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Gerade ist zu beobachten, wie sich aus einer Gesellschaft mit analogen Wert-
schopfungsketten nach und nach eine Gesellschaft formt, die auf digitalen
Wertschopfungsketten basiert. Was bedeutet das fiir die Rolle und die Auf-
gaben von Human Resources (HR) und fiir die Personalentwicklung? Diese
Frage wurde bei Kl6ckner & Co SE aufgeworfen, nachdem das Unternehmen
sich auf den Weg der Transformation gemacht hat. In der Personal- sowie
Fuhrungskrafteentwicklung wurde damit begonnen, vom Transformations-
prozess des Unternehmens zu lernen und daraus erste Schlussfolgerungen
fiur die zukiinftige Arbeit zu ziehen.

Einleitung

Es zeigt sich schon jetzt, dass die Digitale Transformation alle Lebensbereiche
berlihrt. Insbesondere im betriebswirtschaftlichen Kontext stellt die Digitali-

Lessons Learned

= Die Digitalisierung erzwingt eine Lésung vom potenziell nicht mehr
zukunftsfahigen Geschaftsmodell des klassischen Stahlhandels.

= Die neue Unternehmensstrategie »Klockner & Co 2022« setzt auf Digitali-
sierung und Plattformen, héherwertiges Geschaft und mehr Effizienz.

= Flankiert wird sie von einem selbstverordneten Kulturwandel fir alle
Mitarbeiter und Bereiche des Unternehmens.

= Auch die Personalentwicklung muss umdenken, um mit der zunehmenden
Veranderungsdynamik wirklich Schritt halten zu konnen.

= Als Prototyp wurde ein maBgeschneidertes und agiles Coaching-Angebot
Uber eine digitale Plattform eines externen Anbieters organisiert.
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sierung Unternehmen vor Herausforderungen, deren Dimensionen neu sind.
Das Ganze ist zudem gepaart mit einem enormen Tempo der technischen Ent-
wicklungen. Das A & O ist, sich den Kundenwiinschen anzupassen und mog-
lich zu machen, was machbar ist. Die Praxis zeigt an vielen Beispielen, dass die
Digitalisierung erfolgsverwdhnte und trage Firmen schnell verdrangen kann.

Die Hotspots der Digitalwirtschaft sind digitale Plattformen und der Transmit-
ter sind Informationen. Gewinner dieser Transformationsphase werden darum
die Unternehmen sein, die die meisten Informationen auf schnellstmégliche
Weise zum Vorteil fur den Plattformnutzer verarbeiten kdnnen, um zeitnah
das Nutzerbedirfnis erfillen zu kénnen. Die Wahrung, mit der der Nutzer
fur das Tempo und die Passgenauigkeit seiner Bedurfniserfillung gerne und
freiwillig bezahlt, heiRt Information.

Die digitale Transformation bei Klckner

Die Veranderungsdynamik eines analogen Stahlhandels, mit handischer Aus-
fihrung, groBem Lagerhaltungsaufwand und volatilen Absatzchancen fir
alle an der Wertschopfungskette Beteiligten hin zu einer digitalen Plattform,
auf der Nutzerbedirfnisse weit im Voraus erkennbar und standig just in time
erfullbar werden, verdndert die Form des Unternehmens radikal. Die Klock-
ner & Co SE ist ein borsennotierter, international agierender Handelskonzern,
der sich der Digitalisierung der Stahlindustrie verschrieben hat. Das Kernge-
schaft von Klockner ist der Verkauf von Stahl und Nichteisenmetallen. Neben
dem Produktportfolio umfasst das Leistungsspektrum die Lagerhaltung, Lo-
gistik und das Materialmanagement sowie die Anarbeitung. In der Stahl- und
Metalldistribution zdhlt das Unternehmen zu den weltweit gréRten Handlern,
die nicht an einen Produzenten gebunden sind. Die Kl6ckner & Co SE hat der-
zeit 8.600 Mitarbeiter und mit seinem Distributionsnetz bedient der Konzern
an rund 170 Standorten in 13 Landern {iber 120.000 Kunden.

Von dem potenziell nicht mehr zukunftsfahigen Geschaftsmodell des klas-
sischen Stahlhandels 16st sich das Unternehmen sukzessive; insbesondere
durch die Digitalisierung der Liefer- und Leistungskette und die Entwicklung
einer offenen Industrieplattform sowie den weiter forcierten Ausbau des Um-
satzanteils mit hoherwertigen Produkten und Anarbeitungsdienstleistungen.
Die Unternehmensstrategie »Kl6ckner & Co 2022« wurde daher bewusst auf
drei strategische Pfeiler gelegt:

= Digitalisierung und Plattformen,

= Hoherwertiges Geschaft und

= Effizienzverbesserung.
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Flankiert wird diese Strategie von einer Vielzahl unterstiitzender Aktivitaten
sowie einem selbstverordneten Kulturwandel fir alle Mitarbeiter und Berei-
che des Unternehmens.

Im Kontext der Gestaltung und Transformation der Kultur — in der insbeson-
dere der HR-Bereich als Treiber angesehen werden kann und muss - sind be-
reits sinnvolle und sichtbar greifende HR-MaRnahmen erfolgreich etabliert
worden (hinsichtlich Change Management, Organisationsentwicklung, Wei-
terbildung etc.). Mit Yammer, dem internen sozialen Netzwerk, als hierar-
chietibergreifendes und funktionierendes Hauptkommunikationsmedium des
Konzerns, arbeiten derzeit bereits 60 Prozent der Belegschaft. Weitere Bei-
spiele sind:

= die Digital Academy,

= ein optimiertes Talentmanagement

= die Etablierung von Digi Days und

= Digital Champions.

Auf die richtige Frage kommt es an

Der Transformationsprozess bei Klockner & Co SE begann mit der Erkenntnis,
dass das bestehende Geschaftsmodell keine Zukunft hat. Es wurde deutlich,
dass die Rahmenbedingungen des Geschéafts sich veranderten und die Digita-
lisierung das Geschaftsmodell bedrohen wird. Die Kapitalbindung des bishe-
rigen Lagerhaltungsmodells mit rund 1,5 Milliarden Euro als Umlaufvermégen
war sehr hoch. Bei einer Reduzierung des Lagerbestandes, kdnnen die Kunden
jedoch nicht immer erwartungsgemaR schnell und mit den notigen Produkten
beliefert werden. Zusatzlich erschwert wurde die Lage durch ein Umfeld, in
dem wegen der ohnehin hohen globalen Uberkapazititen und dem geringen
Differenzierungspotenzial bei Standardprodukten ein hoher Wettbewerbs-
druck herrschte.

Um einem moglichen neuen Geschaftsmodell auf die Spur zu kommen, bei
dem das in der Digitalisierung angelegte Potenzial genutzt werden kann, hal-
fen bisherige analoge Uberlegungen nicht weiter. So begann Kléckner im Jahr
2014 sich intensiv damit auseinanderzusetzten, wie andere Branchen mit dem
digitalen Wandel umgingen. Der Vorstand reiste mehrfach zum Silicon Val-
ley, um sich dort mit Start-up-Unternehmen und Treibern der Digitalisierung
auszutauschen. Er wollte verstehen wo Kléckner & Co angreifbar ist und im
Zweifel lieber sich selbst angreifen, bevor es andere tun.

Die wichtigste Frage war die nach einem disruptiven Wandel. Es ging nicht

mehr nur um die Frage, wie Kléckner den Stahlhandel verandern kénne, was
das bisherige Geschaft verbessern wiirde und wie sich durch weitere Digita-
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lisierung von Prozessen bisher noch ungenutzte Ressourcen heben lieRen.
Die Kernfrage bezog sich auf das In-Gang-setzen eines disruptiven Wandels
und wie man damit beim »Front-End« des Kunden starten kdnne. Was wird
kiinftig im fortschreitenden Zeitalter der Digitalisierung mit dem Stahlhandel
passieren? Ist es moglich, das bisherige Geschaftsmodell zu kannibalisieren
und so zum Initiator einer digitalen Plattform fir den gesamten Stahl- und
Metallhandel zu werden?

Die digitale Transformation benétigt ein radikal anderes
Denken

Angeregt von diesen Fragestellungen im Kerngeschaft von Klockner & Co SE,

wurde die Analysearbeit im Bereich HR mit folgenden Fragen fortgesetzt:

= Ist das Geschaftsmodell »Personalentwicklung« prinzipiell noch zukunfts-
tauglich?

= Wie kann man schnell und effektiv auf Veranderungen der Personalent-
wicklung reagieren?

Aufgabe von HR ist, das Human Kapital des Unternehmens zu organisieren
und das People Business einer Organisation zu managen. Die origindre Auf-
gabe unserer Personalentwicklung (PE) ist, das Kénnen, Wissen und Wollen
der Menschen, die im Unternehmen tatig sind, so zu handhaben, dass es als
wirkliches Human Kapital fur das Unternehmen sichtbar Wirkung entfaltet.
Der Kunde von Personalentwicklung ist der Mensch im Unternehmen und der
Auftraggeber ist das Unternehmen selbst.

Obwohl gut etablierte PE-Programme bereits implementiert waren, entstand

dennoch der Eindruck, dass die Personalentwicklung hinsichtlich der Ent-

wicklungsdynamik des Unternehmens ebenfalls umdenken miisse, um mit der

zunehmenden Verdanderungsdynamik wirklich Schritt halten zu kdnnen. So

stellte sich zum Beispiel heraus:

= dass oft immer noch viel Zeit und Manpower darauf verwendet wurde,
Konzepte fiir WeiterbildungsmaBnahmen zu entwickeln, deren Wirkung
haufig hinter den Erfordernissen zurlickblieb.

= dass die Halbwertzeit der entwickelten MaBnahmen immer kiirzer wurde.

= dass die Konzepte haufig auf unterstellten Bedarfen basierten.

= dass Trainings und Weiterbildungsangebote zu oft aus einer Fursorgehal-
tung gegeniiber dem Kunden entwickelt wurden und das Wissen bezogen
auf die Entwicklungs- und Bildungsgewohnheiten der Mitarbeiter verbes-
serungsfahig war.
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Und all das, ohne den Durchbruch zum Treiber einer selbstmotivierten und
eigenverantwortlich organisierten Entwicklung der Fihrungskrafte und Mit-
arbeiter erreicht zu haben.

Die Entscheidung, direkt ein vollumfanglich disruptives Geschaftsmodell auf
die Personalentwicklung anzuwenden, erschien in einem ersten Schritt zu ra-
dikal und auch zu bedrohlich. Stattdessen wurde die Aufmerksamkeit darauf
gelegt, was zu tun ist, um das Human Kapital des Unternehmens im Kontext
der Personalentwicklung noch besser an die Anforderungen des Wandels an-
zuschlieBen — und sich durch Einfiihrung eines Coaching-Plattform-Prototyps
ersten disruptiven Fragestellungen anzundhern.

Digitale Gehversuche der Personalentwicklung

Digitalisierung revolutioniert die Arbeitswelt und wird menschliche Produk-
tivkrafte ebenfalls stark verdndern. Digitalisierung fordert mehr und mehr
Selbstorganisation, Kreativitdt und ein Mit-Gestalten. Da sich Wissen so
schnell dndert wie nie zuvor, wird es zunehmend relevanter, sich in diesem
Chaos der Méglichkeiten selbst zu organisieren und handlungsfahig zu hal-
ten. So zeigte sich bei Klockner & Co SE, dass die groBten Herausforderungen
im Hinblick auf Anschlussfahigkeit des Human Kapitals an die rasante Dyna-
mik der Unternehmensentwicklung, Eigenverantwortlichkeit, Entscheidungs-
bereitschaft und Flexibilitdt im Umgang mit der zunehmenden Dynamik sind.
Insbesondere riickt auch hier die Eigenstandigkeit und Selbstorganisation der
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter in den Fokus. Eine der sichersten Methoden,
die auf diese Faktoren einzahlt, ist unter anderem das individuelle Coaching.

Zunachst wurde als Prototyp, ein fur das Unternehmen maBgeschneidertes,
zeitgemaBes und in sich agiles Coaching-Angebot Uber eine digitale Platt-
form eines externen — und intern qualitativ gepriiften — Anbieters organisiert.
Damit sollte erreicht werden, dass jede Flihrungskraft kundenorientiert mit
»drei Klicks« zu einem Coach findet. Dieser Coach muss bereit und vor allen
Dingen in der Lage sein, den aktuellen, ganz personlichen Entwicklungsbe-
darf jedes Einzelnen im Sinne des Unternehmens zu férdern — ohne dass die
Personalentwicklung dabei die klassische Rolle tibernahm. Durch Nutzung des
Coaching-Angebotes entwickelte sich die Rolle von HR und Personalentwick-
lung im Unternehmen vom Konzeptentwickler hin zum kompetenten Part-
ner, der Bedarfe vorausschauend erkennt, die notigen Top Anbieter dieser
Dienstleistung liefert und den Kontakt mit dem internen Kunden und seinem
individuellen Bedarf herstellt.
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In Zusammenarbeit dem Coaching-Anbieter wurde der Pilot schlieBlich auf
den Weg gebracht. Das Produkt war fir einen ersten Lauf schnell fertig und
implementiert. Mehrere Reflexionsschleifen mit dem externen Anbieter zum
Coaching-Angebot férderten wichtige Erkenntnisse zutage. Es zeigte sich,
dass die internen Kunden auf dieses veranderte Angebot — eine Coaching-
Plattform, die sich zwischen Anbieter und Nachfrager geschoben hat und
nur als Vermittler agiert — schlichtweg nicht ausreichend vorbereitet waren.
Wie im Stahlhandel, wo (B2B-)Kunden stellenweise Veranderungsprozesse nur
schwer annehmen (weil es bedeutet, dass sie ihre eigenen Prozesse umstel-
len missen), blieb die Nutzung des Coaching-Angebots zogerlich. Und das,
obwohl die Nutzergruppe, in der Produktentwicklung des Angebotes Uber
Fokusinterviews sehr frilhzeitig einbezogen war und eine Mitwirkung an der
Weiterentwicklung ausdriicklich erwiinscht war. Das Nutzerverhalten blieb
zuriickhaltend, das Feedback beschrankte sich auf positiv formulierte Allge-
meinplatze und die erwiinschte, flichendeckende Selbstermachtigung wollte
sich nur schleppend einstellen.

Bei eingehender Betrachtung wurde erkannt, dass die Personalentwicklung in
der Vergangenheit als klassischer Flirsorgegeber etabliert war. Man erwartete
wie in den meisten Unternehmen, dass sie den Flihrungskraften anzeigt, wel-
cher Entwicklungsbedarf bei welcher Filhrungskraft notwendig ist. Auf der
Coaching-Plattform muss der Nutzer nun selbst entscheiden, mit welchem
Entwicklungsziel, in welchem Umfang und zu welchem Zeitpunkt er davon
Gebrauch machen mochte.

Dementsprechend hat sich die Aufgabe der Personalentwicklung dahingehend
verdndert, die internen Kunden - Filhrungskrafte und Mitarbeiter — zu befahi-
gen, ihren eigenen Entwicklungs- und Weiterbildungsbedarf vorausschauend
zu erkennen und aus Eigeninitiative die richtige MaBnahme zu wahlen. Die
Personalentwicklung kann anschlieBend dabei behilflich sein, im Sinne eines
Maklers, die passenden und qualitativ hochwertigen Angebote aufzuspiren.

Fazit

Bei der Frage, welche Rolle Personalentwicklung auf lange Sicht im Unter-
nehmen spielen wird, scheint sich nunmehr die folgende These zu zeigen: Sie
muss selbst zu einem Plattformbetreiber und vorausschauenden Vermittler
werden, der die Entwicklungs- und Bildungsanliegen als Information auf der
einen Seite und die richtigen Anbieter auf der anderen Seite zusammenfihrt.
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Wenn abschlieBend die Kernfahigkeiten von HR-Verantwortlichen benannt

werden sollten — die zum einen bei Kléckner & Co im bei weitem noch nicht

abgeschlossenen HR-Veranderungsprozess unverzichtbar sind und zum ande-

ren in HR-Bereichen anderer Unternehmen, die eine dhnliche (Rollen-)Trans-

formation angehen wollen, hilfreich wéren —, dann sind es:

= die uneingeschrankte Bereitschaft, das bisherige HR-Geschaftsmodell per-
manent in Frage zu stellen.

= die Kompetenz, Empowerment bei Fihrungskraften und Mitarbeitern zu
erzeugen; flir den eigenen selbstbestimmten Weiterentwicklungs- und
Bildungsbedarf.

= die Loslésung vom Anspruch der Langfristigkeit und Bestandskraft fir
einen Ruf nach Agilitat.
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