sein. Bei der
Entwicklung des Zielbilds ist eine ganzheitliche Betrachtung des
Workforce Managements einschliesslich der Wechselwirkungen mit
der Personal- und Organisationsentwicklung anzuraten. Es ist nicht
nur die Frage zu beantworten, welche Arbeitsmodelle in welchem
Umfang angestrebt werden sollen, sondern auch, welche Entwick-
lung der Workforce und welche Organisationskultur angestrebt
wird. Es ist sicherzustellen, dass dieses Zielbild von allen Stakehol-
dern — Fachbereichen wie Sozialpartnern — mitgetragen wird.

Ausgehend von dem Zielbild ist das Zielbetriebsmodell zu be-
stimmen, in dem die Kompetenzen der Prozesspartner synergetisch
und prozessorientiert ineinandergreifen und in einer entsprechen-
den Organisationsstruktur gebiindelt werden. Neben der strate-
gischen Ausrichtung ist das Zielbetriebsmodell anhand von KPIs
entlang der Dimensionen Transparenz, Durchlaufzeit, Aufwand &
Kosten sowie Compliance und Sicherheit auszugestalten. Bei der
detaillierten Ausgestaltung der Prozesse und der entsprechenden
Organisationsstruktur sind neben der Effizienz und Zielorientie-
rung auch die rechtlichen Rahmenbedingungen, die zukiinftige
Anpassungsfdhigkeit, Servicequalitdt fir die Fachbereiche und
die Mdglichkeiten integrativer Systeme zu berlicksichtigen. Die
derzeitigen Initiativen, welche sich vor allem auf die Verbesserung
der operativen Aspekte beziehen, kdnnen idealerweise in dieses
Zielbetriebsmodell integriert werden.
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6.2 Gestaltung des Zielbetriebs-
modells

Grundsdtzlich ist zu empfehlen, die Fahigkeit des flexiblen
Workforce Managements zu internalisieren und sich nicht in ein
strategisches Abhdngigkeitsverhdltnis von einzelnen Providern

zu begeben und somit den eigenen Marktzugriff zu beschrdanken.
Dies widerspricht jedoch nicht grundlegend einer Zusammenarbeit
mit Providern und Agenturen sowie der Nutzung von Plattformen,
deren Leistungen systematisch in das unternehmenseigene Work-
force Management integriert werden kénnen.

Grundlage fir ein effektives Workforce Management sind integra-
tive End-to-End Prozesse sowie ein prozess- und kompetenzorien-
tiertes Zusammenarbeitsmodell unter Beteiligung der Fachberei-
che sowie der HR- und der Einkaufsorganisation. Wie die Prozesse
in Abhdngigkeit der Arbeitsmodelle auszugestalten und welche
Organisationsformen zu wdhlen sind, ist im Detail in Abhdngigkeit
von der strategischen Ausrichtung und den unternehmensspezi-
fischen Besonderheiten zu betrachten. Zentrale Entscheidungen
beziehen sich beispielsweise darauf, wie stark die Prozesse des
internen und externen Workforce Managements harmonisiert und
zentralisiert werden, ob die Beschaffung proaktive oder reaktiv
gesteuert wird und inwiefern die Leistungssteuerung, Personalbin-
dung und -entwicklung in diesem Prozess inkludiert sind.

In der Leading Practice fiihrt in der Regel die Standardisierung zu
einer signifikant erhéhten Qualitdt und Geschwindigkeit entlang
der relevanten Prozesse. Insbesondere sei hier erneut auf die
Potentiale einer zentral zusammengefihrten Bedarfsplanung
und -anforderung sowie der Standardisierung von Katalogen und
Leistungsverzeichnissen verwiesen. Diese bilden die Basis fir die
Transparenz tiber Bedarfe und eingesetzten Arbeitsmodelle und
damit auch fur die Erfassung von KPI auf Basis des Zielbilds. Eine
kontinuierliche Messung kann tber technische Méglichkeiten wie
Process-Mining realisiert werden. Dadurch werden erhebliche Nut-
zenpotenziale des Prozessmanagements bei Prozessdurchlaufzei-
ten, Reduktion der Fehlerquoten und Kosteneinsparungen realisiert
[IP1]. Dartiber hinaus werden vorher unbekannte Erkenntnisse zur
Harmonisierung und Optimierung von Prozessen generiert — das
Aufzeigen von Prozessvarianten und -hdufigkeiten schafft dabei
eine Diskussionsgrundlage und Akzeptanz fir Optimierungsmass-
nahmen.

Um die bereichslbergreifende Zusammenarbeit entlang des
End-to-End Prozesses zu ermdéglichen, sowie um Standardisierung
und Compliance sicherzustellen, wird der Einsatz unterstitzender
[T-Systeme in der Leading Practice als unabdingbar betrachtet.
Fir die erfolgreiche Einflihrung und Nutzung der IT-Systeme ist es
einerseits essenziell, diese moglichst passgenau an dem End-to-
End Prozess auszurichten sowie andererseits die Mdglichkeiten

und Funktionalitdten ausgewdhlter Systeme bereits im Design des
Prozesses zu berlicksichtigen. Hierbei ist zu betonen, dass auf dem
Markt derzeit kein System alle Anforderungen des Workforce Ma-
nagements ganzheitlich erfillt und stattdessen der Aufbau einer
integrativen Systemlandschaft erforderlich scheint.

Zur Redlisierung des Workforce Managements ist eine enge Zu-
sammenarbeit der Bedarfstrager in den Fachbereichen mit der
HR- und Einkaufsorganisation als Kompetenztrager erforderlich.
Leading Practice Unternehmen nutzen ein optimiertes Zusammen-
arbeitsmodell der HR- und Einkaufsorganisation sowie der Fach-
bereiche und richten sich dabei an den bereichstibergreifenden
Prozessen aus. Hierbei ibernimmt in der Regel die HR-Organisation
die Gesamtverantwortung der Personalstrategie und definiert
zentral die Vorgaben in Bezug auf den Einsatz von internen und ex-
ternen Mitarbeitern, sodass eine langfristige ganzheitliche Perso-
nalplanung inklusive Szenario-Simulationen etabliert werden kann.
Die Ausweitung der strategischen Personalplanung auf externes
Personal unter der Leitung von HR wird in der Leading Practices als
wesentlicher Verbesserungsschritt angesehen. Dariiber hinaus wird
einer Szenario-Planung unter Berlcksichtigung der einzusetzenden
Arbeitsmodelle je Berufscluster eine deutliche Verbesserung der
Planung bzw. Steuerung der gesamten Workforce zugeschrieben.
Bei der Zusammenarbeit der Organisationseinheiten ist vor allem
die effektive Kommunikation und Kollaboration ein entscheidender
Faktor [27] [30]. Zum Beispiel sollte die Fachabteilung Informa-
tionen bezliglich der Qualitat der tempordren Mitarbeiten an HR
zurlickspielen, um zukinftige Beschaffungsentscheidungen zu ver-
bessern (z.B. erneuter Einkauf bei diesem Lieferanten etc.). Studien
unter Flihrungskraften verweisen auf ein Optimierungspotenzial,
da nur 18% der Befragten eine effektive Zusammenarbeit zwischen
HR, Einkauf und dem Fachbereich beobachten kénnen [27].

Diese Managementaufgabe wird in der Leading Practice zuneh-
mend intern und durch einen ganzheitlichen Ansatz umgesetzt, in
dem HR die Governance (iber den gesamten End-to-End Prozesse
Gbernimmt und sich gemeinsam mit der Einkaufsorganisation als
interner Service Provider aufstellt. Dadurch erfolgt eine Optimie-
rung des Zusammenspiels in Planung, Beschaffung und Uberwa-
chung. Eine Umsetzungsmaglichkeit liegt in der Schaffung einer
internen organisatorischen Einheit, welche Kompetenzen aus den
Bereichen Einkauf und HR vereint, wie in einigen Unternehmen

der Leading Practice eingesetzt. In Abhéngig vom Zielbild und

den Anforderungen, die sich aus dem End-to-End Prozess ergeben,
kénnen sich auch Varianten von Matrixorganisationen als geeignet
erweisen. Ein klassisches Vorgehen zur Entwicklung und Bewertung
solcher Organisationsvarianten liegt in der Bewertung dieser ent-
lang vorher festgelegter Bewertungskriterien (z.B. Grad der Prozess-
orientierung, vorhandene Kompetenzen, Schnittstellenreduktion,
Umsetzungsaufwand, Kompatibilitat mit Geschaftsmodell,
Biindelung von Aufgaben mit Synergiepotenzial, Erhaltung Agilitat
/ Anpassungsfdhigkeit und weitere).




6.3 Entscheidungsmoglichkeiten und
Vorgehensmodell

Die Entwicklung eines strategisch ausgerichteten Betriebsmodells
ist ein langfristiges wie nachhaltiges Transformationsprojekt, das
nicht nur die Organisationsstrukturen, sondern auch die Unter-
nehmenskultur und das Mindset der Mitarbeitenden betrifft. Das
nachfolgende Vorgehensmodell gibt einen Uberblick tiber die
wesentlichen Meilensteine und Weichenstellungen entlang der
Umsetzung hin zu einem zukunftsgerichteten und ganzheitlichen
Workforce Management.

1. Schaffung von Transparenz iiber den Status-Quo derzeit
eingesetzter Arbeitsmodelle sowie aktueller und zukiinfti-
ger Bedarfe.

Esist eine Bestandsaufnahme der gelebten Prozesse und Ver-
antwortlichkeiten im Zusammenhang mit dem flexiblen Einsatz
von internen und externen Mitarbeitern in allen Unternehmens-
bereichen zu erstellen. Zudem sind neben den derzeitigen auch
die zukiinftigen Bedarfe zu erheben bzw. zu prognostizieren.

2. Abstimmung eines Zielbildes als Grundlage fiir ein nach-
haltiges Workforce Management:
Mit dem Zielbild ist der idealtypische Zustand der Flexibilisie-
rung auf Basis abgestimmter Ziele und -bedarfe zu definieren.
Daraus leitet sich die strategische Ausrichtung ab, ob (a) die
Entscheidung fir Arbeitsmodelle skill-basiert oder kategorial
(z.B. nach Funktionstyp) erfolgt und inwiefern (b) proaktiv ein
maoglichst breites Spektrum flexibler Arbeitsmodelle angestrebt
oder hauptsdchlich bedarfsgesteuert agiert wird.

3. Strategische Ausrichtung des Betriebsmodells:
In Abhdngigkeit des Zielbilds ist das Betriebsmodell einschliess-
lich der eingesetzten Arbeitsmodelle, End-to-End Prozesse,
des Zusammenarbeitsmodells sowie unterstiitzender Systeme
anhand leitender Prinzipien auszugestalten.

Es ist zu kldren, inwieweit das Workforce Management internali-
siert werden soll. Grundsatzlich ist eine Zusammenfihrung und
Harmonisierung der Prozesse zu empfehlen, um das Workforce
Management global steuern zu kénnen und Synergieeffekte
nutzbar zu machen. Ob diese in einem einzigen End-to-End
Prozess fur das «total» Workforce Management interner und
externer Beschaftigter miinden oder getrennte Prozesse und
Prozessvarianten parallel betrieben werden sollen, ist zu kldren.
Ebenso ist zu kldren, wie die Kompetenzen zusammengefihrt
und wie die Organisation auszugestalten ist (z.B. Matrix-Organi-
sation oder interner Managed Service Provider). In allen Fallen
ist die Einrichtung einer zentralen Governance sowie der Einsatz
unterstitzender Systeme zur Sicherstellung von Transparenz,
Effizienz, Qualitat, Compliance, personalpolitischen Anforderun-

gen und der strategischen Ausrichtung von wesentlicher Bedeu-
tung. Als Grundlage fir eine nachhaltige Verénderung sind alle
Beteiligten in diesem Prozess gleichberechtigt einzubeziehen.

4. Einordnung bestehender Initiativen sowie zukunftsgerich-
tete Pilotierung und Etablierung ausgewdbhlter Arbeits-
modelle
Bestehende Initiativen mit moglichen inhaltlichen Uberschnei-
dungen (z.B. «<Umgang mit externem Personal», «Strategische
Berufsfeldanalyse und Personalplanung, «Weiterentwicklung
Lohnsystem») sind im Sinne des Zielbildes einzuordnen. Ausge-
wdhlte Arbeitsmodelle entlang der Flexibilisierungsdimensionen
(z.B. im Bereich der beschriebenen Mdglichkeiten der Platt-
formokonomie) sind in der Folge auf der Basis des Zielbildes zu
bewerten, zu pilotieren und zu etablieren.

5. Entwicklung einer forderlichen Unternehmens-kultur und
Sichtweise auf flexible Beschaftigung
Damit die Etablierung flexibler Arbeitsmodelle und die Trans-
formation des Workforce Managements gelingen kann, bedarf
es einer forderlichen Unternehmenskultur mit einer flexiblen
Sichtweise auf Beschdftigung und Personalentwicklung, die sich
an dem Zielbild ausrichtet.

Auch die Einfiihrung eines Betriebsmodells erfordert nicht nur
eine Verdnderung der Prozesse und Strukturen, sondern ebenso
der Denk- und Arbeitsweisen der involvierten Unternehmens-
bereiche und ihrer Mitarbeiter. Diese Verdnderung in Kultur und
Mindset kann durch begleitendes Change-Management aktiv
gestaltet werden.

Die Statistiken (Kapitel 1) belegen deutlich die globale Entwick-
lung hin zum zunehmenden Einsatz flexibler Arbeitsmodelle,
welche durch mehrere sich gegenseitig verstdrkende Megatrends
zusdtzlich befordert wird. Flexibilisierung scheint keine Frage des
«obx» sondern des «wannx» und «wie». Bestehende Betriebsmodel-
le, etablierte Prozesse, Organisationsformen, Systeme sowie die
Unternehmenskultur werden auf die Probe gestellt und die Not-
wendigkeit zur Verdnderung wird zunehmend deutlich. Durch die
strategische Ausrichtung auf Basis eines Zielbilds kann die Stoss-
richtung der Verdnderung souverdn bestimmt werden, um diesen
Herausforderungen proaktiv zu begegnen. Anstrengungen kénnen
auf dieses Zielbild ausgerichtet werden, um ein Betriebsmodell zu
etablieren, welches zukinftige Entwicklungen und Bedarfe bertick-
sichtigt, Synergieeffekte befordert, standardisierte und mit Sozial-
partnern abgestimmte Losungen ermdglicht und den Rahmen

fur das Management neuer Bedarfe und Arbeitsmodelle schafft.
Diese Studie, in der die wesentlichen Trends, Rahmenbedingungen
sowie die Leading Practice konsolidiert sind, bietet dafiir einen
ersten Ansatzpunkt.
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