Personal 4.0: Digital gestalten

statt analog verwalten

Human Resources nimmt bei der Digitalisierung branchenibergreifend
eine Schlisselrolle ein. Wer die enormen Potenziale hebt, kann die Effizienz
deutlich erhdhen. Auch die Attraktivitat als Arbeitgeber steigt.

Von Dr. Jérg Gnamm, Dr. Gunther Schwarz und Dr. Melanie Oschlies

BAIN & COMPANY (¥



Uber die Autoren

Dr. Jorg Gnamm ist Partner bei Bain & Company in Miinchen.

Er verfiigt Uber umfangreiche Erfahrung in der Automobilindustrie,
im Maschinen- und Anlagenbau sowie im Bereich Industriegiiter.
Der Ingenieur und promovierte Betriebswirt betreut seine Kunden
vor allem bei Wachstumsstrategien, Turnarounds und Potenzial-
entwicklungsprogrammen. Vor seiner Beratertdtigkeit entwickelte
Gnamm fir die Fraunhofer-Gesellschaft das Konzept der
Jfraktalen Fabrik” und setzte dieses in Industrieprojekten um.

joerg.gnamm@bain.com

Dr. Gunther Schwarz ist Partner bei Bain & Company in Dissel-
dorf. Der promovierte Diplomkaufmann ist ein ausgewiesener
Fachmann fir den Finanzdienstleistungs- und insbesondere

den Versicherungssektor. Zu seinen Schwerpunkten z&hlen
Wachstumsstrategien, organisatorische Transformationen und
operative Exzellenz. Seit Gber 30 Jahren arbeitet Schwarz
zudem intensiv branchen- und lénderibergreifend an allen
wesentlichen Human-Resource-Themen.

gunther.schwarz@bain.com

Dr. Melanie Oschlies ist Managerin bei Bain & Company in
Ziirich. Die promovierte Betriebswirtin berdt Unternehmen speziell
im Industriegitersektor sowie im Maschinen- und Anlagenbau.

Zu ihren Fachgebieten gehdren die Digitalisierung von Backoffice-
Funktionen sowie der Bereiche Operations und Produktion.
Oschlies ist maBgeblich fir die Koordinierung der vorliegenden
Studie verantwortlich gewesen.

melanie.oschlies@bain.com

Herausgeber Bain & Company Germany, Inc., Karlsplatz 1, 80335 Miinchen
Bain & Company Switzerland, Inc., Sihlporte 3, 8001 Zirich

Kontakt Pierre Deraéd, Marketingdirektor, Tel. +49 89 5123 1330
Leila Kunstmann-Seik, Pressesprecherin, Tel. +49 89 5123 1246

Gestaltung  ad Borsche GmbH, Miinchen
Druck Druckhaus Kastner, Wolnzach

Copyright © 2018 Bain & Company, Inc. All rights reserved.

Fal

FSC
www.fsc.org
MIX
Papier aus ver-

antwortungsvollen
Quellen

FSC® C003578

KA-10/18-1000



BAIN & COMPANY (O

Personal 4.0: Digital gestalten statt analog verwalten

PERSONAL 4.0
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AnstoB3: Human Resources hat eine Schlisselrolle bei der Digitalisierung

Automatisierte Human-Resource-(HR-)Prozesse kénnen die digitale Kompetenz der Belegschaft entscheidend

fordern und die Zufriedenheit der Mitarbeiter steigern. In der Folge nimmt die HR-Effizienz deutlich zu.

Die digitale Zukunft im Personalwesen hat lingst be-
gonnen. Algorithmen kénnen Bewerberunterlagen und
Videointerviews auswerten, Softwaretools sind in der
Lage, Trainingsmodule an individuelle Bediirfnisse an-
zupassen oder binnen Sekunden komplexe Schichtpla-
nungen zu aktualisieren. Doch was moglich ist, kommt
nicht immer sofort zur Anwendung. Tatséchlich herr-
schen vielerorts in den HR-Abteilungen noch altherge-
brachte, hindische Prozesse vor.

Backoffice muss mitziehen

Personal 1.0 statt 4.0. Nur eher selten standen in den
vergangenen Jahren die Verwaltung und damit auch
das Personalwesen im Mittelpunkt der Digitalisierung.
Vorrangig beschiftigten sich Unternehmen quer durch
alle Branchen mit dem Finsatz digitaler Technologien
in kundennahen Bereichen und mit der Aufriistung
ihrer IT — beides eine Mammutaufgabe fiir sich. Doch
immer stirker zeigt sich, dass Digitalisierung auf Dauer
nur zum Erfolg fithrt, wenn das Backoffice mitzieht —
allen voran der HR-Bereich.

Das hat seinen Grund. Mit kaum einer anderen Ab-
teilung kommen Mitarbeiter so oft in Berithrung wie
mit HR. Das fingt bei der Bewerbung an und reicht
bis hin zur Gehaltsabrechnung. Auch Karriereplanung,
Fortbildung oder Arbeitszeitmodelle sind HR-Themen
mit hoher Relevanz fiir jeden Beschiftigten. Durch sie
lasst sich nicht zuletzt die digitale Kompetenz eines
jeden Einzelnen erhchen. Wer seine Arbeitszeiten per
App planen und ein Seminar auf einem Tablet verfol-
gen kann, steht auch Verinderungen im engeren Ar-
beitsumfeld offener gegentiber. Die Praxis zeigt zudem,
dass eine gelungene Digitalisierung von HR-Prozessen
die Attraktivitit als Arbeitgeber und die Zufriedenheit
der Mitarbeiter steigert. Diese Erfahrung haben Per-

CGerade der jungen Generation

der Digital Natives sind Bewerber-
mappen oft fremd und Prasenz-
seminare halten sie fir ein Reliki aus

der Vergangenheit.

sonalverantwortliche sowohl von DAX-Konzernen als
auch von Unternehmen des gehobenen Mittelstands
gemacht. Beide Faktoren sind zentrale Gréflen in
Zeiten des ,War for Talents“. Gerade der jungen Ge-
neration der Digital Natives sind Bewerbermappen oft
fremd und Prisenzseminare halten viele zunehmend
fiir ein Relikt aus der Vergangenheit.

HR-Effizienz kann deutlich steigen

Dartiber hinaus wirktsich der gezielte Einsatz von kiinst-
licher Intelligenz, maschinellem Lernen oder Advanced
Analytics positiv auf die Profitabilitit aus. Nach Erfah-
rungen von Bain lisst sich die Effizienz im HR-Bereich
um 20 bis 30 Prozent erhéhen — dank vereinfachter
und automatisierter Prozesse sowie einer verbesserten
Entscheidungsfindung. Welche Reserven hier schlum-
mern, macht schon ein Vergleich der Beschiftigtenzahl
pro HR-Mitarbeiter bei deutschen Unternehmen und
US-amerikanischen Hightech-Konzernen deutlich. Tat-
sichlich betreut bei Silicon-Valley-Gréfen ein einziger
Personaler mehr als doppelt so viele Angestellte. Trotz-
dem haben diese Unternehmen als Arbeitgeber einen
guten Ruf. Mehr noch: Die von ihnen gesuchte Klientel
schitzt die einfachen und schnellen digitalen Prozesse.
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Wann fiel der Startschuss fiir die HR-Digitalisierung

bei Bertelsmann?

Wir beschéftigen uns im gesamten Konzern — insbesondere
auch bei HR - seit vielen Jahren mit dem Thema. Einen
richtigen Schub hat es vor rund drei Jahren erfahren. Anfangs
war aber noch keine Rede davon, alle HR-Prozesse zu digi-
talisieren. Es ging vielmehr ums digitale Lernen. Wir waren
hier ein ,Enabler” der Strategie, zu deren Kernelementen bei
Bertelsmann traditionell das Thema Lernen zahlt.

Wie kam es dann zu der Ausweitung des Projekts?

Zwei Themen trieben uns an: Wir wollten zum einen mit
digitalen Technologien die Effizienz von HR steigern und zum
anderen unseren infernationalen Talentpool besser stevern.
Basierend auf dieser Vision haben wir ein Projekt mit einem

Horizont von finf Jahren aufgesetzt.

Wie ging es weiter?
Wir haben Schritt fir Schritt die gesamten Prozesse im Perso-

nalbereich digitalisiert und zdhlen heute zu den Pionieren

@ Experteninterview: ,Systematische, harte Arbeit”

Wie Dr. Inmanuel Hermreck, Personalvorstand bei der Bertelsmann SE & Co. KGaA, die Digitalisierung von HR vorantreibt.

beim Einsatz innovativer Technologien im Konzern. Zwei
Beispiele: Inzwischen sind rund 50.000 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in einem speziellen Talentsystem erfasst.
Wir kennen ihre Stérken, empfehlen gezielt zusétzliche
Qualifikationen und fishren Talente so wesentlich effizienter
an Fihrungsaufgaben heran. Die digitalen Lernsysteme
nutzen mittlerweile sogar rund 100.000 Beschdftigte.
Unsere inferne Universitdt ist heute ohne digitale Kurse

gar nicht mehr denkbar.

Was war lhr Erfolgsgeheimnis?

Ich wiirde nicht von Geheimnis sprechen wollen, sondern
von systematischer, harter Arbeit. Fiir jeden Prozess
haben wir ein eigenes Kernteam errichtet, das eine Lésung
unter Einbindung weiterer Experten erarbeitet hat.

Allein beim Thema Talentmanagement waren weltweit
rund 100 Spezialisten involviert. Ganz wichtig war auch
die standige Einbindung des Vorstands, welcher das
Projekt mit vollem Einsatz unterstitzt und Entscheidungen
beschleunigt hat.

Zunehmend nutzen auch deutsche Unternehmen die
Vorteile einer digital arbeitenden Personalabteilung.
Bei Bertelsmann etwa hat sich HR binnen weniger
Jahre von einer eher administrativen Ausrichtung hin
zu einem Enabler und Vorreiter der Digitalisierung ent-
wickelt (siehe Interview auf Seite 5). ZF Friedrichshafen
hat 20 Kernprozesse im Personalwesen identifiziert
und treibt nun deren Digitalisierung mit Hochdruck
voran (siehe Interview auf Seite 14). Und ein anderer
grofler Industriekonzern setzt an einem neuen Stand-
ort erstmals vollstindig auf digitale Tools (siehe Fallstu-
die auf Seite 11). Alle Beispiele zeigen: Die Zeit ist reif
fiir Personal 4.0.

Wir haben Schritt fir Schritt die
gesamten Prozesse im Personalbereich
digitalisiert und zahlen heute zu

den Pionieren beim Einsatz innovativer
Technologien im Konzern.”

Dr. Immanuel Hermreck
Personalvorstand, Bertelsmann SE & Co. KGaA
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Vorlage: Welche Chancen digitale Technologien eréffnen

Fir nahezu alle HR-Themen gibt es mittlerweile innovative Losungen. Im Recruiting, Training, beim Personaleinsatz

und bei der Vergiitung sind Quantenspriinge méglich.

Anschreiben, Lebenslauf, Zeugnisse. Schritt fiir Schritt
fordert das HR-Portal von den Bewerbern relevante
Unterlagen ein. Algorithmen priifen die Dokumente,
schlagen geeignete Kandidaten vor, entwerfen die Ein-
ladung fiir ein Videointerview und blockieren die Ka-
lender der Teilnehmer. Noch wihrend Fach- und Per-
sonalabteilung mit dem Kandidaten sprechen, entsteht
das Feedback. Die entsprechende Software beriicksich-
tigt auch Mimik, Stimmlage und Ausdrucksfihigkeit
und liefert den Interviewern damit eine umfassende
Einschitzung, die sie mit ihren eigenen Eindriicken
abgleichen konnen — selbstverstindlich unter Bertick-
sichtigung der jeweiligen Datenschutzvorgaben. Durch
praktische Ubungen auf dem Smartphone vervollstin-
digt sich das Bild. Automatisch kommt eine Shortlist
moglicher neuer Mitarbeiter zustande. Nach der Zu-
stimmung der Verantwortlichen wird ein Onlinevertrag
samt Anweisungen fiir die elektronische Signatur und
den Personalfragebogen verschickt. Vier Wochen vor
Arbeitsbeginn folgt automatisch das digitale Onboar-
ding-Paket.

Digital Natives erwarten digitale HR-Prozesse

Derart schnell, effizient und vor allem digital wie in
diesem Beispiel konnten die HR-Prozesse der Zukunft
aussehen. Und tatsichlich verfahren Vorreiter heute
schon so. Die entsprechenden Tools fiir alle relevanten
Bereiche existieren. Dies sind im Einzelnen:

« Personalbeschaffung

« Training und Weiterbildung

« Personalplanung und Management

« Vergiitung, Primien und sonstige Leistungen

Dortlassen sich bestehende Prozesse digitalisieren und
damit effizienter gestalten. Dariiber hinaus entspre-
chen digitale Abliufe den Erwartungen der Digital Na-
tives und zunehmend auch der dlteren Arbeitnehmer.

Das Bewerberscreening zahlt in der
Regel zu den aufwendigsten Prozessen
im Personalwesen. Bei begehrten
Posten quillt die Mailbox mit Bewer-
bungsunterlagen unterschiedlichster
Qualitat tber.

Hochste Zeit also fiir Unternehmen, mit der digitalen
Transformation des Personalwesens zu beginnen. Wo
es die grofiten Potenziale gibt, hingt von der Ausgangs-
lage und den spezifischen Bedingungen ab.

Personalbeschaffung: Einfacher, schneller und
professioneller Mitarbeiter gewinnen

Das Bewerberscreening zihlt in der Regel zu den
aufwendigsten Prozessen im Personalwesen. Bei be-
gehrten Posten quillt die Mailbox mit Bewerbungs-
unterlagen unterschiedlichster Qualitit iber. Statt
diese Dokumente miithsam zu durchforsten, nutzen
erste Unternehmen kiinstliche Intelligenz. So wertet
beispielsweise eine Software des US-Start-ups Vettd
Lebensldufe automatisch aus und erstellt eine Voraus-
wahl. Die Algorithmen haken nicht einfach Schliis-
selbegriffe ab, sondern erfassen den Kontext und glei-
chen so Anforderungsprofile mit Tatigkeitsnachweisen
ab — eine enorme Arbeitserleichterung und eine gute
Moglichkeit, die Vorauswahl zu objektivieren und Vor-
eingenommenheiten auszuschlieffen. Firmen wie The-
ChemistryGroup gehen sogar noch einen Schritt weiter
und beschreiben die zu erwartende Performance neuer
Mitarbeiter in einer ausgeschriebenen Position.
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A%W 7: Wo die groBten Digitalisierungspotenziale bei HR in einem Industriekonzern sind
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Screening ist nur ein Beispiel fiir den effizienten Ein-
satz digitaler Tools im Recruiting. Innovative Lésungen
gibt es auch fiir die Personalbedarfsplanung, die Erstel-
lung von Jobbeschreibungen sowie die Durchfithrung
von Interviews. Der Einsatz von Videotools beispiels-
weise spart nicht nur Reisekosten, sondern erleichtert
es den Unternehmen auch, Bewerbern zeitnah ein
umfassendes Feedback zu geben. Das System des US-
Anbieters HireVue wertet beispielsweise bis zu 20.000
Merkmale aus. Dariiber hinaus kénnen in einer ersten
Runde solche Systeme die Gespriche mit potenziellen
Kandidaten eigenstindig fithren und analysieren. Dank
kiinstlicher Intelligenz verbessern sie ihre Fihigkeiten
mitjedem Gesprich weiter und entlasten damit die Per-
sonalabteilungen. Eine erhebliche Zeitersparnis ergibt
sich auch durch den Einsatz von Onboarding-Paketen.
Wer bereits auf virtuellem Weg seinen kiinftigen Ar-
beitsplatz erkundet und sich digital vorbereitet hat,
kommt mit deutlich geringeren Einarbeitungszeiten
aus.

Solche innovativen Losungen finden sich bislang al-
lerdings in nur wenigen Unternehmen. Nichtsdesto-
trotz lduft kaum noch ein Recruiting ohne digitale Un-
terstiitzung ab. Beste Beispiele dafiir sind die grofen
Karrierenetzwerke wie LinkedIn und Xing. DAX-Kon-
zerne nutzen sie ebenso wie Mittelstindler, um sich
als Arbeitgebermarke zu positionieren und potenzielle
Kandidaten anzusprechen. Damit gestaltet HR den Be-
werberprozess nun, anstatt ihn wie bisher lediglich zu
verwalten. Positiver Nebeneffekt: Das Standing in den
Fachabteilungen verbessert sich.

Training und Weiterbildung:
Potenziale digital erkennen und fordern

Mitten im Getiimmel befinden sich Mitarbeiter, wenn
sie in einem der Trainingszentren des US-Einzelhan-
delsgiganten Walmart eine VR-Brille aufsetzen. So
kénnen gerade Neueinsteiger in einer virtuellen Um-
gebung testen, wie sie sich in herausfordernden Situa-
tionen wie dem Black Friday am besten verhalten. Ein
Pilotversuch mit einer Software, die zuvor im Ameri-
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A%L&&\Mﬂ 2 : Standardprozess und digitaler Prozess: Anfragenbearbeitung durch HR
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can Football zum Einsatz kam, tiberzeugte dermafien,
dass jihrlich mehr als 140.000 Mitarbeiter in den 200
Trainingszentren des Konzerns Erfahrung mit dieser
digitalen Lernform sammeln sollen.

Das Beispiel Walmart zeigt, wie sehr die Digitalisierung
die Weiterbildung verandern wird. Das Spektrum reicht
von der Identifizierung des Schulungsbedarfs iiber die
Gestaltung von Seminaren bis hin zu deren Steuerung.
Noch beschrinkt sich der Einsatz virtueller Welten
aus Kostengriinden weitgehend auf Trainingszentren.
Doch andere Technologien haben schon Einzug in die
tigliche Arbeitsumgebung gehalten. So lassen sich be-
reits viele Onlineseminare von jedem Ort aus und zu
jeder Zeit bequem per Tablet abrufen. Nun steht der
nichste Schritt an. Start-ups wie Easygenerator arbeiten
derzeit an der einfachen Erstellung von Fortbildungs-
modulen durch Praktiker fiir Praktiker. Auf sehr effizi-
ente Weise lisst sich so das Wissen Einzelner innerhalb

eines Unternehmens teilen.

im digitalen Assistenten

HR-Verantwortlicher holt
zusdtzliche Informationen
von Kollegen/Vorgesetztem
ein, falls notwendig

!

A1

HR-Verantwortlicher
und Mitarbeiter
besprechen Anfrage

Die Bereitschaft, sich digital fortzu-
bilden, ist vorhanden. Bei Bertelsmann

beispielsweise sind rund 100.000

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf

den Onlinelernsystemen registriert.

Die Bereitschaft, sich digital fortzubilden, ist vorhan-
den. Bei Bertelsmann beispielsweise sind rund 100.000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf den Onlinelern-
systemen registriert. Auch in anderen Unternehmen
wird das lebenslange Lernen nach und nach zur Rea-
litit. Gaming-Elemente und Videosequenzen kénnen
zusitzliche Anreize schaffen, das eigene Know-how
unabhingig von Ort und Zeit zu vertiefen.
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A%W 2 : Standardprozess und digitaler Prozess: Schulungsdurchfihrung und -verwaltung
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Quelle: Bain & Company

Personalplanung und -management:
Standig kommunizieren und flexibel planen

Asana, Slack oder Yammer gehoren zu denjenigen digi-
talen Tools, die in immer mehr Unternehmen den Aus-
tausch unter Kollegen férdern und so einen erheblichen
Beitrag zur Steigerung der Produktivitit leisten. Doch
es gibt weit mehr Digitalisierungsméglichkeiten beim
Personaleinsatz. Auch bei der Leistungsbeurteilung, bei
Entscheidungen iiber Beférderungen, im Gesundheits-
management und bei der Zeitplanung kénnen digitale
Tools zum Einsatz kommen. So sind Algorithmen in
der Lage, objektiv mogliche Kandidaten fiir eine Befor-
derung herauszufiltern. Die zeitliche Beanspruchung
von Vorgesetzten und HR-Mitarbeitern sinkt.

Noch grofere Effizienzreserven schlummern in der
Personaleinsatzplanung. Theoretisch kann diese mit
bewihrten Instrumenten wie Excel-Sheets oder Wand-
tafeln durchaus funktionieren. Doch in der Praxis miis-
sen Einsatzpline trotz sorgfiltigster Vorarbeit aufgrund
von kurzfristigen Ausfillen, Krankheiten oder anderen

Faktoren immer wieder schlagartig gedndert werden.
Advanced Analytics erlaubt es, Ausfille zu prognos-
tizieren und Vorkehrungen zu treffen. Andere Tools
gewihrleisten, dass alle Beschiftigten jederzeit Zugriff
auf ihre Einsatzplanung haben. Dank dieser Transpa-
renz ist es moglich, selbst kurz vor Beginn einer Schicht

Ersatz zu finden.

Welche Chancen solche Losungen bieten, zeigt das Bei-
spiel des Nachrichtensenders CNN. Durch den Einsatz
einer Software gelang es, die fur die Personalplanung
bendétigte Zeit um 9o Prozent zu reduzieren — und
das in einer Branche, in der Flexibilitit das Maf aller
Dinge ist und in der zahlreiche Freelancer arbeiten. Da
simtliche Daten direkt in die Buchhaltung einfliefen,
konnte auch die Abrechnung professionalisiert werden.
Generell ist die Integration von nachgelagerten Syste-
men das Gebot der Stunde. Dadurch erhoht sich die
Effizienz, zudem verringert sich die Fehlerhiufigkeit.
Und so steigt die Mitarbeiterzufriedenheit gleich im
doppelten Sinn.
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A%W 4. : Standardprozess und digitaler Prozess: Interviewdurchfihrung
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'§ g = Bewerber
= I erhdlt Feedback
= ’g & per E-Mail
o Bewerber reist
auf Kosten
2 des Unternehmens Bewerber
= zum Standort reist nach Hause

Quelle: Bain & Company

Vergiitung, Prémien und sonstige Leistungen:
Integriert und automatisiert abrechnen

Kaum ein anderes HR-Thema ist so sensibel wie die
Gehaltsabrechnung. Zwar sind die reguliren Abliufe
in der Regel automatisiert. Doch unzihlige Faktoren —
vom unbezahlten Urlaub bis hin zum unentschuldigten
Fehlen — erfordern immer wieder hindische Eingriffe.
Gleiches gilt fiir Zusatzleistungen und das oft diskutier-
te Thema der Reisekostenabrechnung. Es verwundert
nicht, dass viele Unternehmen weiter an der Optimie-
rung ihrer Prozesse arbeiten.

Neue Tools sollen dabei vor allem eine weitere Re-
duzierung des manuellen Aufwands bewirken. Denn
je mehr Informationen online erfasst und verarbeitet
werden kénnen, desto geringer ist das Fehlerrisiko.
Die stirkere Einbindung der Mitarbeiter hat noch einen

weiteren Vorteil: mehr Transparenz. Diese zu gewéhr-
leisten erfordert in erster Linie Schnittstellen zwischen
den bislang oft noch isolierten Systemen. Genau hier
setzen neue integrierte Softwaretools an.

Andere Start-ups konzentrieren sich darauf, die Beant-
wortung von Anfragen zu beschleunigen — zum Beispiel
via Chatbots oder digitalen Assistenten, die auf Robotics
basierte Systeme zuriickgreifen (Stichwort RPA). Dazu
werten Algorithmen simtliche vorliegenden Daten aus
und erstellen auf dieser Basis binnen weniger Minuten
passende E-Mails. Die Personalabteilung kann sich auf
die schwierigen Fragen konzentrieren und auf diese
wesentlich schneller reagieren als bisher. Ein weiterer
Faktor, der die Zufriedenheit der Mitarbeiter erhoht.

10
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l Fallstudie: Neue Wege an neuem Standort

Wie sich auBergewohnliche HR-Herausforderungen mit digitalen Tools effizient lsen lassen

Ein neuer Standort, eine neue Personalabteilung und weit der gesamte Prozess online ab. Kandidaten erhalten eine
mehr als 1.000 offene Stellen. Die erste digitale Fabrik stellte  Einladung per E-Mail und stellen sich in einem Videotelefonat
einen traditionsreichen Industriekonzern auch in puncto HR den Fragen der jeweiligen Fachabteilungen sowie der HR-
vor ganz neue Herausforderungen. Denn im Idealfall bréch- Mitarbeiter. Algorithmen erstellen automatisch ein Feedback,
ten die neuen Filhrungs- und Fachkréfte gleich den Geist das nach Durchsicht auch an die Kandidaten weitergeleitet
des digitalen Zeitalters mit. Warum also nicht schon bei der wird - eine erhebliche Zeit- und Kostenersparnis. Und nur
Bewerbersuche auf innovative Wege setzen? ein Baustein der Digitalisierungsoffensive. Das Unternehmen
testet mit Smartphone-Apps bestimmte Qualifikationen und
Gesagt, getan. Gemeinsam mit Experten von Bain entwi- legt mit der entsprechenden Plattform bereits die Basis fir
ckelten die Personalverantwortlichen in mehreren Workshops regelmaBige Onlinetrainings. Das gesamte Einstellungs-
eine Vision und ein Zielbild. Dabei achtefen sie speziell prozedere erfolgt ebenfalls online, der Aktenberg wird auf
auf Effizienz, Einfachheit und lokale Anpassungsfahigkeit ein Minimum reduziert.
der neuen Personalorganisation. Im néchsten Schritt wurden
die entsprechenden HR-Prozesse priorisiert. Schnell kris- In der Praxis hat sich auch die Sorge der Personalverant-
tallisierte sich ein Thema als besonders relevant heraus: wortlichen als unbegriindet erwiesen, die digitalen Tools
das Managen der Bewerbungen. Die Verantwortlichen kénnten die lokalen arbeitsrechtlichen Bedingungen nicht
wollten weder von Bewerbermappen noch von E-Mails abbilden. Sie kénnen es und haben sich damit fir den
Uberschwemmt werden. Zugleich scheuten sie den enormen Einsatz an anderen Standorten empfohlen. Allen Beteiligten
Aufwand, der mit Gespréichen und Assessment-Centern ist klar: Funktioniert das digitale Personalwesen in der
verbunden ist. Vor diesem Hintergrund machten sie sich digitalen Fabrik so schnell und so effizient wie geplant,
daran, eine zeitgemdBe Variante zu entwickeln. Heute l&uft gibt es eine Blaupause fiir den gesamten Konzern.

11
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Abschluss: Mit wenigen Schritten in eine neve Ara

Ein stringenter Fahrplan gewdhrleistet einen reibungslosen Ubergang der kleinteiligen HR-Prozesse in das

digitale Zeitalter. Pionierunternehmen weisen den Weg.

Personalarbeit ist Sisyphusarbeit. Jeder Mitarbeiter hat
ein Gehaltskonto und eine Personalakte. Es gibt unzih-
lige kleinteilige Prozesse und bei vielen spielen arbeits-
und sozialrechtliche Uberlegungen eine wichtige Rolle.
So erscheint es verstindlich, dass viele Unternehmen es
bevorzugen, in diesem Bereich alles beim Alten zu las-
sen. Doch ein systematisches Vorgehen erméglicht es,
die Komplexitit einer digitalen Transformation zu be-
wiltigen und die Potenziale der Digitalisierung zu he-
ben. Grundstein dafiir ist das fiinfstufige Bain-Modell.

Realistische Ziele fir die ndchsten zwei bis drei Jahre

Eine sorgfiltige Vorarbeit tut not. Im ersten Schritt gilt
es, Vision und Zielbild festzulegen: Wie will ein Un-

ternehmen kiinftig arbeiten? Und wie kann HR diese
Prozesse bestmoglich unterstiitzen? Dabei geht es nicht
um weit in die Zukunft reichende Leitbilder. Wichtig ist
vielmehr eine klare Vorstellung, wo ein Unternehmen
in den kommenden Jahren stehen will und kann. Die
Umsetzung erfolgt schrittweise. Prioritit haben regel-
mifig stattfindende Prozesse sowie Abliufe mit hoher
manueller Arbeitsintensitit und — oft damit verbunden
— vielen Pain Points.

Pain Points identifizieren
Bei der Umsetzung werden fiir jeden Prozess detailliert

die Pain Points und die denkbaren digitalen Losungsan-
sitze festgehalten. Ein Beispiel ist die Leistungsbeurtei-

A%M S : So lassen sich in funf Schritten HR-Prozesse digitalisieren

Datensammlung
und Priorisierung

Zielfestlegung und
Auswahl geeigneter Prozesse

e Festlegung von Vision e Priorisierung der e Konkretisierung der e Beriicksichtigung
Pain Points bei den
priorisierten -Prozessen

HR-Prozesse auf Basis
einer Evaluation

und Zielen auf Basis
von Best-Practice-

Detaillierung der
priorisierten Prozesse

Entwicklung von
Losungsansiitzen fiir
priorisierte Prozesse

Roadmap und
Implementierung

e Enfwicklung einer
Roadmap zur
Einfihrung der

von Best-Practice-
Beispielen, Losungen
und Trends

Beispielen und
einer Vision
zur Arbeitsweise

e |dentifikation aller
erforderlichen
HR-Prozesse inkl.
Uberlegungen zu
méglichen Pain Points

Quelle: Bain & Company

ihrer Haufigkeit
und ihres digitalen
Optimierungs-
potenzials

und Entwicklung
digitaler Lasungs-
ansdtze

Vergleich kon-
ventioneller und
digitaler Prozesse,
um das Digitalisie-
rungspotenzial

zu verdeutlichen
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Detaillierte
Ausarbeitung von
Zielprozess und
Vorbereitung der
Implementierung

Abstimmung der
IT-Anforderungen
mit bisherigen
Systemen

HR-Lésung

e Detaillierte Bewertung

der Lésungen und
ihrer Anbieter
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lung. Fehlende Daten machen die Ermittlung passender
Key Performance Indicators (KPIs) zur Puzzlearbeit.
Weder Mitarbeiter noch Vorgesetzte haben einen Uber-
blick iiber den aktuellen Stand. Neue Onlinetools schaf-
fen die erforderliche Transparenz. Eine App macht fur
Mitarbeiter und Vorgesetzte den Status quo abteilungs-
oder unternehmensweiter KPIs {iberschaubar.

,Es gibt in unserem Projekt drei ent
scheidende Treiber fr die Digitalisierung:
Wir wollen die HR-Prozesse weiter
professionalisieren, die Prozesse

global standardisieren (unter anderem
zur Kostenreduzierung) und
harmonisieren (als Teil einer Integration
nach einer Akquisition).”

Stefan Dusel

Leiter HR Top Management, Talent & Organization,
ZF Friedrichshafen AG

Dieses Wissen um mogliche Losungen und Best Prac-
tices fiihrt zur Festlegung der Herangehensweise. In ei-
nigen Fillen wird der Einsatz innovativer digitaler Tools
von Start-ups der Konigsweg sein. In anderen Fillen
erhalten Inhouse-Lésungen den Vorzug. Manchmal ar-
beiten einzelne Abteilungen bereits mit innovativen Lo-
sungen, ihr Rollout behebt die bestehenden Probleme.
Eine ziigige Implementierung und eine zielgerichtete
Kommunikation bilden den Abschluss. Die Digitalisie-
rung des nichsten Prozesses kann beginnen.

Umfassend kommunizieren

So systematisch agieren Vorreiter. Mit der Transfor-
mation einher gehen breit angelegte Kommunikations-
mafinahmen. Die hohere Effizienz und Mitarbeiterzu-
friedenheit bei Pilotprojekten tiberzeugen das Top-Ma-
nagement, die Mitarbeiter ziehen dank frithzeitiger Ein-
bindung mit. Bertelsmann beispielsweise involvierte
bei einzelnen Themen bis zu 100 Experten weltweit.
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&

Vier Faktoren gewdhrleisten eine erfolgreiche

Vier Erfolgsfaktoren
auf einen Blick

Digitalisierung des Personalwesens:

1. Auf vielversprechende Prozesse konzentrieren.
Prioritat haben regelmaBig stattfindende Prozesse und
Ablgufe mit hoher manueller Arbeitsintensitdt. Hinzu
kommen die zahlreichen Pain Points. Hier entfaltet die
Digitalisierung ihr gréBtes Potenzial.

2. Die IT frishzeitig einbinden.
Der Einsatz digitaler Technologien erfordert eine
leistungsstarke IT. Wer von Beginn an den Schulter-
schluss sucht, vermeidet spater EnttGuschungen Gber
fehlende Flexibilitat und Agilitat.

3. Aus Sicht des Mitarbeiters denken.
Die Beschdaftigten sind die Kunden der Personal-
abteilung. Wie andere Kunden auch sind sie an
reibungslosen Prozessen interessiert. Unternehmen
sollten verschiedene digitale Tools kombinieren, um
die entsprechenden digitalen Erlebnisse zu schaffen
und die Loyalitdt zu starken.

. Den Wandel fordern.
Neue digitale Lésungen stof3en nicht unbedingt vom
ersten Tag an auf Begeisterung. Doch sie werden umso
infensiver genutzt, desto friher persdnliche, organisato-
rische sowie fechnische Risiken adressiert und desto
umfassender Mitarbeiter geschult und betreut werden.

Dartiber hinaus darf eine funktionsfihige IT nicht ver-
nachlissigt werden. Mit dem verstirkten Einsatz di-
gitaler Technologien steigen die Anspriiche an eine
moderne, flexible IT-Architektur. Nicht umsonst set-
zen Vorreiter wie ZF Friedrichshafen hier zu Beginn
der digitalen Transformation einen Schwerpunkt. Der
Automobilzulieferer beschiftigte sich beispielsweise
frithzeitig mit dem Thema Stammdaten.

Zwar sind viele HR-Daten schon aus datenschutzrecht-
lichen Griinden vergleichsweise gut aufbereitet, doch
noch arbeiten vielerorts verschiedene Systeme neben-
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die Digitalisierung des Personalwesens forciert.

Warum beschdftigen Sie sich so intensiv mit der
Digitalisierung von HR?

Es gibt drei entscheidende Treiber: Wir wollen die HR-
Prozesse weiter professionalisieren und durch globale Stan-
dardisierung die Kosten senken. Die Ubernahme von TRW
Automotive im Jahr 2015 erforderte zudem die Harmonisie-
rung aller HR-Prozesse, was wir nutzen, um méglichst viele
Prozesse gleich mit digitaler Technologie umzusetzen.

Mit welchen Prozessen haben Sie begonnen?

Bei Vorarbeiten haben wir 20 Kernprozesse identifiziert,
die sich besonders fir eine Digitalisierung eignen. Gestartet
haben wir mit Performance und Potential Management
sowie einem einheitlichen Incentivesystem fir alle Fihrungs-
krafte, begleitet vom Thema Stammdaten. Denn ohne

eine saubere Datenbasis verpuffen viele Vorteile digitaler

Technologien im Alltag.

/ l Experteninterview:
~Ende 2019 sollen alle Projekte in allen Landern laufen”

Warum Stefan Dusel, Leiter HR Top Management, Talent & Organization bei der ZF Friedrichshafen AG,

Welchen Stellenwert hat in diesem Zusammenhang

die Modernisierung der IT?

Eine Digitalisierung bedingt fast immer Investitionen in
eine moderne [T-Infrastruktur. So haben und werden wir
weltweit SuccessFactors von SAP Modul fir Modul als
technologische Basis einfihren.

Wie viel Zeit beansprucht das Projekt insgesamt?

Ende 2019 sollen alle Projekte in allen Landern laufen.

Und wir sind auf einem guten Weg, dieses ehrgeizige Ziel
zu erreichen. Schon heute profitieren viele Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter von einfacheren und effizienteren Prozessen.
Ihr positives Feedback motiviert uns, die Digitalisierung mit
Hochdruck weiter voranzutreiben.

einander statt miteinander. Allein deshalb zihlt das
frithe Einbinden der IT zu den vier entscheidenden
Erfolgsfaktoren fiir eine gelungene Digitalisierung des
Personalwesens (siehe Infokasten auf Seite 13). Wer die-
se im Blick behilt und systematisch vorgeht, kann die
Effizienz im HR-Bereich um 20 bis 30 Prozent steigern
und zugleich die Zufriedenheit der Mitarbeiter sowie
die Attraktivitit als Arbeitgeber nachhaltig erhéhen. So
beginnt mit Personal 4.0 fiir HR gleich in mehrfacher
Hinsicht eine neue Ara.
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Wer wir sind

Bain & Company ist eine der weltweit fithrenden Managementberatungen. Wir unter-
stiitzen Unternehmen bei wichtigen Entscheidungen zu Strategie, Operations, Infor-
mationstechnologie, Organisation, Private Equity, digitale Strategie und Transforma-
tion sowie M&A — und das industrie- wie linderiibergreifend. Gemeinsam mit seinen
Kunden arbeitet Bain darauf hin, klare Wettbewerbsvorteile zu erzielen und damit
den Unternehmenswert nachhaltig zu steigern. Im Zentrum der ergebnisorientierten
Beratung stehen das Kerngeschift des Kunden und Strategien, aus einem starken
Kern heraus neue Wachstumsfelder zu erschlieflen. Seit unserer Griindung im Jahr
1973 lassen wir uns an den Ergebnissen unserer Beratungsarbeit messen.

Shared Ambition, True Results

Langjihrige Kundenbeziehungen sind ebenso tragendes Element unserer Arbeit wie
die Empfehlungen begeisterter Kunden. Bain ist Pionier der ergebnis- und umset-
zungsorientierten Managementberatung mit einem daran gekoppelten Vergiitungs-
modell. Wir stehen fiir konkrete, am Erfolg unserer Kunden messbare Ergebnisse.
Bain-Kunden, die von unseren weltweiten Kompetenzzentren fiir Branchenthemen
und funktionale Aufgaben profitieren, haben sich nachweislich im Wettbewerb er-
folgreicher entwickelt als ihre Konkurrenten.

Unsere Beratungsethik

Der geografische Nordpol ,True North“ verindert im Gegensatz zum magnetischen
Nordpol niemals seine Position. Gleiches gilt fiir die Beratungsethik von Bain, der wir
seit unserer Griindung treu geblieben sind: Klartext reden und gemeinsam mit dem
Kunden um die beste Losung ringen.
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