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Human Resource Management im Wandel 1 O
der Digitalisierung

Perspektiven cloudbasierter Human Resource Shared
Services fir kleine und mittlere Unternehmen

Immanuel Zurbriggen und Jochen Schellinger

Zusammenfassung

In Zeiten der Digitalisierung sind die Unternehmen gezwungen, sich mit der Thematik
iibergreifend und funktionsbezogen auseinanderzusetzen. Grofle Unternehmen gelten
durch ihre starke Ressourcenbasis als Vorreiter der Digitalisierung, wihrend KMU hier
tendenziell einen weniger weiten Entwicklungsstand haben. Auch das Human Re-
source Management (HRM) wird stark durch die Digitalisierung und die mit ihr ver-
bundenen digitalen Transformation geprigt und muss seine Rolle im Unternehmen
neu definieren. Die administrativen HR-Prozesse, die heute hdufig noch von HR-
Mitarbeitenden durchgefiihrt werden, werden zukiinftig voraussichtlich durch die Mit-
arbeitenden selber oder durch voll automatisierte intelligenzbasierte und vernetzte
HR-Systeme und Roboter abgewickelt. Auf Grundlage einer theoretischen Analyse
wird ein fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) einsetzbares mehrwertgenerie-
rendes Modell fiir cloudbasierte HR Shared Services entwickelt, das im Rahmen einer
qualitativen empirischen Untersuchung bei 13 Schweizer KMU und GrofSunternehmen
gestaltungsbezogen validiert und optimiert wird.
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10.1 Einleitung

Die Digitalisierung ist seit Jahren ein populédres Thema der wirtschaftswissenschaftlichen,
technologie- und wirtschaftspolitischen Diskussionen. Was zunéchst mit einem technolo-
gischen Fokus begann, ist ldngst in einer grofen Breite in den Medien, der Politik und in
Unternehmen und anderen Organisationen angekommen (Bauer und Hofmann 2018,
S. 1). Die neuen Trendthemen heiflen auch fiir das Human Resource Management (HRM)
in vielen Unternehmen ,digitale Transformation®, ,,Cloud-Nutzung* oder ,,Arbeit 4.0%.
Insbesondere groflere Unternehmen gelten durch ihre starke Ressourcenbasis als Vorreiter
in der Digitalisierung, da sie die mit ihr verbundenen Vorteile besser nutzen und sich da-
durch gegebenenfalls einen wettbewerbsseitigen Vorsprung verschaffen konnen. Vor die-
sem Hintergrund stellt sich die Frage, ob und inwiefern es in der Regel ressourcenschwii-
cheren kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) gelingt, mit dem technischen Fortschritt
und dem mit ihm einhergehenden schnellen Wandel mitzuhalten, die zugehorigen Chan-
cen zu nutzen und die resultierenden Herausforderungen zu bewiltigen. Der nachfolgende
Beitrag geht dieser Fragestellung nach und fokussiert dabei auf den Funktionsbereich
HRM. Ein grofes Potenzial fiir KMU wird hierbei in cloudbasierten Shared-Services-
Ansitzen vermutet. Auf der Grundlage einer theoretisch-konzeptionellen Bestandsauf-
nahme wird deshalb ein entsprechendes gestaltungsorientiertes Shared-Services-Cloud-
Modell entwickelt, das im Rahmen eines qualitativen Forschungsansatzes iiberpriift und
optimiert wird. Im Kern soll folgenden Hauptforschungsfragen nachgegangen werden:

1. Welche Bedeutung kommt grundsétzlich dem Megatrend Digitalisierung fiir die Unter-
nehmenswelt zu?

2. Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung auf das HRM und inwiefern fiihrt sie zu
grundlegenden Verdnderungen im HRM?

3. Wo stehen kleine, mittlere und groBle Schweizer Unternehmen bei der HR-
Digitalisierung?

4. In welche Richtung veridndert sich das HRM voraussichtlich aufgrund der Digitalisie-
rung in den nichsten fiinf und mehr Jahren?

Auflerdem stellen sich in Bezug auf die Nutzungsoption cloudbasierter Shared Services
ergidnzend noch folgende weiteren Fragen:

5. Welche Komponenten muss ein cloudbasiertes Shared-Services-Modell von der
KMU-Bedarfsseite aus abdecken?

6. Welche Komponenten muss ein cloudbasiertes Shared-Services-Modell von der
KMU-Angebotsseite aus abdecken?

7. Was sind wesentliche Aspekte cloudbasierter HR Shared Services fiir ein KMU?

Die Ergebnisse der Analyse sollen praxisrelevante Handlungsperspektiven fiir KMU
durch ein cloudbasiertes HR-Shared-Services-Modell fiir das HRM aufzeigen, damit diese
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auch, trotz begrenzter Ressourcenverfiigbarkeit, an den digitalen Zukunftsoptionen teil-
haben konnen.

Fiir die Beantwortung der Forschungsfragen wird methodisch sequenziell vorgegan-
gen. Zunichst werden die theoretisch-konzeptionellen Grundlagen auf Basis der verfiig-
baren Literatur analysiert und dann im entwickelten Modell integrativ zusammengefiihrt.
Die Ergebnisse der konzeptionellen Analyse werden durch die eigene empirische Erhe-
bung weiter fundiert und das Modell iiberarbeitet. Anschlieend erfolgt eine Reflexion
und perspektivische Hinterfragung.

10.2 Konzeptionelle Grundlagen

In Verbindung mit den allgegenwirtigen technischen Verdnderungen unserer Berufs- und
Arbeitswelt werden eine Vielzahl von Begriffen in den Raum gestellt, die auch fiir das
HRM der Zukunft von grofler Bedeutung zu sein scheinen. Hiufig genannt werden ins-
besondere die Begriffe ,,Digitalisierung®, ,,Cloud®, , Kiinstliche Intelligenz®, ,,Big Data“,
LInternet der Dinge®, ,Industrie 4.0° oder ,,Arbeitswelt 4.0*. Die zur Beantwortung der
Forschungsfragen zentralen Begrifflichkeiten werden nachfolgend inhaltlich abgegrenzt
und im Modell fiir cloudbasierte Shared Services im HRM zusammengefiihrt.

10.2.1 Digitalisierung

Zoller (2019) fiihrt in Bezug auf die Relevanz der Digitalisierung fiir die Unternehmens-
welt pointiert folgende Aussage an: ,,Wie wir es auch drehen und wenden, unsere Welt
wird immer digitaler, und gleichzeitig nimmt die Bedeutung analoger Technologien stetig
ab. So hart es fiir manchen klingen mag: Sich der Digitalisierung zu verschlieBen kommt
einem Kampf mit Holzkeulen gleich, wihrend die Gegner vollautomatische Waffen be-
nutzen.* Digitalisierung bezeichnet dabei einen technischen Prozess, bei welchem ana-
loge Daten oder Ablidufe in digitale umgewandelt werden. Die ganzheitliche Betrachtung
des damit einhergehenden umfassenden Changeprozesses, der sowohl die Wirtschaft wie
auch die Gesellschaft als Ganzes betrifft, wird als digitale Transformation bezeichnet (Pe-
ter 2017, S. 9). Digitalisierung schlief3t nach Ternes (2018, S. 1) auch die Automatisierung,
Robotisierung, Virtualisierung und vor allem die Vernetzung mit ein. Digitalisierung ba-
siert wesentlich auf den cyber-physischen Systemen (CPS), die eine Prozessverkniipfung
zwischen Realitit und virtuellen Daten ermdglichen und durch intelligente Software ge-
steuert werden (Drupp 2018, S. 70). Im 6konomischen Kontext bedeutet Digitalisierung
konkret, Prozesse mit moglichst umfassender Unterstiitzung durch Software umzusetzen.
Die definierten Tétigkeiten erledigen dann weitgehend die Computer oder Maschinen,
wihrend menschliche Eingriffe, soweit moglich und sinnvoll, reduziert werden (Fleisch-
mann et al. 2018, S. 206). Im Unterschied zu fritheren Technologiespriingen gibt es in
Verbindung mit der Digitalisierung viele Tétigkeiten, die ersatzlos wegfallen konnen,



220 I. Zurbriggen und J. Schellinger

sodass bisherige Berufsbilder und Tatigkeitsprofile verschwinden und die dahinterstehen-
den Menschen sich neu am Arbeitsmarkt ausrichten miissen. Die Industrie 4.0 befindet
sich mit der Digitalisierung der Fertigungsprozesse auf einem Weg, bei dem manuelle
Tatigkeiten durch den Menschen in wachsendem Ausmaf} ganz oder teilweise iiberfliissig
gemacht werden, indem Arbeitsschritte und auch zu fertigende Gerite durch Software er-
setzt werden. Fiir die Gesellschaft stellt sich in diesem Zusammenhang gesamthaft fiir die
Zukunft die Frage, wie digitalisierungsbedingt freigesetzte Arbeitnehmende wieder sinn-
voll am Arbeitsmarkt integriert werden kénnen (Sendler 2018, S. 187 f.).

Wichtigster Treiber der digitalen Transformation sind die neuen Kundenbediirfnisse.
Die Kunden sind zunehmend sehr gut informiert und vernetzt, verlangen mafigeschneiderte
Losungen sowie individuelle Produkte zu einem Preis von Massenware, erwarten eine be-
queme und schnelle Lieferung und vorziiglichen Service. Nur diejenigen Unternehmen, die
diesen Anspriichen geniigen und sich an den Kunden ausrichten, bleiben auf Dauer wett-
bewerbsfihig (Fleischmann et al. 2018, S. 10). In Bezug auf die internen Prozesse geht es
bei der Digitalisierung wettbewerbsbezogen vor allem um die Erreichung einer optimalen
Effizienz zur Kostensenkung und fiir Qualitédtsverbesserungen bei Produkten und Dienst-
leistungen. Eine gelungene digitale Transformation wird insofern fiir viele Unternehmen in
Zukunft zu einer Uberlebensfrage werden (Zoller 2019, S. 12), die neue Kompetenzen und
Fachwissen erforderlich macht (Zoller 2019, S. 41), die intern aufgebaut und extern akqui-
riert werden miissen. Das Finden und Fordern richtiger Talente und Féahigkeiten, die Erho-
hung der Veridnderungsgeschwindigkeit oder eine Verdnderung der Unternehmenskultur in
Richtung Flexibilitdt und Anpassungsfihigkeit, und damit wesentliche Aufgabenfelder des
HRM, werden dabei immer wichtiger (Reinnarth et al. 2018, S. 253).

10.2.2 Shared Services und Shared Service Center

Die Bezeichnung ,,Shared” im Terminus ,,Shared Services* verweist darauf, dass eine
Dienstleistung von mehreren Organisationseinheiten in Anspruch genommen wird (Briihl
et al. 2017, S. 9 f.). Shared Services umschreibt in diesem Sinne eine Organisation von
Verwaltungs- und Unterstiitzungsfunktionen auf einer professionellen Plattform in einem
abgegrenzten organisatorischen, eigenverantwortlichen Bereich mit eigener Ergebnisver-
antwortung. Die Adressaten dieser Serviceeinheiten konnen sowohl interne wie auch ex-
terne Kunden sein. Das Ziel von Shared Services ist es, Unterstiitzungsdienstleistungen im
Hinblick auf die Kosten, Qualitédt, Durchlauf- und Prozesszeit als wettbewerbsfiahige Al-
ternative zu Outsourcing-Losungen anbieten zu konnen (Dressler 2007, S. 25). In diesem
Zusammenhang ist es wichtig, die Unterstiitzungsaktivititen der Shared Services von den
Kernaktivititen eines Unternehmens abzugrenzen, was sich angesichts der Dynamik der
Wettbewerbsumfelder oftmals nicht einfach gestaltet. In Shared-Services-Konzepten spie-
gelt sich der Grundansatz von Shared Service Centern (SCC) wider, wonach Sekundér-
dienstleistungen durch Konzentration und Verlagerung in eine selbststindige Einheit zu
einer Kernkompetenz dieser Einheit werden konnen. Im Vordergrund stehen dabei Effizi-
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enzgewinne sowie Qualititssteigerungen durch verbesserte und synergetische Prozesse,
die sich in Form von Economies of Scale niederschlagen, die transaktions- und volumen-
getrieben sind. Durch den Aufbau einer selbststindigen Organisationseinheit werden in
ihr die Verantwortung fiir die betroffenen Prozesse gebiindelt und in einem erweiternden
Schritt die Moglichkeit geschaffen, die Dienstleistungen des SSC auch gegeniiber Dritten
zu vermarkten. Dadurch kann ein SSC zu einem eigenstindigen Geschiftsbereich mit
Gewinnverantwortung werden, der durch seinen Wertbeitrag eine Relevanz fiir den Unter-
nehmenserfolg aufweist (Briihl et al. 2017, S. 19 f.). Ein Shared Service Center kann nach
Moll (2012, S. 22), stellvertretend fiir eine Reihe dhnlich gelagerter Definitionen, wie folgt
gekennzeichnet werden: ,,Shared Service Center sind rechtlich, organisatorisch oder wirt-
schaftlich selbststindige Verantwortungsbereiche, in denen vormals {iberwiegend dezen-
tral erbrachte Unterstiitzungsprozesse konsolidiert und mehreren, vornehmlich internen
Kunden als marktorientierte Dienstleistungen zur Verfiigung gestellt werden. Ziel einer
solchen Shared Services Architektur ist die Wertsteigerung des Gesamtunternehmens, was
bspw. durch Effizienzverbesserungen oder Erhhung der Prozess- und Servicequalitit er-
reicht werden kann®. Unter Shared Services sind demnach gebiindelte Dienstleistungen zu
verstehen, die mit dem Ziel von Effizienz- und Effektivititssteigerungen fiir mehrere in-
terne und externe Kunden erbracht werden und die in einer separaten Organisationsein-
heit — in einem SSC — zusammengefasst werden (Briihl et al. 2017, S. 16).

Neben den standardisierten einfacheren Prozessen konnen durch die Digitalisierung
auch komplexere Prozesse oder Dienstleistungen effizienter erbracht werden (Reinnarth
et al. 2018, S. 29 f.). Dies hat einen direkten Einfluss auf SSC, die sich iiblicherweise vor
allem auf repetitive Aufgaben mit geringeren Kompetenzanforderungen an die Mitarbei-
tenden fokussieren. Die interne Wertschopfung eines SSC basiert in der Regel auf einem
hohen Automatisierungs- und Digitalisierungsgrad, einhergehend mit einem umfassenden
Einsatz von Informationstechnologien (IT). Dies fiihrt dazu, dass die Prozesse oder Teil-
prozesse eines SSC im Prinzip auch alternativ von externen Zulieferern oder spezialisier-
ten Dienstleistern bezogen werden konnten. Die Kunden eines externen Servicedienstleis-
ters erhielten in dem Fall beispielsweise die erbrachten Leistungen in digitaler Form,
indem die Prozesse in einem ERP-System durch das externe SSC bearbeitet werden
(Gleich et al. 2017, S. 152). In diesem Kontext stellt sich also die strategische Frage nach
dem In- oder Outsourcing von digitalen Prozessdienstleistungen. Die technischen Voraus-
setzungen fiir beide Varianten sind durch die Digitalisierung vermehrt gegeben. Hoch spe-
zialisierte Dienstleistungen sind ressourcenbedingt im Normalfall nur eingeschréinkt auf
Personenebene biindelbar. Bei zunehmendem, z. B. wachstumsbedingtem Bedarf ist vor
einer Abteilungsbildung zu priifen, ob diese nicht durch alternative externe Serviceoptio-
nen entfallen kann. Im Zusammenhang mit der Digitalisierung werden insbesondere fiir
Unternehmen mit Ressourcenengpissen solche Outsourcing-Uberlegungen mit dem Ziel
langfristig partnerschaftlicher Verbindungen mit entsprechenden Dienstleistungsanbietern
vermehrt interessant. Im Idealfall besitzt ein solcher Partner die bendtigten Ressourcen,
kann sich auf die Gegebenheiten des Kundenunternehmens anpassen und wichst mit die-
sem mit (Reinnarth et al. 2018, S. 130 ff.).
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10.2.3 Cloud und Cloud-Services

In der Literatur existieren verschiedene Definitionen und Erkldrungsansitze von Cloud Com-
puting (Krcmar et al. 2018, S. 8 f.). Die Definition des National Institute of Standards and
Technology (NIST), einer Bundesbehorde der Vereinigten Staaten, hat sich in der Fachwelt
aber zwischenzeitlich als Grundlage etabliert. Nach NIST bezeichnet Cloud Computing ein
Modell, ,,... welches einen flexiblen und bedarfsorientierten Zugrift auf einen gemeinsam ge-
nutzten Pool von konfigurierbaren IT-Ressourcen ermdglicht, die jederzeit und iiberall tiber das
Internet oder ein Netzwerk abgerufen werden konnen* (zit. n. Mell und Grance 2011). Dies
schlieft beispielsweise den Zugriff auf Netzwerke, Server, Speicher oder Anwendungen mit
ein. Mit einem moglichst minimalen Managementaufwand und geringer Interaktion werden
Cloud-Services von einem Cloud-Service-Provider schnell und moglichst automatisch auf Ba-
sis von individuellen Kundenbedarfen an den Cloud-Service-Kunden angepasst und fiir ihn
bereitgestellt. Damit die Sicherheit der Businessanwendung gegeben ist, verschliisselt der An-
bieter die Zugriffe mit einer anbieterunabhéngigen Cloud-Verschliisselung, wobei die Schliis-
sel beim Anwenderunternehmen verbleiben. Weiter verfiigen Cloud-Anwendungen iiber aus-
gekliigelte Abwehrsysteme und es ist Aufgabe des Providers, fortlaufend priaventiv an der
Sicherheitsarchitektur zum Schutz der Kundensysteme zu arbeiten (Abolhassan 2016, S. 23).

Die Anforderung, im Extremfall Milliarden Devices weltweit miteinander stabil und
zuverldssig zu vernetzen, erfordert eine Technologie, die Tempo und Skalierbarkeit glei-
chermallen erfiillen kann. Cloud Computing hat sich hier als zukunftsfdhige Losung he-
rauskristallisiert. Es bildet quasi das Riickgrat und die Intelligenz der gesamten Digitali-
sierung, denn Cloud Computing sorgt fiir mehr Speicher- und Datenanalysekapazitit. Die
dadurch gewonnen riesigen Datenmengen (Big Data) lassen sich unabhingig von der
Userzahl in Echtzeit zentral sammeln und auswerten. Die Digitalisierung fiihrt zu einer
substanziellen Veridnderung der Wertschopfungsketten in allen Branchen und die Techno-
logie der Cloud spielt dabei als Enabler eine entscheidende erfolgskritische Rolle. Mit-
hilfe von skalierbaren, hoch verfiigbaren und flexiblen Cloud-Losungen sind die Unter-
nehmen immer mehr in der Lage, so effizient wie noch nie auf Anforderungen des Marktes
zu reagieren. Die aus der Verlagerung von Prozessen in die Cloud resultierende Flexibilitit
und Agilitdt muss aber simultan mit der Gewihrleistung einer hohen Stabilitédt und Sicher-
heit des IT-Kernbetriebs realisierbar sein, um bestehende Wertschopfungsprozesse nicht
zu gefihrden (Abolhassan 2016, S. 15-20).

,,Cloud-Services bieten Unternehmen zahlreiche Moglichkeiten zu Kostenersparnis-
sen. Insbesondere mittelstindische Unternehmen konnen von den Vorteilen der Cloud-
Services profitieren (Krcmar et al. 2018, S. 1). Gemél dem Cloud-Monitor vom Jahr 2018
(KPMG 2018, S. 5) setzen bereits 66 % der Unternehmen in Deutschland auf Cloud Com-
puting und nur fiir 13 % ist die Cloud nach wie vor kein Thema. Krcmar et al. (2018, S. 5)
unterscheiden zwischen drei grundlegenden Servicemodellen (vgl. auch Schneider und
Sunyaev 2015; Mell and Grance 2011):

* Software as a Service (SaaS): Der Cloud-Service-Kunde greift mit verschiedenen End-
geriten entweder tiber einen Thin-Client wie beispielsweise einem Web-Browser oder
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tiber ein Anwenderinterface auf die Softwareanwendungen zu. Die zugrunde liegende
Cloud-Infrastruktur befindet sich unter der Kontrolle des Cloud-Service-Providers,
wihrend der Kunde nur spezifische Anwendereinstellungen vornehmen kann.

* Platform as a Service (PaaS): Der Cloud-Service-Kunde kann selbst entwickelte oder
erworbene Anwendungen auf der Cloud-Infrastruktur des Cloud-Service-Providers in-
stallieren und betreiben. Wie beim SaaS hat der Kunde keine Kontrolle iiber die zu-
grunde liegende Cloud-Infrastruktur. Er kann aber gegebenenfalls eine limitierte An-
zahl von Einstellungen in den eigens installierten oder ausgefiihrten Anwendungen
vornehmen.

* Infrastructure as a Service (laaS): In diesem Service-Modell erhilt der Cloud-Service-
Kunde Zugang zu den Hardwareressourcen des Cloud-Service-Providers, wie zum Bei-
spiel auf die Rechenleistung, Speicherkapazititen oder die Netzwerke. Der Kunde
kann dabei beliebige Installationen von Software zum Betrieb verwenden, wie etwa
Betriebssysteme oder Anwendungen. Diese werden vom Cloud-Service-Kunden kon-
trolliert, nicht aber die zugrunde liegende Cloud-Infrastruktur.

Soll ein solches Cloud-Service-Modell in einem Unternehmen zum Einsatz kommen,
muss es skalierbar, einfach, sicher und bezahlbar sein sowie der Compliance des Kunden
entsprechen. Weiterhin sind die Abldufe, Rollen und die Service-Levels eng zwischen An-
bieter und Kunde abzustimmen. Die Auswahl eines geeigneten Partners mit passender
Expertise und passendem Technologieportfolio ist entscheidend, um einen optimalen un-
ternehmensspezifischen Cloud-Service zu erhalten, und dabei auch von zusitzlichen
Kompetenzen in den Bereichen IT-Innovation, Transformation und Datacenter-Losungen
zu profitieren. Der Provider agiert dabei im Regelfall kundenbedarfsorientiert als zentraler
Dreh- und Angelpunkt beim Projekt- und Qualitditsmanagement und adressiert das ge-
samte Wertschopfungsnetzwerk. Viele Kunden wiinschen sich gleichzeitig ein einfaches,
intuitiv bedienbares Frontend, welches aber auch hochste Sicherheitsstandards im Ba-
ckend erfiillt. Der Erfolg einer Cloud-Losungen zeichnet sich dadurch aus, dass ein
Cloud-Anbieter bei maximaler Kosteneffizienz in bestehende Umgebungen integrierbar
ist und Unternehmens- und I'T-Prozesse der Kunden nahtlos aufeinander abstimmen kann
(Abolhassan 2016, S. 21 f.).

10.2.4 Maoglichkeiten von Human Resource Shared Services

Im Zusammenhang mit der Digitalisierung nimmt das Human Resource Management
(HRM) eine besondere Rolle ein, da es in zweierlei Hinsicht von der Digitalisierung be-
troffen ist. Zum einen werden die HR-Funktion und sdmtliche Bereiche der HR-
Wertschopfungskette durch die Digitalisierung beeinflusst. Zum anderen ist das HRM
durch die Veridnderungen in anderen Unternehmensbereichen gefordert, das Unterneh-
men bei der Entwicklung geeigneter digitaler Kompetenzen zu unterstiitzen, um die digi-
tale Transformation voranzutreiben (Konrad et al. 2018, S. 2). Der HR-Bereich entwi-
ckelt sich schon seit lingerem und durch die mit der Digitalisierung verbundenen



224 I. Zurbriggen und J. Schellinger

Automatisierungsmoglichkeiten verstiarkt weg von einer Verwaltungseinheit hin zu ei-
nem internen Service- und Beratungsanbieter, der die Geschiftsbereiche bei ihrer Wert-
schopfung unterstiitzt. Die Hauptaufgabe des HRM besteht demnach in Zukunft in der
Mitwirkung an der Wertsteigerung des gesamten Unternehmens (Ternes 2018, S. 6-9).
Besondere Bedeutung haben dabei zukiinftig die Forderung von Kompetenzen fiir Pro-
zesse und Verdnderungen sowie die Mitwirkung bei der Losung abstrakter und komplexer
Probleme, um die Herausforderungen der digitalen Transformation bewiltigen zu kon-
nen. Die Digitalisierung steht ferner als Transformation eines soziotechnischen Systems
mit den Komponenten Technik, Mensch und Organisation unmittelbar in Verbindung mit
dem Titigkeitsfeld des HRM, das Gestaltungsaufgaben in Bezug auf Menschen und Or-
ganisation verantwortet. Das HRM spielt insofern eine wichtige Rolle bei den strategi-
schen Entscheidungen zur Digitalisierung, da passende Personalressourcen und stimmige
Organisationsstrukturen fiir den Erfolg der Digitalisierung eines Unternehmens mafigeb-
lich sind. Das HRM ist fiir die soziale und strukturelle Architektur der digitalen Trans-
formation mit verantwortlich und fordert die Unterstiitzung der Mitarbeitenden bei der
Umsetzung des digitalen Wandels (Armutat et al. 2018, S. 63—-64). Die hohe Bedeutung
von Fiihrungs-, Struktur- und Prozessoptimierungsfragen der Digitalisierung fiir das
HRM zeigt sich auch in den Ergebnissen der Kienbaum Trendstudie (2015). Im Rahmen
der Erhebung wurden 187 Personalverantwortliche im deutschen Sprachraum befragt,
welche HR-Handlungsfelder aufgrund der voranschreitenden Digitalisierung besonders
an Bedeutung gewinnen. 65 % der Befragten haben dabei die Fiihrung und das Kultur-
management genannt, 59 % die Organisationsentwicklung und das Transformation Ma-
nagement und 48 % die HR-Prozesse und das Systemmanagement der internen Digitali-
sierung (vgl. dazu Abb. 10.1).

Abb. 10.1 Human-Resource-Handlungsfelder mit steigender Bedeutung aufgrund der Digitalisie-
rung. (Quelle: Kienbaum 2015)
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Bei der Erfiillung der Aufgaben des HRM kommen aus Sicht der Fiihrungskrifte auch
im Zeitalter der Digitalisierung immer noch zwei Hauptanforderungen zum Tragen
(Blume 2006, S. 68-77): Das HRM muss einerseits durch hohere Prozesseffektivitit einen
hoheren Beitrag zur Wertschopfung des Unternehmens leisten (,.die richtigen Dinge tun*)
und andererseits seine Leistungen effizienter erbringen, um die Unternehmenskosten
durch Prozesseffizienz zu senken (,,die Dinge richtig tun*). Nach Blume (2006, S. 68 ff.)
konnen im Rahmen eines Professionalisierungs- und Entwicklungsprozesses mehrere
HRM-Reifegrade identifiziert werden. Die erste Stufe beschreibt die klassische HRM-
Funktion mit reiner Supportaufgabe. Das HRM nimmt hier primér die Rolle als interner
Dienstleister gegeniiber der Geschiftsfiihrung, den Fiihrungskriften und den Mitarbeiten-
den wahr. Die zweite Reifegradstufe ist durch die Erstellung eines transparenten HR-
Leistungsangebotsportfolios mit definierten ,,HR-Produkten® gekennzeichnet. Das HRM
wandelt sich in dieser zweiten Stufe vom administrativen Experten zum kundenorientier-
ten Dienstleister. In der dritten Reifegradstufe definiert der HR-Bereich nicht mehr ein-
seitig den Umfang sowie die Giite der zu erbringenden HR-Dienstleistungen, sondern ver-
einbart schriftlich mit seinen Kunden ein Service Level Agreement (SLA) mit Kennzahlen
zur Leistungsmessung, den sogenannten ,,Key Performance Indicators® (KPI). Damit re-
sultiert eine objektiv messbare Kunden-Lieferanten-Beziehung. Auf Stufe vier der Reife-
gradbetrachtung wird ein Shared Services Center aufgebaut, in dem dezentrale Ressour-
cen gebiindelt und dadurch Skaleneffekte erzielt werden. Dies steigert die Prozesseffizienz,
die Qualitdt der Personalarbeit sowie den zentralen Aufbau von IT- und HR-Prozess-
Know-how. Die letzte Entwicklungsstufe ist durch ein Business Process Outsourcing
(BPO) geprigt, bei welchem die Verantwortung und Durchfiihrung einzelner oder mehrere
HR-Prozesse an einen externen Dienstleister {ibertragen wird und der verbliebene interne
HR-Bereich sich primér mit strategischen Aufgaben auseinandersetzt.

Eine @hnliche Perspektive auf ein zukunftsgerichtetes und hoch entwickeltes HRM
zeigt Altmeier (2017, S. 10 ff.) im Drei-Sdulen-Modell auf. Es umfasst zunichst die drei
HR-Teilbereiche HR-Funktion, HR-Businesspartner und Center of Expertise, die jeweils
durch spezifische Kompetenzen und Rollen gekennzeichnet sind. Dariiber hinaus gibt es
Losungsansitze fiir das HRM, die die Betonung noch stérker auf Shared Services Center
oder ein Business Process Outsourcing legen und in denen die klassische Personalabtei-
lung teilweise aufgeldst wird, oder eine alternative Form der Leistungserbringung durch
die Einfiihrung eines strategisch ausgerichteten HR Service Delivery Models realisiert
wird. Nahezu alle Zukunftsmodelle des HRM weisen neben einer strategischen Bera-
tungs- und Dienstleistungsfunktion auch eine Komponente zur integrierten und effizienten
Erbringung von spezialisierten administrativen HR-Dienstleistungen auf. Je nach Ausge-
staltung kann diese als HR Shared Services Center (HRSSC) oder auch als HR Shared
Services (HRSS) ausgewiesen werden. Ziel einer solchen internen und gegebenenfalls
auch externen Integration ist die Optimierung von Kosten, Durchlauf- und Prozesszeiten.
Das vorrangige Ziel sind allerdings zumeist die Kosten, die durch Fixkostendegression,
Kompetenzbiindelung und eine hohere Effizienz durch Lernkurven der Mitarbeitenden
gesenkt werden sollen. Gleichzeitig wird durch messbare Wertbeitridge die Kostentrans-
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parenz erhoht und ein hoheres Kostenbewusstsein geschaffen. Zudem sollen eine stirkere
Kundenorientierung und Service Level Agreements auch Qualititsverbesserungen nach
sich ziehen (Altmeier 2017, S. 16 f.). Ein Beispiel fiir die strukturelle Umsetzung eines
zukunftsgerichteten Service-Delivery-Ansatzes im HRM findet sich bei Scherer (2017,
S. 206). Sie beschreibt den sogenannten Future Mode of Operation (FMO) der E.ON
Business GmbH und stellt die finale Reorganisation der HR-Prozesse, IT-Systeme und des
Service Delivery Models grafisch dar (vgl. Abb. 10.2) dar. Der FMO vereint alle Prozesse
rund um das Talentmanagement im Unternehmen und ist via Schnittstellen mit der Payroll
und einem ESS/MSS-Portal verkniipft.

In technologischer Hinsicht bieten neue, insbesondere sogenannte On-Demand-basierte
Softwarepakete, die als Cloud-Software oder Mietsoftware auf dem Markt erscheinen, er-
weiterte Moglichkeiten gegeniiber den physischen Installationen von HR-Software im
Unternehmen vor Ort (On-Premises). Diese Angebote erdffnen auch fiir den HR-Bereich
effizientere und einfachere Standardisierungsmoglichkeiten mit einem noch hoheren Kos-
tensenkungspotenzial (Jakob 2017, S. 135).

Die voranschreitende Digitalisierung hat einen entscheidenden Einfluss auf die Hand-
lungs- und Losungsmoglichkeiten sowie Weiterentwicklungsstrategien fiir HR Shared
Services Center. Themen wie Work-Life-Balance und die Erfordernis zur stindigen Er-
reichbarkeit, IT-Technologiespriinge und mobiles Cloud Computing sowie der wachsende
Bedarf fiir Employee Self Services werden sich auch auf die Ausgestaltung von HRSSC
auswirken (Mund 2017, S. 288 f.). Zur Cloud-Basierung von HR-Prozessen und HR
Shared Services konnten in der gesichteten Literatur keine vertiefenden Beitrdge identifi-
ziert werden. Es finden sich diesbeziiglich primir kundenorientierte Anmerkungen von
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Abb. 10.2 Service Delivery Model (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Scherer
2017, S. 216)
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HR-Softwareanbietern im Internet, die darauf verweisen, dass sie auch cloudbasierte Lo-
sungen anbieten.

10.2.5 Modellentwicklung

Erfolgreiche Unternehmen definieren sich heute nicht mehr ausschlieBlich iiber ein Pro-
dukt oder eine Marke, sondern bieten ein Gesamtsystem an Produkten, Dienstleistungen
und Vernetzungsmoglichkeiten an. Dabei ergeben sich unterschiedliche Leistungsberei-
che, die kundenorientiert in Serviceoptionen miteinander verkniipft sind. Der Anbieter
muss in diesem System eine hohe Innovationsgeschwindigkeit mit intelligenten, automa-
tisierten Prozessen anbieten (Armutat et al. 2018, S. 109 f.). Zunehmend gefordert ist ein
digitales, respektive digitalisiertes Geschiftsmodell, bei dem wesentliche wertschopfende
und betriebswirtschaftliche Faktoren durch den Einsatz von digitalen Technologien ver-
bessert oder automatisiert werden und das kontinuierlich an die Veridnderungen des wirt-
schaftlichen und technischen Umfelds angepasst wird (Greff et al. 2018, S. 58). Die digi-
tale Transformation zwingt die Unternehmen, eine vielfach tiber die Jahre veraltete IT auf
den neuesten Stand zu bringen. Das gilt auch fiir die HR-IT und die zugehorige HR-
Software. Oft muss dies im laufenden Betrieb geschehen, unter Sicherung hochster Quali-
tatsstandards und mit dem Einsatz von unterschiedlichen Expertinnen und Experten
(Abolhassan 2016, S. 19 f.).

Der Kundenkontakt bzw. die Kundenkontaktpunkte sind fiir den Unternehmenserfolg
besonders relevant. Das Ziel ist es, die Kommunikationskanile inhaltlich-konzeptionell,
prozessual-technologisch und kommunikativ so zu verbinden, dass den Kunden an allen
Kontaktpunkten automatisiert und dynamisch ein Mehrwert geboten wird (Reinnarth et al.
2018, S. 113). In Bezug auf die internen und externen Kunden des HR-Bereichs umfasst
die mogliche Palette, die durch einen externen HR-Dienstleistungspartner angeboten wer-
den konnte, die Aufgabenfelder Payroll, Personaladministration, Bewerbermanagement,
Stellenplanung, Corporate Identity, Outplacement, Abrechnung, Mitarbeiterbefragungen,
Employer Branding, Personalmarketing, Reisemanagement bis hin zu Benefits und zum
betrieblichen Gesundheitsmanagement (Armutat et al. 2018, S. 238).

Die Mitarbeitenden eines Unternehmens sind Leistungserbringer und betriebswirt-
schaftlicher Kostenfaktor in einem und zeichnen sich durch stidndig verdndernde Qualifi-
kationen und wachsende Betriebserfahrung aus. Der effektive und effiziente Einsatz und
die Weiterentwicklung der Humanressourcen wird in Zukunft, trotz oder gerade wegen der
Digitalisierung, noch mehr an Bedeutung gewinnen. Dem muss der Personalbereich durch
Struktur- und Prozessoptimierungen und eine stirkere Ausrichtung an den Bediirfnissen
der Zielgruppen im HRM gerecht werden. Dies gilt auch fiir KMU, die ihr HRM effizien-
ter und strategischer ausrichten miissen. Fiir viele KMU diirfte der erforderliche Verdnde-
rungsprozess sowohl quantitativ wie qualitativ schwer alleine realisierbar sein, sodass man
von einem wachsenden Bedarf an externer professioneller Unterstiitzung ausgehen (Arm-
utat et al. 2018, S. 231-232). Ein qualitativ hochwertiger Leistungsausbau muss mit einer
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verstirkten Serviceorientierung einhergehen, die durch Service Level Agreements erreicht
werden kann, die an den HR-Kundenbediirfnissen ausgerichtet und durch die Definition
von KPI gemessen werden (Altmeier 2017, S. 16-17).

Bei einer professionellen Begleitung von KMU-HR-Bereichen bei der Optimierung
ihrer Strukturen und Prozesse sind ressourcenbedingte Restriktionen und Hemmnisse zu
berticksichtigen, mit denen KMU sich dabei auseinandersetzen miissen (vgl. dazu C. Leyh
et al. 2018, S. 31 ff.) und die im Falle einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit von
HR-Serviceanbieter und Unternehmen mafBgeblich sind: Gewihrleistung der IT-Sicherheit,
keine hohen Investitionskosten, Rechtssicherheit, ein hohes Mal} an Expertinnen- und
Experten-Know-how sowie eine moderne IT-Infrastruktur. In Bezug auf diese Aspekte
konnten GrofBunternehmen in der Vergangenheit einen Vorsprung bei der Digitalisierung
des HRM gegeniiber den mittelgro3en Unternehmen realisieren. KMU hingegen konnen
dem mit groBerer Handlungsschnelligkeit und Flexibilitét bei der Entscheidungsfindung
begegnen (Armutat et al. 2018, S. 230). Ausgehend vom angefiihrten FMO-Ansatz der
E.ON (Scherer 2017) soll ein HR-Strukturmodell entwickelt werden, das versucht, die
festgestellten Optimierungsrestriktionen beim HRM fiir KMU zu entschérfen und profes-
sionelle HR-Prozesse zu ermoglichen, die denen von Grofunternehmen nicht nachstehen.
Eine wesentliche Komponente dieses Ansatzes ist ein auf das HRM hin ausgerichtetes
Grundverstdndnis von Shared Services (Moll 2012, S. 16), die in einer separaten Organi-
sationseinheit, dem HRSSC, erbracht werden und zum Ziel haben, Effizienz- und Effekti-
vitdtssteigerung fiir Kundinnen und Kunden zu erbringen. Dabei sollen grundsitzlich Sha-
red Services von einer internen Leistungseinheit oder alternativ auch von einem externen
Partner im Auftragsverhiltnis angeboten werden konnen, sodass ein KMU selber entschei-
den kann, ob und wann es Teilaufgaben auslagern oder doch selbst ausfiihren will. Das
Modell soll als virtuelle Private Cloud in Form eines Software-as-a-Service(SaaS)-Mo-
dells (Krcmar et al. 2018, S. 5-11) konzipiert werden, das gemeinsam mit einem externen
Servicepartner realisiert wird. Zentrale Komponente ist ein cloudbasiertes HR Shared Ser-
vices Center mit der Option, einzelne Teilbereiche ganz auslagern zu kénnen (Outsour-
cing). Das Modell sieht auch einen bedarfsabhidngigen fachlichen HR-Support durch das
Partnerunternehmen vor. Die HR-Software wird im Modellansatz beim professionellen
Partner gehostet und von diesem angeboten (SaaS), sodass die Aspekte der Datensicher-
heit, des Datenschutzes sowie die gesetzlichen Anforderungen (Compliance) jederzeit ge-
wihrleistet sind. Um dies sicherzustellen sollte bei der Zusammenarbeit auf eine Zertifi-
zierung des Payroll-Bereichs von Swissdec (2019) geachtet werden, die den Lohnstandard
der Schweiz sowohl fiir Quellsysteme (Payroll) wie auch die Ubermittlung des Datensen-
ders (Unternehmen) von Lohndaten definiert. Die nachfolgende Abb. 10.3 veranschaulicht
die einzelnen Komponenten des Modells.

Das Modell bildet in der Grundstruktur vier Stufen der Servicenutzung ab und soll die
Erbringung von HR-Dienstleistungen eines externen HR-Servicepartners gegeniiber ei-
nem Kunden (KMU) darstellen. Durch den trichterférmigen Aufbau der Informationskas-
kade sollen Anfragen der Mitarbeitenden je Stufe bedarfsgerecht adressiert werden, so-
dass die Expertinnen und Experten nicht mit Anfragen konfrontiert werden, die auch auf
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Modell KMU: cloudbasiertes HR Shared Services
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Abb. 10.3 Cloudbasierte Human Resource Shared Services fiir Klein- und mittelstindische Unter-
nehmen. (Quelle: eigene Darstellung)

einem niedrigeren Support-Level hitten beantwortet werden konnen. Die Mitarbeitenden,
Fiihrungskrifte sowie das HRM und Management des Kunden-KMU greifen in einer ers-
ten Stufe (Stufe 0) auf das cloudbasierte HR-Portal zu und agieren hier eigenstindig im
Self-Service-Modus mit den entsprechenden Datenzugriffen oder dem Auslosen von ver-
schiedenen automatisierten HR-Prozessen. Der Zugriff erfolgt dabei via Webbrowser oder
tiber eine entsprechenden Mobile-Applikation fiir Smart Devices. Reicht dies nicht aus,
dann konnen die Mitarbeitenden und Fithrungskréfte mit dem HR-Bereich resp. einem HR
Support Center als First Level Support (Stufe 1) per E-Mail, via Telefon oder einem Ti-
cketsystem Kontakt aufnehmen. Bedarf es Know-how eines Spezialisten im Second Level
Support (Stufe 2) oder einer Expertin im High Level Support (Stufe 3), sind diese bezieh-
bar. Die Fachpersonen der Stufen zwei und drei stehen in der Regel nicht im direkten
Kontakt mit der Linie. Da KMU oft das notige Spezialisten- und Experten-Know-how
nicht selber aufbauen konnen oder wollen, erlaubt das Partnermodell hier, auf das Know-
how des Partners zuriickzugreifen.

Das Partnermodell bietet gleichzeitig auch die Moglichkeit, HR-Software und die
dafiir benotigte Infrastruktur cloudbasiert zu beziehen (Hosting). Durch das flexibel auf-
gebaute modulare Angebot kann das KMU einerseits aus einem oder mehreren HR-Mo-
dulen resp. aus HR-Prozessen auswéhlen, die es einsetzen mochte und die funktional
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und technisch vollstiandig integriert sind. Die jeweiligen HR-Module werden vom Part-
nerunternehmen als ,,KMU-Standard* ausgeliefert, damit die Kosten fiir ein KMU sich
in Grenzen halten, individuelle Anpassungen sind aber mit Zusatzkosten prinzipiell
moglich. In Bezug auf die HR-Module ist eine freie Wahlbarkeit der operativen Abwick-
lung in Eigenregie oder im Rahmen des Partnervertrags moglich (z. B. vollstidndiges
Outsourcing der Payroll-Abwicklung). Das Modell sieht unter Qualitits- und Sicher-
heitsgesichtspunkten vor, dass das operative administrative HR-Geschift in der Schweiz
durchgefiihrt wird. Auch die Datenhaltung der HR-Software liegt in der Schweiz. Die
dazu bendtigte Infrastruktur wird dem Kunden als Hosting angeboten und durch Exper-
tinnen und Experten geschiitzt (Cloud Security). Die Einhaltung der Datenschutz- und
Datensicherheitsrichtlinien liegt in der Verantwortung des Partnerunternehmens. Das
digitale Partnermodell heil3t fiir das KMU, dass es bei sich weder Software installieren
noch sich um das Releasemanagement kiimmern muss. Die Software wird regelméfig
vom Partner aktualisiert und der Kunde entsprechend iiber Erweiterungen via Webinar
oder Schulungen vor Ort informiert. Aus Sicht des Partnerunternehmens stellt das Part-
nermodell ein Geschiftsmodell dar, das zuldsst, dass der Partner mehrere Kunden durch
seine Angebotspalette bedienen kann, da die HR-Software mandantenféhig ist. Durch
diesen Skaleneffekt und die oben beschriebenen Maflnahmen ergibt sich ein Business
Case, bei dem alle beteiligten Parteien, insbesondere aber die KMU, profitieren. Als
Kostenmodell wird ein On-Demand-Ansatz vorgeschlagen, das heif3t, der Kunde bezahlt
in einem Mietmodell und nur in dem Moment, in dem er eine HR-Software effektiv
nutzt oder eine HR-Dienstleistung bezieht. Vor dem Hintergrund des hohen Kostenbe-
wusstseins der KMU erscheinen einmalige Lizenzzahlungen als nicht zielfiihrend. Qua-
litdt und Umfang der Leistungen werden iiber ein Service Level Agreement festgelegt,
das flexibel gemil3 den Kundenbediirfnissen im Zeitablauf angepasst werden kann. Das
Modell reprisentiert somit ein Gesamtsystem aus HR-Produkten, HR-Dienstleistungen
und Vernetzungsmoglichkeiten, das modular und flexibel aufgebaut ist und den KMU
intelligente automatisierte HR-Prozesse ermoglicht, die dem Unternehmen eine Kon-
zentration auf das Kerngeschift erlauben und gegebenenfalls auch zur Kostensenkung
im HR-Bereich beitragen.

10.3 Empirische Untersuchung

Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurde analysiert, inwiefern sich die befrag-
ten Schweizer Unternehmen mit der Digitalisierungsthematik und Optionen fiir Shared
Services auseinandersetzen und wie sie generell die zukiinftige Entwicklung des HRM
einschitzen. Die Aussagen und Einschitzungen wurden anschlieBend als Basis fiir eine
kritische Bewertung und Neujustierung des entwickelten Partner- resp. Geschéftsmo-
dells fiir eine cloudbasierte Shared-Services-Losung fiir das HRM von KMU herange-
zogen. Nachfolgend werden Methodik und Vorgehen der empirischen Analyse be-
schrieben.
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10.3.1 Forschungsmethode und -design

Fiir das empirische Forschungssetting wurde ein qualitativer Ansatz mit halbstrukturierten
leitfadengestiitzten Interviews mit Expertinnen und Experten von Schweizer KMU und
Groflunternehmen gewihlt. Dies hat den Vorteil, dass die Thematik durch ein offenes aber
systematisches Vorgehen mit grofer Breite erfasst werden kann. Die Erhebung erfolgte in
Anlehnung an die methodologischen Merkmale von Helfferich (2011, S. 334). Die Frage-
formulierung und die Reihenfolge der Fragestellung wurde in Abhédngigkeit von der Inter-
viewsituation flexibel angepasst, der Leitfaden wurde vorgingig nicht ausgehindigt und
fiir alle Interviews wurde derselbe Interviewleitfaden verwendet. Wiahrend des Interviews
wurde mit Riick- und Verstindnisfragen interaktiv auf die Befragten eingegangen. Das
Vorgehen erlaubt eine griindliche Analyse auf Basis von aufgezeichneten Texten und de-
ren Interpretation. Die Textaufzeichnungen sind unverzerrt, authentisch und konnen inter-
subjektiv nachvollzogen und beliebig reproduziert werden (Lamnek und Krell 2016,
S. 313). Der Interviewleitfaden orientiert sich an den sechs Grundprinzipien von Helffe-
rich (2011, S. 334): Offenheit, begrenzte Fragenanzahl, formale Ubersichtlichkeit, Orien-
tierung am natiirlichen Erinnerungs- und Argumentationsfluss, kein Ablesen von Fragen
und Priorisierung von spontan produzierter Erzdhlung. Fiir die qualitative Datenerhebung
wurdenprimirPersonenindenFunktionenHR-Leitung, HR-Digitalisierungsverantwortliche
oder Mitglieder der Geschiftsleitung in den Unternehmen kontaktiert. Die 13 gefiihrten
Interviews fanden wihrend drei Wochen im Friihling 2019 statt und wurden in jedem Fall
vor Ort bei den Befragten in einem Sitzungszimmer durchgefiihrt. Insgesamt wurden iiber
588 Minuten Interviewmaterial gesammelt, gepriift, sortiert und subsumiert. Samtliche
Interviews wurden mit einem Diktiergerdt aufgenommen. Die Tonspuren wurden an-
schlieBend jeweils in Dokumente (MS Word) wortlich transkribiert. Dabei wurden Wort-
verschleifungen an das Schriftdeutsch angenihert sowie die Schweizer Dialekte in das
Schriftdeutsch tibersetzt. Gleichzeitig wurden die Satzform sowie der Satzinhalt beibehal-
ten. Wort- und Satzabbriiche wurden geglittet bzw. weggelassen. Die Aufbereitung der
transkribierten Daten fiir die qualitative Analyse erfolgte mit der Software ATLAS.ti auf
Basis eines Codierschemas, das sich an die Struktur des Interviewleitfadens anlehnt. Die
Codegruppen stehen dabei fiir die Themenbereiche und die Codes fiir die Fragen und zu-
gehorigen Antworten aus dem Leitfaden. Diese wurden jeweils mit einer eindeutigen
Identifikationsnummer versehen. Ferner wurde auf eine Zuordenbarkeit der Aussagen zu
verschiedenen Unternehmensgrofen geachtet. Die Auswertungen der Codes erfolgten
mittels Query Tool sowie der Code-Dokument-Tabelle in ATLAS.ti.

Eine moglichst hohe Objektivitdt der qualitativen Analyse sollte durch eine Bertick-
sichtigung der sechs Giitekriterien von Mayring (2016, S.144 ff.) gewihrleistet werden:
Das Verfahren fiir die Ergebnisgewinnung ist genau dokumentiert und nachvollziehbar
(Verfahrensdokumentation). Interpretationen sind nicht gesetzt, sondern argumentativ be-
griindbar (argumentative Interpretationsabsicherung). Die Analyseschritte wurden vor-
gingig festgelegt und bedarfsabhiingig angepasst (Regelgeleitetheit). Die Datenerhebung
erfolgte im ,,Feld”, d. h. in den Unternehmen vor Ort (Ndhe zum Gegenstand). Die
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Interviews wurden dialogisch und mit Nachfragen gefiihrt (kommunikative Validierung).
Durch Vergleich der Resultate mit vorhandenem Wissen und gro3enabhingige Hinterfra-
gungen sollte die Qualitidt der Ergebnisableitung weiter verbessert werden (Triangulation).

In der qualitativen Sozialforschung wird eine bewusste Fallauswahl aus einer Grund-
gesamtheit getroffen, welche die Heterogenitit des Untersuchungsfeldes falltypologisch
reprisentiert. Fiir die Erhebung wurde auf eine maximale Variationsbreite geachtet, damit
die Stichprobe aus unterschiedlichen Feldtypen aufgebaut ist (Clerc 2018, S. 36). Es wur-
den Unternehmen in neun unterschiedlichen Branchen und in vier Grofenkategorien
(klein, mittel, grof3, grol 1000+) befragt. Die Stichprobe umfasst ein Kleinunternehmen
bis 49 Mitarbeitende (7,7 %), fiinf mittelgrole Unternehmen bis 249 Mitarbeitende
(38,5 %), drei GroBunternehmen ab 250 Mitarbeitende (21,3 %) und vier Gro3unterneh-
men mit 1000 und mehr Mitarbeitenden (30,8 %). In Tab. 10.1 ist ersichtlich, wie sich die
Stichprobe der Interviewpartnerinnen und -partner konkret zusammensetzt.

10.3.2 Ergebnisse

10.3.2.1 Digitalisierung und Human Resource Management

Aus Sicht des Befragten im Kleinunternehmen (KU) sind von der Digitalisierung alle Ge-
schiftsprozesse eines Unternehmens betroffen, die papierlos, schneller und effizienter ab-
gewickelt werden konnen. Die Vertreterinnen und Vertreter der mittelgrolen Unternehmen
(MU) sehen eine stufenweise Entwicklung in der Digitalisierung, die analoge Produkte
zunehmend digital werden ldsst und in einer Folgestufe generierte Daten zur Mehrwert-
generierung im Geschéftsmodell nutzbar macht. Sie verbinden mit der Digitalisierung
eine flexible und unabhingig von Zeit und Raum mégliche Datennutzung, die mit erhohten

Tab. 10.1 Sample

Nr. | Funktion Branche Unternehmensgrofie

1 | Leitung Marketing (Mitglied der GL) Tourismus Mittel

2 | Leitung HR Versicherung Mittel

3 | HR-Fachspezialist und Verantwortung Banken Grof3 1000+
Digitalisierung

4 | Leitung HR Handel Mittel

5 | Chief Broking Officer (Mitglied der GL) Versicherung Grof3

6 | Leitung HR Versicherung Grof3

7 | Leitung HR Pharma Mittel

8 |Leitung HR Medien Mittel

9 | Leitung HR Druck Grof

10 | Leitung HR-Digitalisierung Verkehr/Transport | Grof3 1000+

11 |Leitung HR Banken Klein

12 | Leitung HR-Digitalisierung Telekommunikation | Grof3 1000+

13 | Leitung HR Versicherung Grof3 1000+

Quelle: eigene Darstellung
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Anforderungen zum Schutz vor Missbrauch einhergeht. Fiir die Befragten der GroBunter-
nehmen (GU) war eine Unterscheidung von Digitalisierung und Automatisierung insofern
relevant, als Digitalisierung immer noch mit menschlichen Inputs einhergehe, wiahrend
dies bei der Automatisierung im Prinzip nicht mehr der Fall sei. Digitalisierung stehe
gleichzeitig auch fiir eine Grundhaltung und kundenorientierte Nutzung digital handelba-
rer Dienstleistungen. Die Befragungsteilnehmenden der groflen Unternehmen mit iiber
1000 Mitarbeitenden (GU+) verbinden mit der Digitalisierung in einem ersten Schritt das
Wegkommen von physischen Grenzen, die sich in einem zweiten Schritt in kommunikati-
ven Systemvernetzungen niederschlagen und in einer dritten Stufe in einheitliche, standar-
disierte Tools und Prozesse miinden, die Best-Practice-Problemlosungen ermdglichen. Es
ginge dabei auch darum, die Geschiftsprozesse digital neu zu denken oder neue Ge-
schéftsprozesse zu entwickeln, die nur durch die Digitalisierung moglich geworden sind,
wie etwa durch Nutzung von kiinstlicher Intelligenz und Maschinenlernen in Datenkon-
texten. In Bezug auf die Mitarbeitenden gehe die Digitalisierung mit Aufgabenstellungen
und neuen beruflichen Anforderungen einher, die intellektuell anspruchsvoller seien.

Der KU-Vertreter sieht die Digitalisierung auch im Kontext des HRM als relevant an
und verweist beispielhaft auf einen automatisierten Spesenprozess, der via Mobile App
abgewickelt werden kann oder Mutationsmeldungen an die Sozialversicherungen, die on-
line getitigt werden konnen. Papier diirfte seiner Einschdtzung nach auch in kleinen Un-
ternehmen im HRM zukiinftig verschwinden. Die MU-Befragten verbinden mit der
Digitalisierung im HRM verstirkt den Einsatz von Cloud-Losungen, die eine bessere
Kommunikation und jederzeitige Datenzugriffe auf Personaldaten wie Mitarbeiterdossiers
erlauben. Es gehe bei der Digitalisierung im HRM ferner darum, samtliche administrati-
ven Prozesse und das Recruiting digital abzubilden und dabei den Mitarbeitenden und
Fithrungskriften mehr Verantwortung zu tibertragen, etwa durch autonome Datenpflege
und Anstoen von Routineprozessen. Fiir die GU-Teilnehmenden heiflt Digitalisierung
des HRM eine vernetzte digitale Begleitung des gesamten Lebenszyklus von Mitarbeiten-
den und aller zugehorigen administrativen Prozesse wie Recruiting, Dokumentenmanage-
ment, Eintritt, Payroll, Zeugniserstellung und Austritt. Die GU+-Befragten betonen in
Verbindung mit der Digitalisierung des HRM die Notwendigkeit fiir eine neue Rollenkli-
rung und gednderte kundennihere Aufgabenadressierungen. Gleichzeitig sollten in den
Prozessen im HRM die regulatorischen Bedingungen technisch korrekt in den Systemen
abgebildet sein und reibungslos funktionieren. HRM-Digitalisierung bedeute jedoch nicht
nur, bestehende Prozesse digital abzubilden, sondern diese digital neu zu denken und, so-
fern moglich und sinnvoll, mit kiinstlicher Intelligenz anwenderfreundlich auszugestalten.
Digitale HRM-Losungen sollten moglichst schnell, intuitiv bedienbar und einfach sein.
Dabei sei sicherzustellen, dass verwendete Technologien den erforderlichen Reifegrad
hitten. In Bezug auf das Recruiting werden Automatisierungstools und Robotic-Losungen
favorisiert, die helfen, Profilinformationen zu sammeln, Skills zu identifizieren und poten-
zielle Mitarbeitende in Bezug auf Aufgaben- und Teamerfordernisse einschitzen zu kon-
nen. Digitalisierung im Personalbereich wird aufgrund von Effizienzsteigerungen auf3er-
dem im Regelfall mit einer Reduzierung des Beschiftigungsvolumens in Verbindung
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gebracht, das es erlaubt, mit dem gegebenen Ressourcenbestand mehr oder anspruchsvol-
lere Aufgaben zu libernehmen. Es gibe aber Bereiche, die nicht oder nicht vollstiandig di-
gitalisiert werden sollen oder konnen. Bestimmte HR-Aufgaben wiirden auch zukiinftig
nicht ohne die Einbindung von Menschen funktionieren, vor allem, wenn es um die um-
fassende Einschitzung von Personen und soziale Interaktionen gehe.

Insgesamt sehen die Befragten der Unternehmen in Bezug auf die Digitalisierung des
HRM derzeit den Fokus auf die Themen Recruiting, Mitarbeitergespriche und Zweitwirt-
schaft sowie generell auf eine Prozessautomatisierung und -standardisierung in der Perso-
naladministration gerichtet. Eine Erhohung des Self-Service-Anteils und eine durchgiin-
gige Transparenz der Prozesslandschaft sei anzustreben. Bedenken werden gegeniiber der
Verfiigbarkeit und Funktionsfihigkeit einer allmichtigen ,,All-in-one HR-Software® ge-
duBert, und dahingehend, dass der Fokus kiinftig zu stark auf Prozessperfektionierung und
zu wenig auf die Kunden des HRM gelegt werde.

10.3.2.2 Human Resource Shared Services

Fiir den KU-Vertreter sind Shared Services ,,geteilte Leistungen® in dem Sinne, dass ein
Kompetenzzentrum mit Fachspezialistinnen und -spezialisten administrative Tatigkeiten
flir andere ausfiihren oder sie darin unterstiitzen. MU-Befragte sehen in Shared Services
zentralisierte Angebote, die intern und extern in Form von Dienstleistungen angeboten
werden. Threr Ansicht nach setzt die Einrichtung von Shared Services eine gewisse Grofie
des Unternehmens voraus, damit die erforderlichen Biindelungen und Standardisierungen
Sinn machen und kosteneffizient realisiert werden konnen. Die GU-Teilnehmenden kenn-
zeichnen Shared Services als Zentralfunktion die definierte Dienstleistungen anbietet,
tiber verschiedene Bereiche hinweg einheitlich gestaltet ist und dadurch Synergien bei
repetitiven Aufgabenstellungen nutzen kann. Ahnlich sehen die GU+-Befragten Shared
Services als Zusammenfassung, Standardisierung und Automatisierung aller administrati-
ven Prozesse, bei der auch kiinstliche Intelligenz und entsprechende Algorithmen zum
Einsatz kommen konnten. In dem Zusammenhang seien die Prinzipien von Effektivitit
und Effizienz zu beachten und wiirden sich Cloud-Losungen anbieten. In Verbindung mit
der Digitalisierung konne man auch kritisch hinterfragen, ob Shared Services nicht schon
eine iliberholte Entwicklung seien, und die Digitalisierung bereits weiter gehe.

In Bezug auf das HRM kommen Shared Services beim KU primir fiir administrative,
standardisierte und repetitive HR-Tétigkeiten wie Payroll, Mutationen und Jahresendver-
arbeitungsprozesse, die eher im ,,Hintergrund® ablaufen, infrage. Auch fiir die mittelgro-
Ben Unternehmen sind es jene HR-Dienstleistungen, die zentral, einheitlich und standar-
disiert erbringbar sind, die sich fiir HR Shared Services eignen. Die vorangehenden
Grundkennzeichnungen des Begriffes werden entsprechend auf das HRM {ibertragen.
Durch die unterstiitzenden Prozesse sollen die HR-Beratenden entlastet und die frei wer-
dende Zeit fiir hochwertigere Aufgaben genutzt werden. Bei den grolen Unternehmen
werden HR Shared Services bereits operativ eingesetzt. Die Bandbreite reicht hier von
einer zentralen internen Ausfiihrung aller HR-Dienstleistungen bis zur externen Auslage-
rung von HR-Teilaufgaben. Auch die GU+-Unternehmen sehen in HR Shared Services



10 Human Resource Management im Wandel der Digitalisierung 235

(HRSS) eine schlanke Integration, Standardisierung und Harmonisierung aller administra-
tiven HR-Prozesse. Fiir die Unternehmen mit mehr als 1000 Mitarbeitenden geht es bei
HRSS darum, die gesamten administrativen HR-Prozesse in einer organisatorischen Ein-
heit zusammenzufassen, zu standardisieren, zu harmonisieren und schlank und einheitlich
anzubieten.

Die Befragten aller Unternehmen sehen den Mehrwert eines HRSS vorwiegend in der
Standardisierung und Vereinheitlichung der HR-Prozesse, der resultierenden Professiona-
lisierung des HRM und in den hiermit einhergehenden Kosten- und Ressourceneinsparun-
gen, die die Effizienz des HRM erhoht und eine Konzentration auf das HR-Kerngeschift
erlaubt. Als Herausforderung bei einem HRSS wird die Sicherstellung der erforderlichen
Fachkompetenz der Einheit, respektive eines eventuellen externen Partners gesehen. Au-
Berdem gehe durch die Biindelung der Prozessbearbeitung eventuell Know-how im Sinne
eines iibergreifenden Prozessverstindnisses bei den HR-Mitarbeitenden verloren. Nicht
zu vernachldssigen sei eine erforderliche Akzeptanz bei den Mitarbeitenden und Fiih-
rungskriften, die vielfach Wert auf individuelle Betreuung aus einer Hand legten. Be-
flirchtet wird ferner ein zusitzlicher Koordinationsaufwand zwischen dem HRM und dem
HRSS, sofern dieses bei einem Partner ausgelagert wird.

10.3.2.3 Cloud-L6sungen fiir das Human Resource Management
Der KU-Befragte duflert sich eher skeptisch in Bezug auf die wenig greifbare und eventu-
ell unsichere Nutzung von datensammelnden virtuellen Servern, die er mit dem Cloud-
Ansatz in Verbindung bringt. Die MU-Befragten sehen in der Cloud technisch orientiert
einen gemeinsamen externen Speicherplatz, in dem Daten transferiert und ausgetauscht
werden, auf die ortsunabhéngig jederzeit zugegriffen werden kann. Auch hier ist eine ge-
wisse kritische Distanz zur Thematik wahrnehmbar, weil Unklarheiten hinsichtlich der
Datenhoheit bestehen wiirden und teils widerspriichliche Einschidtzungen auch bei IT-
Fachexperten vorhanden seien. Wenn die erforderliche Daten- und Prozesssicherheit ge-
geben ist, sei aber eher unwichtig, wer technisch hinter der Cloud-Anwendung stehe. Bei
den GU-Befragten werden Clouds als externe Datenplarkplitze betrachtet, bei denen sich
die zentrale Frage stelle, wem die Daten gehorten. Clouds werden als weiterer Schritt in
die virtuelle Zukunft gesehen, der Ressourceneffizienz in Verbindung mit Storage und
dem Informationsaustausch verspricht. Auch die GU+-Befragten verweisen auf die
externe, raumunabhingige Datenhaltung als zentrale Cloud-Eigenschaft. Zudem unter-
scheiden sie zwischen internen Private und externen Public Clouds, in denen die Daten
irgendwo auf der Welt abgespeichert sind, durch entsprechende Verschliisselungen aber
nicht unbedingt unsicherer seien, als in einer Private Cloud. In technischer Hinsicht
werden Clouds als Entwicklungstendenz der Informatik in Richtung Megarechenzentren
gesehen, in denen Systemapplikationen prozessorientiert einfacher zusammengefiihrt
werden. Dadurch wiirden Releasemanagement und Deployments massiv einfacher und
skalierbarer und I'T-Ressourcen effizienter einsetzbar.

Im Kontext des HRM sieht der KU-Vertreter die Cloud als eine webbasierte Toollo-
sung, die viele Fragen zu Compliance, Datenschutz und Kundengeheimnissen aufwirft.
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Bei den MU wird die Cloud als Grundlage gesehen um HRSS zentralisiert anzubieten und
den Zugriff auf HR-Daten und -Prozesse jederzeit und ortsunabhingig zu gewdhrleisten.
Als bekanntes Beispiel hierfiir wurde ein cloudbasiertes Recruiting-Tool genannt, welches
als Standardmodul bezogen und extern gehostet werden kann und somit nicht mehr in
house auf eigenen Servern installiert werden muss. Bei den grofen Unternehmen sind bei
cloudbasierten HRM-Losungen sowohl der Datenschutz wie auch die Datensicherheit
wichtige Punkte, die in Abstimmung mit dem Partner spezifiziert werden miissen. Die Be-
fragten der sehr grofen Unternehmen sehen Clouds im HRM vor allem im SaaS-Kontext
als sinnvolle Perspektive. Die Datensicherheit in der Cloud wird als weniger kritisch be-
trachtet, da es inzwischen technische Moglichkeiten gebe, diese zu gewihrleisten. Es wird
auch auf Bestrebungen der IT-Verantwortlichen hingewiesen, die moglichst alle Themen
unternehmensweit in die Cloud transferieren mochten, wovon das HRM nicht ausge-
schlossen sei. Die mit Cloud-Angeboten oftmals artikulierten Angste wurden als weniger
technisch begriindet, sondern vielmehr politisch-emotional bedingt angesehen.

Alle Unternehmen sehen den Mehrwert von HR-Cloud-Losungen in potenziellen
Ressourcen- und Kosteneinsparungen, die insbesondere auf das externe Hosting, das Re-
leasemanagement sowie die Nutzung von externem IT-Know-how zuriickzufiihren sind.
Zentrale standardisierte Cloud-Losungen und der Einsatz von Best-Practice-Anwendungs-
modulen, die jederzeit up to date sind, sind weitere Argumente fiir deren Einsatz. Aus
Sicht der Anwender der HR-Systeme ist die jederzeitige und ortsunabhingige Verfiigbar-
keit von Prozessen und Daten hervorzuheben. Es werden von allen Befragten auch Mog-
lichkeiten zur Auslagerung von HRM-Risiken gesehen, die etwa bei einem Ausfall von
internen Single-Know-how-Trigern gegeben sind. Essenziell fiir eine Nutzung von
Cloud-Angeboten im datentechnisch sensiblen HRM-Umfeld ist allerdings eine hinrei-
chende Vertrauensbasis in Bezug auf die Serviceanbieter und Datenschutz, Datensicher-
heit und Prozesssicherheit. Diesbeziiglich wurde fast durchgiingig der Anspruch geduflert,
dass sowohl die operative Abwicklung wie auch das Hosting in der Schweiz lokalisiert
sein sollten.

10.3.2.4 Modell fiir cloudbasierte Human Resource Shared Services
Die Teilnehmenden der Untersuchung wurden in den Interviews auch nach moglichen
Inhalten und Komponenten eines cloudbasierten HR-Shared-Services-Modells befragt.
Ein entsprechendes Modell sollte gemédf dem Gros der Befragten vor allem den Aspekt
,,Payroll” abdecken und eine digitale Unterstiitzung oder Abnahme aller administrativen
HR-Titigkeiten iiber den ganzen Mitarbeitenden-Life-Cycle sicherstellen. Spezifische
Unterstiitzungsbedarfe in den Bereichen Mitarbeitergespriache, Recruiting und Zeitwirt-
schaft wurden hierbei betont. Weitere HR-Dienstleistungen wie das Ausbildungsmanage-
ment, Krankheits- und Unfallmeldungen sowie Arbeitsrechtsberatung wurden ebenfalls
als wiinschenswert angefiihrt.

Ein Kriterium, das cloudbasierte HRSS gemif der Befragten zwingend erfiillen muss,
sind Effizienzsteigerungen durch schnellere und effizientere HR-Prozesse und, damit ver-
bunden, Ressourceneinsparungen. Gleichzeitig spielt das Preis-Leistungs-Verhiltnis eine
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wesentliche Rolle sowie die Verfiigbarkeit eines verlidsslichen und vertrauensvollen Part-
ners, der personliche Kontakte pflegt. Die offerierten cloudbasierten Losungen miissen
einfach und benutzerfreundlich sein, die I'T-Security und die Compliance muss jederzeit
gewihrleistet und eine hohe Verfiigbarkeit sowie die Datenhaltung in der Schweiz garan-
tiert sein.

Cloudbasierte HRSS sollten als iibergeordneter Mehrwert eine Freiraumschaffung fiir
das HR-Kerngeschift und insgesamt eine Professionalisierung des HRM realisieren.
Cloudbasierte HRSS mit einem externen Partner scheinen sich aufgrund der Vorteile beim
Ressourceneinsatz, der technologischen Aktualitdt und I'T- und Datensicherheit, der Pro-
fessionalisierung durch Standardisierung und der Verfiigbarmachung von zusitzlichem
Fach-Know-how im besonderen Mafle fiir KMU zu eignen. Kritische Aspekte der Einfiih-
rung von cloudbasierten HRSS sind die gegebenenfalls sehr hohe Abhingigkeit von einem
externen Partner und die Externalisierung bisher intern vorhandenen HR-Fachwissens.
Eine Kontrollierbarkeit der Aktivititen des Partners ist im Fall von Nichteinhaltung von
vereinbarten Standards, etwa bei der I'T- und Datensicherheit, nur bedingt gegeben. Auler-
dem wird durch die Prozessstandardisierung gegebenenfalls die interne Flexibilitdt und
personenbezogene Servicequalitiit beeintrichtigt.

10.3.2.5 Zukiinftige Entwicklungen im Human Resource Management
Summarisch iiber alle Teilnehmenden der Befragung hinweg wurden eine Reihe von ver-
muteten Entwicklungstrends fiir das HRM der Zukunft angefiihrt. Eine deutliche Reduzie-
rung administrativer Tatigkeiten auf ein Minimum scheint im HR-Bereich fiir die Zukunft
wahrscheinlich: Alles, was regelbasiert, repetitiv oder von gesetzlichen Bestimmungen
her fix definiert ist, kann und wird wohl auch standardisiert und voll automatisiert werden.
Denkbar wire in diesem Kontext eine deutliche Reduzierung der Prasenz des HR-Bereichs
in vielen Teilgebieten bis hin zu einer volligen Eliminierung von HR-Abteilungen im tra-
ditionellen Sinne, die mit einer vermehrten Ubernahme von personalbezogenen Entschei-
dungsbedarfen in der Linienfiihrung einhergeht. Eine wichtige Rolle wird hier der kiinst-
lichen Intelligenz beigemessen. Als bereits verfiigbare Beispiele werden Avatare angefiihrt,
die Erstgespriche mit Bewerbenden fiihren sowie Algorithmen, die passende Kandidatin-
nen und Kandidaten selbst finden und vorschlagen und in einem extremen Szenario die
Einstellungsentscheidung sogar eigenstindig vornehmen und bis zur Vertragsgestaltung
abwickeln.

Trotz der Digitalisierung wird allerdings aus Sicht der Befragten im Personalbereich
auch in Zukunft der Mensch eine wichtige Rolle spielen. Die Rolle von HR-Mitarbeitenden
wird sich aber voraussichtlich stark verindern. Diese werden vermehrt als Sparring-
Partnerinnen und -Partner der Linie agieren, diese intensiver begleiten und betreuen und
sich mit mitarbeiterbezogenen Fragen der digitalen Transformation als Change Agents
auseinandersetzen miissen. Der HR-Bereich wird voraussichtlich ein immer wichtiger
werdender Treiber von Kultur- und Organisationsentwicklung und ein Befdhiger der Mit-
arbeitenden zur Sicherstellung des zukiinftig erforderlichen Skill-Sets. Personalmitarbei-
tende werden zukiinftig deshalb auch iiber verdnderte Kompetenzprofile verfiigen miissen.
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Neben psychologischer Grundkenntnisse und Empathie wird voraussichtlich zukiinftig
verstidrkt ein Verstindnis der betriebswirtschaftlichen Kerngeschifte und Zusammenhiinge
gefordert sein, wozu auch digitale Kompetenzen notwendig sein werden. Komplexere
Themen wie die Laufbahnplanung, das Talentmanagement oder die Fiihrungskréfteentwi-
ckung werden fiir den Alltag kiinftig vermutlich pragender. In Verbindung mit der Digita-
lisierung werden auch weiterhin neue Arbeitsmodelle entstehen. Als Beispiel mit hoher
Zukunftsrelevanz wird die ,,Gig Economy* angefiihrt, die fiir das HRM die vermehrte
temporire projektbezogene Akquise von Mitarbeitenden oder ganzer Teams zur Folge ha-
ben wird, die das Unternehmen nach Aufgabenerledigung wieder verlassen. Der zuneh-
mende Wettbewerbsdruck diirfte vor allem auch bei KMU dazu fiihren, dass eine noch
weitergehendere Konzentration auf wertschopfende Prozesse erfolgen muss und der
Druck zum Outsourcing von HRM-Teilfunktionen oder aller HR-Aktivititen steigt. Zu
Beginn diirften zunéchst alle administrativen Tatigkeiten auf deren Externalisierbarkeit
gepriift werden, zuvorderst die Lohn- und Gehaltsabrechnung.

10.3.2.6 Synthese und Konsequenzen

Aus der summarischen Komprimierung der empirischen Ergebnisse gehen grofienabhén-
gig teils unterschiedliche Einschitzungen der Relevanz von Teilaspekten einer Digitalisie-
rung des HRM hervor, die mit unterschiedlichen digitalen Reifegraden der befragten
Unternehmen erkldrbar sind. Wihrend GroBunternehmen im Gegensatz zu KMU etwa
digitale Losungen fiir Feedbackprozesse und das Ausbildungsmanagement priferieren,
sehen KMU eher Anwendungen fiir die Zeitwirtschaft oder das Recruiting als driangender.
Groflunternehmen fokussieren vor allem auf eine umfassende Prozessautomatisierung,
wihrend KMU prozessbezogen eher auf priorisierte Einzelaspekte abheben. Die zentrale
Relevanz der Prozessoptimierung wird vor allem von den mittelgroflen Unternehmen be-
tont, die hier das derzeit grofite Potenzial zur Mehrwertgenerierung sehen. Dies schligt
sich auch in deren Bewertung der Potenziale von HRSS nieder, die mit grolen Chancen
fiir eine Effizienzsteigerung und Professionalisierung des HRM und der erforderlichen
Konzentration auf das Kerngeschéft in Verbindung gebracht werden. Dies entspricht auch
den Erkenntnissen der vorangehenden theoretisch-konzeptionellen Analyse, wonach vor
allem mittelgroe Unternehmen bei der HRM-Digitalisierung einen Aufholbedarf im Ver-
gleich zu GroBunternehmen aufweisen. So sind GroBunternehmen im Gegensatz zu den
KMU groftenteils im HRM bereits stark automatisiert und wenden sich bereits recht kon-
kret Zukunftsthemen wie der digitalen Identitdt, kiinstlicher Intelligenz oder Robotik zu.
Der groflenabhiéngig unterschiedliche Reifegrad der Digitalisierung im HRM hat sich bei
den Interviews auch bei der Bewertung von begriffsgepriagten Teilaspekten der Digitalisie-
rung gezeigt, die mit zunehmender Unternehmensgrofie auf grofere Erfahrungshinter-
griinde und fachliche Vertiefungen schlieen lieBen.

Das entwickelte Modell fiir cloudbasierte HRSS ist bei den befragten Personen gréen-
unabhiéngig auf ein positives Echo gestoBen. Insbesondere aber die KMU haben in diesem
Zusammenhang zum Ausdruck gebracht, dass Bedarf fiir eine Unterstiitzung bei der
HRM-Digitalisierung besteht und die Befragten sehen ein grofles Potenzial fiir ein ent-
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sprechendes HRSS-Partner- resp. Geschidftsmodell. Das vorgestellte cloudbasierte HRSS-
Modell wurde von den Befragten als zukunftsfiahig und praktikabel eingestuft. Unsicher-
heiten bei der Modellpositionierung gab es seitens der Grounternehmen hinsichtlich des
Umfangs der enthaltenen Outsourcing-Aspekte. Das Modell ist diesbeziiglich von der
Grundidee her offen und sehr flexibel ausgerichtet und deckt an sich eine Bandbreite von
»~ganz" bis ,,gar nicht* ab. Durch geringfiigige Anpassungen in der Modelldarstellung und
eine Umbenennung zu ,,HR as a Service* (HRaaS) soll dies stirker hervorgehoben wer-
den. Deutlicher werden soll dadurch auch, dass seitens eines (Kunden-)Unternehmens
sowohl HR-Dienstleistungen, als auch HR-Software bezogen werden kdnnen. Das empi-
riebasiert leicht modifizierte Modell findet sich in Abb. 10.4.

Die verinderte Darstellung hebt ferner grafisch die Bedeutung der Datenhaltung in der
Schweiz und die ,,24/7*-Verfiigbarkeit der Angebote hervor. Die Module wurden aufgrund
der Aussagen neu unterteilt in die Kategorien ,,HR-Basis* (sdmtliche administrativen Té-
tigkeiten) und ,,HR-Module* (weitergehendere HR-Prozessanwendungen). Die HR-
Basiskategorie wurde noch um die Thematik ,,Krankheits- und Unfallmeldungen® ergéinzt.
Im Hinblick auf die HR-IT-Infrastruktur erfolgt eine Erweiterung um den Aspekt der
Cloud Security, und es wurde vor dem Hintergrund der geforderten groien Offenheit des
Systems eine Ergdnzung um Schnittstellen vorgenommen, die die Anbindung in- oder ex-
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Abb. 10.4 Modifiziertes Modell fiir Human Resources as a Service (HRaaS). (Quelle: eigene Dar-
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terner Applikationen erlauben. Der Third Level Support wurde des Weiteren mit Blick auf
den besonders seitens der KMU signalisierten Unterstiitzungsbedarf um das Supportfeld
,,Change Management* ergénzt.

10.4 Fazit und Ausblick

Die Digitalisierung und die mit ihr einhergehende Digitale Transformation von Wirtschaft
und Gesellschaft fiihren auch zu Anderungsbedarfen bei der Ausgestaltung des HRM in
Unternehmen und Institutionen. In Folge werden zunehmend alle HR-Prozesse und -Ti-
tigkeitsgebiete im Hinblick auf effizienz- und effektivititssteigernde Digitalisierungsop-
tionen durch den Einsatz moderner Software- und Datenhaltungsmoglichkeiten gepriift.
Vor allem im Bereich der administrativen, repetitiven Aufgabenerfiillung gibt es grofie
Kostensenkungspotenziale fiir die Personalbereiche, insbesondere bei den KMU, die in
Hinsicht auf den digitalen Reifegrad ihres HRM gegeniiber den GroBunternehmen noch
einen Nachholbedarf haben. HR Shared Services bieten hier die Chance einer optimieren-
den Biindelung von relevanten Aktivitdten in einer zentralisierten Organisationseinheit,
dem HR Shared Services Center, das intern oder extern angesiedelt sein kann und das
durch einen hohen Automatisierungs- und Digitalisierungsgrad gekennzeichnet ist. In die-
sem Zusammenhang und in Verbindung mit neuen technologischen Entwicklungen wer-
den skalierbare und hoch verfiigbare Cloudlosungen als besonders zukunftstrichtig auch
fiir HR-Anwendungen eingestuft. Die eigene Erhebung hat bestitigt, dass vor allem mit-
telgrole Unternehmen einen groferen Unterstiitzungs- und Entwicklungsbedarf bei der
Digitalisierung ihres HRM aufweisen. Das auf diesen Unterstiitzungsbedarf hin ausge-
richtete KMU-orientierte Modell ,,HR as a Service* fiihrt die Vorteile der HR-Digitalisie-
rung von Shared Services und Cloud Computing in einem als Partner- und Geschéftsmo-
dell interpretierbaren Servicekonzept zusammen. Das empirisch gepriifte und modular
aufgebaute Servicemodell sieht fiir KMU einen abstufbaren cloudbasierten Bezug von
HR-Dienstleistungen und -Software bei einem Partnerunternehmen vor, die mit einer gro-
Ben Bandbreite flexibel genutzt werden konnen. Die KMU entscheiden jeweils fiir die
einzelnen HRM-Aktivititen {iber den gewiinschten Externalisierungsgrad und konnen ge-
staffelt eine Digitalisierung ihrer HR-Prozesse voranbringen. Der Einsatz des HRaaS-
Modells in Zusammenarbeit mit einem kompetenten Partner, der iiber die adiquate Infra-
struktur, eine anwenderfreundliche HRM-Softwarelosung und eine sichere Datenhaltung
in der Schweiz verfiigt, hat ein groles Potenzial zur Effizienzsteigerung im HR-Bereich
und ermoglicht den Unternehmen eine stirkere Konzentration auf das (HR-)Kerngeschift.

Die digitale Transformation wird voraussichtlich die zukiinftige Rolle des HRM deut-
lich verdndern. Die weitgehende Digitalisierung der administrativen Prozesse und die Ver-
wendung intelligenter HR-Softwarelosungen fiihren zur Eliminierung einer Vielzahl heu-
tiger Aufgaben. Gleichzeitig werden Freirdume geschaffen, die eine neue Stufe der
Professionalisierung des HRM ermoglichen. Der Personalbereich wird sich vor diesem
Hintergrund noch stirker in Richtung eines strategischen Unternehmensentwicklungspart-
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ners entwickeln und die Geschiiftsleitung bei komplexen Changeprojekten begleiten und
unterstiitzen miissen. Losgeldst hiervon wird aber die heutige Kernaufgabe des HRM ei-
ner bedarfs- und zeitgerechten Bereitstellung von Personalressourcen resp. der mit ihnen
verbundenen Kompetenzen und Fahigkeiten auch in Zukunft noch Fortbestand haben,
auch wenn diese Aufgabe durch digitale Tools und HRaaS spiirbar erleichtert werden kann.
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