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Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt
erfordern eine radikale Neuausrichtung
der Personalarbeit
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Der Fachkraftemangel entwickelt sich zum Arbeitskraftemangel

ARBEITSKRAFTEMANGEL

ANZAHL 45
MENSCHEN ARBEITSKRAFTE MANGEL
44
47
40
38
ARBEITSKRAFTE ANGEBOT
2015 2020 2025 2030

Quelle: BCG: The global workforce crisis
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Der Fachkraftemangel hat vielfaltige Ursachen
und bietet damit unterschiedliche Ansatzpunkte

Ursachen Beschreibung

Rein quantitativ deutliche Auswirkungen, z.T. geringe
Demographischer Wandel Ausbildungsquoten, enorme Wirkung des Knowhow-
und Beziehungs-Verlustes

Neue Geschaftsfelder und technische Entwicklungen
erfordern neue Aufgabenprofile

Neue Aufgaben

Schlechtes Branchenimage, Kommunikation der
Arbeitgeberattraktivitat Geschaftsmodelle, wenig aktive Image-Pflege,
Verstandnis fur junge Zielgruppe erforderlich

Weiterqualifikation der Fach- und Fiuhrungskréfte,

Leenslanies Lemmeh mangelnde langfristige Personalentwicklung, ...

Positionierung als Dienstleister mit hohem
Verwaltungsanteil, Fokus & Expertise in der
Personalgewinnung, unklares Standing

Selbstverstandnis des
Personalbereichs

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Ansatzpunkte

Ausbildungsquote in klassischen und neuen

Berufshildern signifikant erh6hen

Offenheit fur neue Berufsbilder und ,ungewohnte*
Lebenslaufe

Anpassung an die neue Arbeitswelt, Attraktivitat
nach Aul3en und Bindung nach Innen

Starke Mitarbeitendenbindung durch Individualitat,
vorausschauende Stellenbesetzungsplanung

Personalfunktion als (Mit-) Gestalter und eine

treibende Kraft in die neue Arbeitswelt

27. Juni 2023
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Notwendig: Nicht nur technische —
vor allem! kulturelle Transformation

‘ Von rein monetarer Orientierung

VVom Hierarchiedenken

Von (Fremd)Steuerung

Von Planungs-Fokus

Vom Wissensvorsprung

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Zur Sinnvermittlung

Zum Netzwerken

Zur Befahigung & Eigenverantwortung

Zur experimentierenden Haltung

Zur Transparenz

27. Juni 2023
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Warum kiundigen
Mitarbeitende?

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27. Juni 2023 7
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Die Top 8 der Grunde fiir Wechselwunsch
(aus bestehendem Arbeitsverhaltnis)

Mit Fihrungskraft Mochte mehr
Mochte mehr verdienen unzufrieden Urlaubstage

Karriere ist ins Stocken Kann mich mit Mit Home-Office-
geraten Unternehmenszweck Regelung unzufrieden
nicht mehr identifizieren

Quelle: Stern (2022)

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Finde meine Arbeit
sinnlos

War eigentlich zufrieden,
aber habe besseres
Angebot bekommen

27. Juni 2023
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Weshalb bleiben
Mitarbeitende 1im
Unternehmen?

Was macht Arbeitgeber wirklich attraktiv?

27. Juni 2023
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Diese vier Bindungsaspekte halten Menschen in Unternehmen

Die Rationale
Bindung

z.B. Betriebliche Alters-
vorsorge, transparente
Bonussysteme oder
flexible Arbeitszeit-
modelle.

Quelle: Xing (2022)

Die Perspektivische
Bindung

z.B. Beruflicher
Aufstieg, Weiterbildung
oder wachsende
Verantwortung.

Die Normative
Bindung

z.B. gemeinsame Werte
und Ziele, gegenseitiger
Mehrwert oder die klare
Vision fur die Zukunft.

Die Emotionale
Bindung

z.B. Sinnstiftende
Arbeit, Wertschatzung
oder die Beziehung zu
Kollegen und zur
Fuhrungskratft.

10
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Was macht Arbeitgeber wirklich attraktiv?

gy ——

Internes
Unternehmertum

New

Vertrauen
Culture

&

Quelle: Universitat St. Gallen, 2021

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 7. Juni 2023



¥ Genossenschaftsverband
% Verband der Regionen

Auch die Fuhrungs- und Dialogwerkzeuge
bediirfen der Neugestaltung —
aktuelle Konzepte & Ansatze liegen vor

Neue (Fiihrungs-) BVR
Rollenbilder Kompetenzmodell
v Begleitersinnen v° Personalentwickler*in Institutionelle Rahmenbedingungen:
v Sinnstifter*innen v* (digitales) Vorbild .
L, N L, . Wissen Wollen Konnen
Beteiligte/r vernetzerin Fachkenntnisse Haltung & Werte Kompetenzrad
v' Befahiger*in Cultural Fit

Neue Arbeitswelten Agile Prinzipien

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement
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Handlungsteld

Weitere Optimierung der Personalarbeit

27. Juni 2023
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Personalarbeit der Zukunft:
Orientierung am Transformationsprozess der Bank

01 02 03 04 05

Die neuen MA Entwicklung

Wissen, wen Attraktiv far Die Richtigen
Uberzeugen und wachsen

man braucht diese MA sein finden
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... durch die Gestaltung der notwendigen Freiraume mittels
Digitalisierung, Optimierung und Neuausrichtung

Personalbereich ,, Alt“

Strategische &
Managementprozesse

Kernprozesse ,Neu*

UnterstUtzungs-
und Serviceprozesse

.Klassisches*
Verstandnis der Aufgaben
im Personalmanagement

Personal als Unterstltzer
- Reaktive Rolle

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

HR-Zukunft

Entwicklung und Formulierung
des strategischen Auftrages

Zuflhrung von qualifizierten Ressourcen
Zur Umsetzung des strategischen Auftrages

Entlastung von einfachen Aufgaben und
Identifikation und Reallokation von Ressourcen

Standardisierung
u. Reduzierung

Optimierung
»Touch Points“ interner Kunden

Einschatzung: LZuklnftiges*
Verstandnis der Aufgaben im

Personalmanagement

*  Vielfach aktive Rolle erkannt und
eingestiegen
Personal als Innovationstreiber
und Impulsgeber
- Aktive Rolle
27. Juni 2023 15
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Modernes Personalmanagement im
Genossenschaftsverband -
Transformationsprozess
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Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Altersdurchschnitt

Jahre

ILILS
iHllre
e

Jahre jlngster / altester
aktiver Mitarbeiter

* Stand: 15. Juni 2023, bezogen auf die Verbandsfamilie

GenoAkademie @
AWADO Bildung mit mehrWert. Genop@gag&

Gemeinsam. Stark.

Anteil von
Méannern und Frauen

of

54,3 % 45,7 %

e @
My

i

der Mitarbeiter*innen
arbeiten in Teilzeit

O

1152

im AuRendienst  im Innendienst

Die haufigsten w @
@

Vor- und Nachnamen e ber
im Verband 26]

e S
23

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Seit Jahren

arbeitet unserer
dienstaltester Kollege
fur die Verbandsfamilie.
Die durchschnittliche
Betriebszugehorigkeit
betragt

Jahre.

verschiedene
Nationalitaten

25
f-tetfop-t-

albanisch | armenisch | belgisch |
bosnisch-herzogowinisch | danisch |
deutsch | indisch | iranisch | italienisch |
japanisch | kamerunisch | kosovarisch |
kroatisch | mexikanisch | nepalesisch |
Osterreichisch | pakistanisch | polnisch |

rumanisch | russisch | schweizerisch |
serbisch | spanisch | turkisch | ukrainisch

An 854 Orten in
Bundeslandern
wohnen die

Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter
der Verbandsfamilie

27. Juni 2023 17
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Strategische Fokusziele 2025 | Anforderungen an Personalarbeit

Strategische Anforderungen an den Bereich Personal

@

Strategische Fokusziele 2025
Quantiizierung der finanziellen Ziele

GuT & Cartoling

1w 2021 o A Lomrmenute | [ Gomcrae o s | | surapasonmen | | wesonenoven
| P ecttates 3o >220 Mo € segem __— Souient evtes

Strategische Fokusziele 2025

Inhaltliche Schwerpunkte Strukturelle Anforderungen

* Arbeitgebermarke & Rekrutierung * Aktive Gestaltung der Personalarbeit als maf3g.

- Strategische Personalentwicklung Wertbeitrag: Fokus aktuell Recruiting, strat. PE

* Dienstleister und -gestalter fiir die gesamte Verbands-

* Mitarbeitenden Engagement & Zufriedenheit familie inkl. Sicherstellung der Mandantenféhigkeit

* Fuhrung / FK-Entwicklung - Starkung der Operational Excellence in den HR
Prozessen als Grundvoraussetzung

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

),
Strategie des Verbandes

Attraktive Entwicklung

A

Passgenaue Qualifizierung

A

=

=
. N .
<:>M|tarbe|ter*in

Unterstitzende Fuhrung

A

Arbeitgeberattraktivitat

&
<

Mitarbeiteranforderungen
* Attraktive, moderne Arbeitsbedingungen inkl.
marktkonforme Vergitung & Benefits

» Passgenaue Qualifizierung & Fortbildung fur
herausfordernde Arbeitsinhalte und -aufgaben

* Attraktive Entwicklungs- und Karriere-
moglichkeiten

» Moderne Technologien / Digitalisierung

27. Juni 2023 18



@ Genossenschaftsverband
Verband der Regionen

Ubersicht | Wesentliche Elemente der HR Transformation

HR Geschéaftsmodell

Mittelfristiges Zielbild zur Organisation
der Personalarbeit (Aufgaben,
Strukturen, Rollen & Jobprofile)

HR4HR

Ein kompetentes und motiviertes
Team mit hohem Anspruch an
Professionalitat und Kundennéhe

HRIT

Aufbau einer leistungsfahigen HR
Systemlandschaft auf Basis einer
konsistenten HR IT Strategie

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Gestaltung
der Personalarbeit in
der Verbandsfamilie:

,»WIir sind fur die
Menschen da!“

HR Projekt-Management

Instrumente u. Ressourcen zur erfolg-
reichen Umsetzung von HR Projekten
(Ebenen Verband & Bereich Personal)

Optimierung der HR Prozesse

Definierte und optimierte HR
Prozesse auf Basis des GV-
Standards BIC Execution

HR Analytics

Aufbau und Einfiihrung eines
evidenzbasierten
Personalmanagements der Zukunft

27. Juni 2023
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Aktuelle Autbauorganisation Bereich Personal (Stand: Juni 2023)

Assistenz Referentin Team HR Analytics
Sonja Kahnke Carina Thomas Constanze Douga

| |

Abteilung HR Operations Abteilung gﬁsmg:?;\gmlmm &
R Isabel Beerstecher

Bereich Personal
Bereichsleitung
Michael-Benedict Kolbe

Abteilung HR Strategy & Governance
Dr. Lena Schrader

]

Projekte & Reporting .
Referentin Sina Weber Team Recrultmg
Anna Lachmann

Prozess Management PerSpektlve

Referent N.N. — \ Diese Pyramide im nachsten
| | edam nprnen A o o
Loga Administration Belinda Kihn Strategiezyklus in agile Teams
" Referentin Birgit Reinecke ,2auf die Seite kippen®, sodass der
| Toam Entgel | Toam Businoce Partnar Netzwerkcharakter der
Manuela Halupka Claudia Wohifart interfunktionalen

Leistungserbringung sichtbar wird.

Team Personalservice & -betreuung
Franziska Brandes

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27. Juni 2023 20
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Ausblick 2024 | Wo wollen wir im Jahr 2024 stehen?

Operational
Excellence

Business Partnering

Employer Brand

Employee Experience
Becomes Digital

HR to become an
Exciting Place to Be

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Zuverlassige HR Services sind Grundvoraussetzung fur gute
Personalarbeit: Wir investieren weiter in optimierte Prozesse und
Systeme sowie in die Qualifikation unser Mitarbeiter*innen

Fuhrungskrafte sind wesentlich flr die Strategieumsetzung: Wir
entwickeln, unterstiitzen und coachen unsere Fihrungskrafte in
ihrer zentralen Rolle fur die Umsetzung der Verbandsstrategie

Personalarbeit gestaltet wesentlich die Attraktivitat als Arbeitgeber:
Wir setzen uns ein fur attraktive Vergutung und Arbeitszeit, Qualifizier-
ung, Entwicklungs- und Karrieremdoglichkeiten und Work Life Balance

Digitalisierung ermdglicht ein besseres Kundenerlebnis: Wir nutzen die
Moglichkeiten der Digitalisierung, um den Service fir unseren Kunden
stetig zu verbessern

Ein starkes Team ermdglicht grol3e Vorhaben und Ziele: Wir wollen
einer der attraktivsten Personalbereiche fir HR Professionals
werden — im genossenschaftlichen Verbund und am Standort Hannover
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Modernes Personalmanagement bedingt einen ganzheitlichen und kunftig
daten-getriebenen Ansatz entlang des MA-Lebenszyklus

Nachfolge- T
Management* 0

Workforce

Planung*

?/
.
()
(o)
()
z

Learning & Q ;
Development: & ;_ p Sourcing
o8
q

Kompetenzrahmen

Performance o
Management* @ Recruiting

0%

Onboarding

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27 Juni 2023
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Recruiting — unser Gesicht nach aullen

Seit 2020 ist das Team um 75%
gewachsen, ab Juli 2023 besteht
unser Team aus 9 Recruiter*innen.

» Gestaltung einer
Recruiting Kampagne
speziell fur Kam-
Absolvent*innen. pagnen

 Digitalisierung unseres
Empfehlungsprogram
ms fur
Mitarbeiter*innen via
Radancy.

Neugestaltung des Messeauftritts
analog der & Du Arbeitgeber
Kampagne in frischem Design .

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Nachfolge-
Management*

Learning & Q
Development* &3

Kompetenzrahmen
Performance @
Management*

ey

Onboarding

Aufbau _ * Neugestaltung der Karriereseite in
des Karriere Oktober 2020.
website
Teams

* Relaunch mit Insights durch echte
Mitarbeiter*innen im Oktober 2021.

» Weitere Optimierung in 2023/2024.

f/g;ﬂ Go Live des Instagram Karriere-Kanals
im Juli 2021 — Einblicke in den
Arbeitsalltag via XING; LinkedIn,
Instagram und Facebook durch
Formate wie ,Mein Job, dein Job?“
oder auch den Job des Monats.
Messe Activg
Auftritt sourl Sourcin :
ng g und Ansprache geeigneter
Kandidat*innen via LinkedIn und
XING.

27. Juni 2023 23
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Nachfolge- A? Workforce
— Management* Y © « Planung*
'/6‘\)'; Genossenschaftsverband
@ "/ Verband der Regionen

S

<)

N
¥/, - %
& %

Learning & Q S
Development* &2 S
b
&Du Ka Kompetenzrahmen
ag e Performance -
Management* @ =o Recruiting

ey

p Sourcing

L,

&l

Onboarding

Unsere Aufgaben

Warum ist es etwas Besonderes, bei uns zu arbeiten? Hier
erzahlen Mitarbeitende aus unterschiedlichen
K Unternehmensbereichen, was sie motiviert - von
| N Arbeitsatmosphére bis Weiterbildung. Klicken Sie auf die
.

Personen, um mehr zu erfahren.

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27. Juni 2023 24
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Blick in unser Onboarding-Portal

Individualisierte Informationsquelle und Schnittstelle flir unsere neuen MA

=\ ~
# . Genossenschaftsverband

Vesband der Regionen

Ankommen, Durchstarten

Willkommen an Bord!

Wir freuen uns Sie als Mitarbeiter bei uns im Genossenschaftsverband — Verband der Regionen zu begrifen und

heiRzn Sie — auch im Namen |hrer neuen Kollegen — ganz herzlich willkommen!

Uns ist es ein groRes Anliegen, dass Sie sich schnell in unserem Verband wohifiihlen und einen guten Einstieg in Ihr

neues Tatigkeitsfald finden.

Weiterlesen

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

[ Datei-Upload Neuigkeiten () Abmelden

euigkeiten

Ansprechpartner
Franziska Spirands
0511-9574-5143

franziska.spirands@genossenschaftsv
erband.de

Meine Aufgaben
Fehlende Unterlagen erganzen

Nachfrage VWL und bAV

Datei-Upload

Durchsuchen

Maren Baumert - lhre Q
Personalreferentin

Hallo und herzlich Willkommen auch von
mir,

ich bin Maren Baumert und freue mich Sie
demnachst vielleicht auch personlich oder

Nachfolge-
Management* @ @

@

2

Workforce

Planung*

%,
z
©,
el
%
%
o

Learning & Q .
Development & -~ ! p Sourcing

Betriebsvereinbarungen

Bestandteil Ihres Anstellungsverirages sind
auch unsere gultigen
Befriebsvereinbarungen, die wir Ihnen hier
zur Verfugung stellen:

Betriebsvereinbarungen
Genossenschafisverband - Verband der
Regionen e.V.

Fir den einmaligen Lesezugriff gehen Sie
bitte wie folgt vor:

- Geben Sie bitte Ihren Vor- und
Nachnamen sowie eine Firma (kann fiktiv
sein) ein
- Beantworten Sie die Capicha-Abfrage
- Im Anschiuss konnen Sie auf die
Dokumente zugreifen

Dieser Zugriff ist fiir Sie selbstverstandlich

Performance
Management* @

Kompetenzrahmen

Recruiting*

@ Onboarding

Polizeiliches Fuhrungszeugnis, Q
wir bernehmen die Kosten

Der Genossenschaftsverband bendtigt fur
Ihre Arbeitsaufnahme bei uns ein akiuelles
pelizeiliches Fuhrungszeugnis.

Das polizeiliche Fuhrungszeugnis
bekommen Sie in Ihrem Burgerburo lhrer
Stadi. Sie beantragen ein Zeugnis mit
Ihrem Personalausweis oder Reisepass
Eine Ausstellung dauert ungefahr sechs

Wochen

Bitte denken Sie daran, sich eine Quittung
ausstellen zu lassen. Diese konnen Sie
geme zusammen mit lhrem
Fuhrungszeugnis per Post an den
Personalbereich senden. Wir bezahlen
Ihnen die Kosten mit der ersten/nachsten

Gehaltsabrechnung

Weiterlesen

27. Juni 2023 26
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Definition: ,HR Analytics®

HR Analytics ist die zielgerichtete Nutzung von Daten und Datenanalysen zur
Entscheidungsfindung im Personalmanagement.!

Merkmale von HR Analytics:?!

» baut auf herkdmmlichen Personalcontrolling auf, geht aber wesentlich weiter

* Nutzung von integrierten Datensatzen, die Uber reine Personaldaten hinaus gehen

« Basis flr HR Analytics ist eine moderne Informationstechnologie

« Zweck ist eine konsequente Evidenzorientierung bei Personalentscheidungen

« Etabliert Verbindung zwischen Personalmanagement und Unternehmenserfolg und
etabliert hiermit eine wichtige strategische Komponente

Der Personalbereich als strategischer Partner der Fihrungskrafte!

Workforce

Nachfolge- ’ﬁ-
Management® @ @ Planung*

2

)

4
z

Learning & Q @)

Development* 53 - AJ  Sourcing
‘
Kompetenzrahmen

Performance A= .
Management* @ E@ Recruiting
<

Onboarding

Quellen: *Werther, S. & Bruckner, L. (Hrsg.) (2018). Arbeit 4.0 aktiv gestalten. Die Zukunft der Arbeit zwischen Agilitat, People Analytics und Digitalisierung (S. 107). Springer Verlag

2Loscher, G. (2021). Quick Guide People Analytics. Wie Sie das Personalmanagement verandern konnen (S. 16). Wiesbaden: Springer Gabler.

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement
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Genossenschaftsverband ARERAE . Worktorce
Q Verband der Regionen g}\ Y
s & o Q D sy
=
Vorgehen bei der Implementierung von HR Analytics =" 3 __

iy Onboarding

A Evidenzbasierte Entscheidungsgrundlagen

Schaffen einer Infrastruktur fur inferenzstatistische
Methoden und MVPs (Zusammenhangsanalysen,
Regressionsmodelle etc.)

Etablierung von Standard Dashboards mit
deskriptiven KPIs fir Management / Bereich

Personal

Projekt KonHRAD: Schaffung von Daten-
Transparenz, Bereinigung von Daten,
Abschalten von Fehlerquellen,
Automatisierung von Prozessen,
Einfihrung einer Data Governance

29

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement
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MVP Recruiting Dashboard

Anzahl Bewerbungen pro Monat

Jahr @2021 2022 @2023
1.000

L\.;

(_?“ )

Kiindigungsquote Kopf nach Alter

=7 [CA
Betriebszugehdrigkeit @Max. 365 Tage @ Max. 730 Tage
30,00%
20,00%
10,00%
0-24 -20 30-34 35-39 40-44 45- 50-54 55-59 60-64 65-69

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

&

Nachfolge- Workforce
Management* '% Planung*
2
2\
%’/
Learning & > ! p Sourcin
Development* &3 a 9
} Kompetenzrahmen
Performance A —
Management* @ % Recruiting
Recruiting Funnel (nur abgeschlossene Bewerbungen) D@
Onboarding

Bewerbungseingang 2021 Bewerbungseingang 2022 Bewerbungseingang aktuelles Jahr

[ = ]

17.21%
I 64T%
I 4.3%

Bewerbungen

Weiterleitung Fachbereich

Auswahlverfahren

Veriragsangebot

Eingestellt £.93%
Prozessgeschwindigkeit*
1294 1280 @Erst Screening Dauer Tage Durchschnitt
1159 109.0 Rueckmeldung Fachbereich Dauer Tage Durchschnitt
100 @Erstkontakt Dauer Tage Durchschnitt
@ Feedback Nach Erstkontakt Dauer Tage Durchschnitt
75 @ Absage Dauer Tage Durchschnitt
- 452 . 432
50 376 404 361 Vertrag Verschickt Dauer Tage Durchschnitt
208 232 L2 246 20 334
184 187 14,1 181 119 130 184 153 @ Vertragsbeginn Dauer Tage Durchschnitt
0 — —-— -_— —-—
2020 2021 2022 2023

27. Juni 2023 30
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Unsere Vision ist, dass...

...Entwicklung und Lernen Kern
unserer ambitionierten Arbeit wird

...wir Mitarbeitende zielgerichtet
entwickeln und fordern

...jede/r Mitarbeitende und jede

Warum LET‘'S GROW ins Leben gerufen wurde

Grinde fUr eine systematische Personalentwicklung

Workforce

Nachfolge-
Management* Y Planung*
)

Learning & Q X p Soundin
Development* ; g

Performance I

Management* @ =0 Recruiting

U@ Onboarding

Flhrungskrafte werden
unterstutzt durch...

... die Entwicklung eines
Fuhrungsverstandnisses und das
neue verbandsweite
Entwicklungsprogramm

Fuhrung@Geno

...durch das Programm Let‘'s Grow
als kontinuierlicher

Ansprechpartner fir alles rund um
Fuhrung, Lernen und Entwicklung und

durch die Bereitstellung passgenauer
Fuhrungsinstrumente

Fuhrungskraft die eigene Rolle und
5 die Entwicklungswege kern——
¢ ...wir die besten Mitarbeitend
Bord haben, um am Markt
unschlagbar zu sein
Um diese Vision Wirklichkeit werden zu lassen ist gute Fliihrung ein ganz wichtiger Hebel!
27. Juni 2023 31
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Nachfolge-

/’-\ Genossenschaftsverband —-— a -
Verband der Regionen 0%//
et (2 N £ sousi
<
Laufbahnmodell SPEZIALISTENTEAMS BANKEN R -

Workforce

: : eromanc @ S recntng
(Hinweis: GV & AWADO WPG)
g Onboarding
Vertical FS (Prufung & Beratung) '_X;
Prifung Fuhrung Berater/ Experten Support EYZ?eitiiLee
Spezialisten- Projekt/ Key
Laufbahn Account-Laufbahn
Leitung . o fegin
Bereichsleiter*in/ Geschaftsfuhrung*

Manager _ Abteilungsleiter*in/ Director*in
‘ \ Senior Projekt Manager*in

N . "

Senior Teamleiter*in / Senior Manager*in |

Professional . L \ Senior Spezialist*in / . .

irtschaftsprifer*in Senior ansultant — Projekt Manager*in

I o
_ Prufungsleiter*in ‘

Professional ) ] Spezialist*in / Senior Assistent*in/
Verbandspriifer*in Consultant Sachbearbeiter*in
Young " : . | Junior Spezialist*in / Assistent*in/
Professional Prufungsassistent’in Junior Consultant Sachbearbeiter*in
Assistent/ Junior Assistent*in/
Junior Sachbearbeiter*in

Ausbildung
1) Bereichsleiter*in/ Geschéftsfihrung = Titel hinter dem Querstrich bezieht sich auf Pendant in AWADO WPG

Tenure-Funktion Longstay-Funktion
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Workforce
& Planung*
J
5 %
S %
<

/6\; Genossenschaftsverband
QY

Nachfolge- g%
Verband der Regionen

Management*

A P o
Ein neues Fiihrungsverstandnis bildet das Fundament s @ CR—
oz Onboarding
Fuhrung@Geno — Fuhrung und Fihrungskultur in der Verbandsfamilie weiter entwickeln

JA,

WIR WOLLEN
MITEINANDER
ERFOLGREICH
SEIN!

JA,
ICH WILL
FUHREN! JA,
ICH WILL

HALTUNG
ZEIGEN!

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement
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Nachfolge- oS

17 Workforce

Management* (5% 3 Planung*
| %0'
%

Learning & S .

Development: &2 S }Q/ Sourcing

[ 3

m

)
Kompetenzrahmen

LII 1 1 1 varsgomere: () 2 recuing
KO unlkatlon Arbeitgebermarke und Personalmanagement ®

Onboarding

Qfél Berichte und Stellungnahmen zu aktuellen Themen z. B. WomenUp,
Themen Marco Schulz Inklusion, Onboarding, Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt

@f}eé Personalentwicklung und Fiihrung
& Bericht zu Projekten z. B. zu LSD-P

m Gesundheitsmanagement
Entwicklungen aus dem Projekt, z.B. zu Corona-Schutzmallnahmen
Marco Schulz steht als Vorstand und Experte vor allem fur das
Themengebiet Employer Branding ein. { Arbeiten der Zukunft
»

Berichte und Stellungnahmen zu aktuellen Themen und Projekten z. B.

Beltrage zu Themen, die von den anderen Vorstanden betreut New Work, Digitalisierung, Mobiles Arbeiten, Change/Experimente

werden, befassen sich immer auch mit dem o.g.
Themengebiet Employer Branding.

Priifung
Gesellschaftliche Themen bieten sich fur Diskussionen und i Berichte und Stellungnahmen zu aktuellen Prafungsthemen, insbes.
persdnliche Meinungen an. Priferausbildung und Nachwuchsgewinnung sowie Spezialistenthemen
Das alles mit einer personlichen und authentischen Note. @ Verbandsfamilie

Bericht und Meinung zu Entwicklungen, Ereignissen und Veranstaltungen

@? Sonstige Themen
Meinung zu gesellschaftlichen Themen und Genossenschaftswesen

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27. Juni 2023 36
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@ Genossenschaftsverband
@ Verband der Regionen

Besonders beliebte LinkedIn-Beitrage

# gernperdu

% Marco Schulz - Sie
‘ Vorstands mltghecl bei Genossenschaftsverband - Verband der Regionen eV,
@ :Monate -

Ich bin #gernperdu — und freue mich, dass das Thema auch bei uns im
Genossenschaftsverband — Verband der Regionen e.V. und der AWADO Gruppe
zunehmend Fahrt aufnimmt. Schon seit einer ganzen Weile verbrei ... mehr anzeigen

#gernperdu
-

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Karriere

% Marco Schulz - Sie
-f‘/ Vorstandsmitglied bei Genossenschaftsverband - Verband der Regionen eV,
® 1 Monat - ®
Jubilden und Jahrestage spielen hier auf Linkedin ja immer eine groBe Rolle. Allen,
die mir karzlich zu meinen sieben Jahren im Vorstand des Genossenschaftsverband
- Verband der Regionen e.V. gratuliert haben, machte ich daher ar ... mehr anzeigen

Corporate Health Award

% Marco Schulz - Sie e 2
‘ vCI"taﬂd'mltghéd bei Genossenschaftsverband — Verband der Regionen eV,
® 7 Monate -

Ich freue mich riesig: Unser Genossenschaftsverband - Verband der Regionen e.V.
ist mit dem Corporate Health Award von Handelsblatt und EUPD Research in der
Rubrik Dienstleistungen/Beratung ausgezeichnet worden. Dabei hi ... mehr anzeigen

27. Juni 2023



Nachfolge-
N\ Management*
¥ - Genossenschaftsverband

Verband der Regionen

Development* 2

Learning & Q

Betriebliches Gesundheitsmanagement e
Erfolgte MaBnahmen im Rahmen der im Konzept o =
definierten strategischen und operativen Zielsetzung

Definierte
Qualitatsstandards
als Basis fur

Ganzheitlicher

Ansatz des Mal3nahmen
Betrieblichen Angebote des zur Forderung von
Gesundheits- Kooperations- Achtung, Respekt
managements partners und Wertschatzung
gegenuber den
Etablierung Der Mensch Mitarbeitenden
themen- im Mittelpunkt
BGM in den spez_lflsch_er : Programm
Fokuszielen des Arbeitskreise S _Gesundheit
Verbandes digital* —
verankert Angebote
v Dezentrale unabhéangig
: K hlen-
Regelmafslge , Angebote an den vom Arbeitsort ennzatren
Online Gesundheits- ) karte fr
. . k Standorten fir .
Mitarbeitenden- pat*innen . : . verschiedene
Mitarbeitende im
befragungen und an allen Innen- und Handlungsfelder
Eva_!uatlo_n von 10 Standorten AuRendienst
Praventions-
aktionen

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27. Juni 2023
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Beratungsleistungen des Verbandes




@ Genossenschaftsverband

Verband der Regionen

a) Beratungsleistungen des Verbandes: Der Ansatz

= 7 Solutions fur

; AWADO Geno AWADO Usergleieies
GESChaTtSfeld AWADO Vertriebs- Personal Kommuni- Ui s e ens-
Consulting FS Services beratung Consult kation themen

Solutions bieten
integrierte
: Marktlésungen
Strategie & Gesch.modell >
Eine Solution mit
Steuerung > Fokus auf
Veranderungs- und
Kunde & Vertrieb > Personalthemen
Organisation & Produktion>
Kooperation & Fusion > Komplementare
Marktangebote
(360 Grad), z.B. zu
Nachhaltigkeit > Arbeitgeberattraktivitat
Originare
Marktangebote, z.B. zu
Change- und Personal-
Ganzheitliches und modernes Personalmanagement management 26. Juni 2023 41



@ Genossenschaftsverband

Verband der Regionen

a) Beratungsleistungen des Verbandes: Der ,Leistungswiirtel* Change/Personal

Geschaftsfeld
Consulting FS

Beratung

People Rekru-

Transformation tierung
Change Personal- || Fihrungs- HR- Leadership
Managem. entwicklg. instrum. Modelle Coaching

VRK Karriere

Vorstédnde und Bereichsleiter

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Studien

Unser Ziel:
Unterstitzung in
allen relevanten
Personal- oder
Kulturfragen

Fokus auf Beratung,
Konzepte und
Implementierung

Eng verzahnt mit
anderen Geschéfts-
feldeinheiten

Trotz Aufbauphase:
Wir sind lieferfahig

26. Juni 2023 42
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</ Verband der Regionen

a) Beratungsleistungen des Verbandes: Die Ansprechpartner

Ronny Weigler

Leiter Geschéaftsfeld
Consulting FS und
Geschaftsfihrer
AWADO Services

ronny.weigler@awado-gruppe.de

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Solution ,,Mensch &
Veranderung“ und
Geschaftsfuhrer
GenoPersonalConsult

thomas.stach@gpconsult.de

Thomas Stach

26. Juni 2023
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Back up




@ Genossenschaftsverband
(]

Verband der Regionen

Projektportfolio Bereich Personal (Start Marz 2021)

Projektportfolio des Bereichs Personal

Bereich Personal

PROGRAMM TRANSFORMATION PROGRAMM STRATEGISCHE PE

('&\
28 | &

Target Ablauf- HR Controlling Skill- & Laufbahn- und
Operating organisation & Rechnungs- Kompetenz- Entwicklungs-
Model legung management pfade

Fihrung Fachliche und
Uberfachliche
Qualifizierung

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27. Juni 2023

B

Begleitung
Change
Kommunikation

45



@ Genossenschaftsverband
(]

Verband der Regionen

£

»

Projektportfolio Bereich Personal

PROGRAMM TRANSFORMATION

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

RPA Case
Vertrags-
erstellung

v
2

Konzeptionelle
Grundlagen

PROGRAMM LET‘S GROW

%

Roll-Out
Piloten

Fihrung

Kommunikatio
n

Magellan-
Einfihrung

27. Juni 2023
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@ Genossenschaftsverband

Verband der Regionen

Wesentliche strategische Initiativen Bereich Personal

Programm ,Let's

Grow"*
Projekt
.Konsolidierung HR
Datenhaushalt*
o Start
o mmmecen
9 Juni 2022

Neuaufsatz
Zuordnungs-

Neuaufsatz
Diversity- und
Inklusionskonzept

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

systematik (AD/ID,
Backoffice/
Marktbereich)

Projekt ,WWomenUp!*

HR Controlling 2.0
(HR Analytics)

Gender Pay Gap
Analyse

Einfuhrung Talent
Suite ,Magellan®

Nukleus in der

Verhandlung zur BV
Mobiles Arbeiten

Professionalisierung
HR
Projektmanagement

Implementierung

Re-Boarding
Prozess

Abschluss
befristetes ATZ
Programm

Neues Konzept

Lotrategisches
Talentmanagement®

Etablierung
Talentpool

Projekt
»2Ablauforganisation®

Professionalisierung

.First-Level-
Support*

HR-seitige
Begleitung &
Beratung
Betriebstibergang
Bildung

Mobilitatskonzept

HR Digitale Agenda

2024

Strategische

Personal- und
Nachfolgeplanung

Weiterentwicklung

BGM

27. Juni 2023 47



@6\ Genossenschaftsverband

Verband der Regionen

2. Sizing Top down: Benchmark Betreuungsquote

Interpretation

Betreuungsquote

Benchmark Betreuungsquotet!!

Alle Branchen (Benchmark)

Prof. Services (Benchmark)

1000-5000 MA (Benchmark)

Angemessenheit fur den GV

Bereich Personal Ist/Plan 2022

Betreuungs-
MA GV (Kbpfe) HR (FTE) guote
Jun 22  1.995 Jun 22 40,3 49,5
Dez22 2.044 Dez 22 56,8 36,0

Bereich Personal Soll Dez. 2025

Dez 25 2.448 Dez 25 69,4 35,2

[1] Kienbaum Benchmark Datenbank, Definition: Anzahl MA / HR FTE

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Die Betreuungsquote gibt Auskunft tiber die personelle Ausstattung des HR-
Bereichs; sie zeigt, wie viele Beschaftigte im Unternehmen durch einen HR-
Mitarbeiter betreut werden.

Die Betreuungsquote ist ein reines Effizienzmalf, d. h. sie sagt nichts Uber die
Quialitat des Betreuungsverhéltnisses aus.

Berechnungsformel: Mitarbeiter gesamt (Headcount) / HR-Mitarbeiter (FTE)

Orientierung gibt der Median (hier 59); beriicksichtigt werden zudem Auf- und
Abschlage von bis zu 30% nach Kriterien wie: Komplexitat der Regelwerke,
Standortstruktur, Prozesseffizienz / Digitalisierung, Wachstum / strategische
Neuausrichtung.

Der Benchmark bildet einen Mittelwert der letzten Jahre ab; aktuelle
Mehrbedarfe am Markt sind noch nicht inkludiert, der Benchmark bezieht
sich auf Vergangenheitsbetrachtung, es ist von einer Absenkung
auszugehen (Gen Z etc.)

Ergebnisse

Die personelle IST-Ausstattung des Bereichs Personal ist unzureichend; der
Planwert flihrt zu einer im Vergleich hoheren Ausstattung.

Fir die erwartete HC-Zahl der Verbandsfamilie 2025 folgt der weitere
Personalaufbau in HR dem geplanten Wachstumspfad der Verbandsfamilie.

27. Juni 2023 48



@ Genossenschaftsverband
Verband der Regionen

2. Sizing Bottom up: Entwicklung der funktionalen OE
Bereich Personal Gesamtsicht

Bereich Personal: Zielbild 2025
Planungsdaten

Jun 22 Dez 22 Dez 23 Dez 24 Dez 25 Anmerkungen
BL 1,00 1,00 2,00 h 2,00 2,00
HR Strategie & Governance 7,00 8,00 11,00 11,00 11,00
Sourcing & PD 14,56 21,56 19,91 21,91 22,91
Operations 17,77 26,27 31,77 32,63 33,53
Bereich Personal 40,33 56,83 64,68 67,54 69,44

=55-60 externer Benchmark

Muschu inkludiert
krank inkludiert
Freistellung inkludiert
EZ nicht inkludi:

Werkstudenten nichtinkludi

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27 Juni 2023



@ Genossenschaftsverband

Verband der Regionen

3. Personalplanung 2023-25
Aufbauorganisation 2023 ff.

Sourcing & People Development*

Team
Recruiting

fachl. FK

7,00 7,00
8,00 Team 8,00
9,00 Personal- 8,00
entwicklung
Dez. 23
Dez. 24
Dez. 25

* Arbeitstitel

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Assistenz

19,91
21,91
22,91

4,91
4,91
4,91

HR Business
Partnering

Bereichsleitung Personal

HR Strategie & Governance*

CoC / Expert*innen

Bereichssteuerung

11,00
11,00
11,00

Team
Controlling
HR Analytics

8,60
8,60
8,60

HR Operations

Team Entgelt
& BAV

11,08 T
11,54 Personal
12,01 .
service/-
betreuung

27. Juni 2023

64,68
67,54
69,44

31,77
32,63
33,53

10,08
10,49
10,92
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Studie Kienbaum




@ Genossenschaftsverband

Verband der Regionen

Treiber fur die Zukunft der Arbeit

Technologischer Wandel ’f} Wachsende Skillnachfrage @ Covid-19

* Neue Technologien, die Arbeit(steile)  Genereller Anstieg in Skills, technischem Wissen « Pandemische Folgen fur Gesundheit und Arbeit
ersetzen und Beschaftigung bedrohen und formaler Bildung, um die Arbeit auszufiihren - Neue Arbeitsgestaltung um Produktivitit und

« Neue Technologien, die die Arbeit erweitern * Knappheit an Profilen mit den nétigen Skills fur Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten
oder unterstitzen notwendige, neue Jobprofile

* Neue Herausforderungen fir People und
- Disruptive, technologische Veranderungen in Performance Management
Kundenbedurfnissen

’%33 Demografischer Wandel cﬁb Neue Erwartungen 8 Neue Arbeitsgestaltung

» Demografischer Wandel und Diversity « Mitarbeiter méchten flexible, selbstgesteuerte * Remote Work und digitales/virtuelles Arbeiten
Management werden zentral Arbeitsgestaltung fur eine bessere Work-Life- - Liquid Workforce und Gig-Economy

« Fachkréftelticke: In Deutschland zwischen 5 — 8 Balance  Talentzugang iiber Freiberufler und Labour-
Mio. fehlende Arbeitskréfte 2030 « Mitarbeiter suchen Purpose und Sharing-Platforms

- Lebensphasenorientierte Personalarbeit Gestaltungsmaglichkeiten in der Arbeit

* Arbeitsabwicklung Uber komplexe und verteilte

* Nachhaltigkeit Partnersysteme

Vgl. Fuller et al., 2019; Research von Harvard University und Henderson Institute

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27. Juni 2023 o2



@ Genossenschaftsverband

Verband der Regionen

Was Mitarbeiter in der Zukunft erwarten

8y

Minahan (2021)

Arbeitnehmer erwarten in hohem Malie flexible Optionen
= Vollstdndige Flexibilitat bei Arbeitszeit und -ort
= Lebensstil statt Nahe zum Arbeitsplatz

Arbeitnehmer wollen eine neue Art der Produktivitdtsmessung
= Raum und Vertrauen
= Ergebnis statt Leistung

Mitarbeiter wollen in vielfaltigen Teams arbeiten
» Sich wandelnde Rollen, Fahigkeiten und Anforderungen
» Ehrliche, zugéangliche Metriken zum Fortschritt der Diversitat

Mitarbeiter legen Wert auf Weiterbildung und Entwicklung

= Vertiefung vorhandener und Erwerb neuer Fahigkeiten — mindestens einmal pro Jahr
= Sicherstellung der neuesten Technologien flr die Zusammenarbeit

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

27. Juni 2023
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(Aus-) Blick 2022 und danach

¥ - Genossenschaftsverband
Q Verband der Regionen

Top Trends in
HR

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27. Juni 2023



@, Genossenschaftsverband

K Verband der Regionen

Treiber
Ergebnisse aus unserer Befragung mit StepStone 2021

Durchschnittliche Arbeitszeit mobil

Corona als
Beschleuniger der
digitalen Revolutia

Vor Corona 18 % -

A
N g
— mobiles Arbeite

wird zum ‘New

Normal’ @

Seit Corona 51 9% -

Kienbaum & StepStone (2021)

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27. Juni 2023 55



Ergebnisse aus unserer Befragung mit StepStone 2021
Q")ﬁ Genossenschaftsverband
v

K Verband der Regionen

Treiber

Produktivitat

Deutlich schlechter
I Keine Veranderung
" Deutlich besser

Performance

Kienbaum & StepStone (2021)

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Die FUhrungskrafte
sehen eine um mehr
als 30 % erhdhte

Produktivitat und
Performance ihrer
Mitarbeitenden

27. Juni 2023
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Verband der Regionen

New Normal — New HR?

Lehren aus der Pandemie

Welche Erfahrungen hat Ihre Organisation in der Pandemie bereits gemacht?

POSITIVE ERFAHRUNGEN

MEGATIVE ERFAHRUNGEM

Riickermwind flexibles,s
digitales Arbeiten

Schilbe Remote-Fih-
rung/-Zusammenarbeit

Konstantegesteigerts
Produktivitat

Starkung Zusammenhalt

_. !
oo
(¥}

Demockratisierung Q
Organisation

B on 2020 20% 40% 0% BD% 00%

Anmerkung: Mehrfachauswahl maglich.

Mitarbeiter varmissen
Team

Hicht jeder Mitarbeitar
strukturell vorbereitet

I
E—

—

=
|

Vorgesetzien fallt Leis-
tungssteverung schwer

IT-Infrastruktur/interne
Prozessa nicht
vorberaitet

Rechtlicher Rahmaen hat

| | |
| |

19

Umnstallung erschwert

Mitbestimmung hat l 5
Umnistellung erschwert

| 2020 20% 0% 0% BO% 00%

Kienbaum & SAP (2022), New Normal — New HR? Studie zur HR-Strategie und —Organisation 2022

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Y

Wir sehen bei unseren Kund:innen
immer grol3ere Bedarfe, die neuen
Arbeitsweisen aus der sogenannten
Grauzone in eindeutige Regeln zu
uberfihren

Wie kann Kreativitat geférdert
werden, wenn Teams kein
gemeinsames Blro mehr teilen?

27

. Juni 2023
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Verband der Regionen

New Normal — New HR?

Positionierung der HR-Funktion

Wie wirden Sie die Auswirkungen der Pandemie auf die aktuelle Positionierung der HR-Funktion in Ihrer Organisation beschreiben?

100
80
&0 73
40
49

20

HR spielt eine HR hat die Akade- HR hat Konzepte fir HR forciert klassische HR hat die Personal- Der Vorstand,/die HR hat Zusammen-

wasentlicha Rolle mie/den Lernprozess gimen maximalen HR-Theman (Arbait- kapazitdten und Geschiftsfiihrung der arbeit mit der
im Krisenstab meiner Organisation Gesundheitsschutz gebarmarke, Pro- -kosten in Zusam- Organisation kommuni- Mitbestimmung
auf digitale Formate der Mitarbeiter zessautomatisierung menarbeit mit der ziert offen, dass intensiviert
uvmgestellt entwickelt oder Talent/Perfor- Bundesagentur fir er,/sie unsere HR-Funk-
mance Management) Arbeit angepasst tion als strategisch
relevant ansieht

Anmerkung: Mehfachauswahl maglich,

Kienbaum & SAP (2022), New Normal — New HR? Studie zur HR-Strategie und —Organisation 2022

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

90 % der Befragten geben
an, dass ihre HR-Funktion
eine wesentliche Rolle im

Krisenstab gespielt hat

27. Juni 2023
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@ Genossenschaftsverband
Verband der Regionen

Kernerkenntnisse zur « New Work»

Unternehmen setzen auf hybride Anséatze zwischen Mobile Office und BlUroprasenz — kein Unternehmen zielt eine Rickkehr zur
vollstdndigen Prasenz an

Die Mehrheit der Unternehmen plant eine Reduktion und Umgestaltung der Buroflachen

Fuhrungskrafte nehmen eine zentrale Rolle ein in der Aufrechterhaltung von Produktivitat und Beziehungen zu Mitarbeitenden
ein. Unternehmen bieten neue Angebote an, um sie auf diese neue Rolle vorzubereiten und darin zu begleiten

Unternehmen beobachten eine gesamthafte Steigerung der Produktivitat durch Mobile Office

Keine wesentlichen Veranderungen in der Produktivitatsmessung und bewusster Verzicht auf Messung der Produktivitat auf
Einzelpersonenebene aufgrund Widerspruch zu kulturellen Werten

Keine gesonderte monetare Entschadigung fur Mobile Office, teilweise Bereitstellung von Hardware zur Sicherstellung der
Produktivitat

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement 27. Juni 2023 59



Definitionen

Was wird unter New Work verstanden?

Prof. Dr.
Frithjof
Bergmann

/ i;\
S

o

b
o

,New Work ist eine andere Art, Arbeit zu
organisieren. Die Absicht ist, Arbeit so
Zu organisieren, dass sie nichts -

Gezwungenes ist, sondern man
Arbeit tut, die man wirklich,
wirklich will.«

Philosoph und Anthropologe,
New Work-Urvater

Kienbaum <

Valerie
Holsboer

,,Bei New Work geht es nicht darum,
Strukturen und Hierarchien umzustofRen,

sondern darum, Biotope zu
schaffen, die nicht von der
Tradition durchseucht sind.«

Ehem. Vorstand Ressourcen (Bundesagentur fiir Arbeit)
Vorstand DGFP

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

Prof. Dr.
Carsten
Schermuly

“New Work hat sich zu einem

Containerbegriff entwickelt, in den
jeder hineinwerfen darf, was er will. [...]

Ziel von New Work-MalRnahmen sollte das
Erleben von mehr psychologischem

Empowerment der Mitarbeiter sein.*

Professor flr Wirtschaftspsychologie
SRH Hochschule Berlin

27. Juni 2023

60



@ Genossenschaftsverband
Verband der Regionen

25 Jahre Change in HR

Baustelle

Business
Excellence
Operational - Kundenrolle
Excellence - People-Strategie
- Administration - Workforce
- Prozesse Transformation
-7 - Projekte
- Digitalisierung
Derzeitige Auspragung
Stabilisierung Starkung

Ganzheitliches und modernes Personalmanagement

People
Excellence

- Experience
- Care

- Inclusion

- New Work

Pole Position

Innovation
Excellence

- Data Analytics
- Kl
- Virtualisierung

- Externer
Kundenfokus

Disruption

27. Juni 2023
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