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Was Wissenschaftler und Beratungsunternehmen 
dem HR-Management in puncto Digitalisierung und 
Big Data attestieren, klingt oft wenig schmeichelhaft: 
„Die Personaler lassen sich abhängen – und werden 
abgehängt, weil sie im digitalen Veränderungspro-
zess nicht als relevanter Partner des Managements 
wahrgenommen werden“, konstatiert bspw Prof. Dr. 
Walter Jochmann, Mitglied der Geschäftsführung 
der Kienbaum Consultants International GmbH und 
Leiter des Kienbaum-Instituts für Leadership und 
Transformation (ISM). Die Bitkom Research GmbH 
wollte es genauer wissen und befragte im Auftrag des 
Business-Netzwerks LinkedIn mehrere Hundert Per-
sonalentscheider aus deutschen Unternehmen. Das 
Ergebnis: Nur rund 9  % der Betriebe unterschied-
lichster Art und Größe nutzten im Jahr 2015 bereits 
Big Data im Personalwesen, weitere 27  % planten 
oder diskutierten immerhin den künftigen Einsatz 
entsprechender Technologien und Methoden.
Fakt ist: Nachdem die digitale Transformation 
längst alle Bereiche von Wirtschaft und Gesell-
schaft durchdringt, entwickelt sich Big Data eben-
so rasant zur wichtigsten Informationsbasis über 
alle Branchen und Einsatzbereiche hinweg. Marke-
ting und Vertrieb sind geradezu existenziell auf die 
gewaltigen Datenmengen angewiesen, die ihnen 
Social-Media-Plattformen liefern und über die sich 
unter Einsatz modernster Analysemethoden fort-
laufend neue Umsatzströme erschließen lassen. Die 
Fortschritte in der Automatisierungstechnik, Pro-
zesse des maschinellen Lernens und das „Internet 
der Dinge“ erweitern den globalen Datenbestand 
praktisch unbegrenzt. Und je mehr Daten verfüg-
bar sind, desto vielfältiger auch die daraus ableit
baren und für jedes Unternehmen höchst wertvol-
len Erkenntnisse.

Das HR-Management bleibt davon nicht aus-
genommen: Damit Unternehmen und ihre Beleg-
schaften mit dem rasanten Fortschritt der Digitali-
sierung mithalten können, braucht es beschleunigte 
Entwicklungs- und Anpassungsprozesse, die zu-
gleich mit einer geringeren Planungssicherheit 
einhergehen. Mit zunehmender Digitalisierung 
verändern sich auch bislang praktizierte Geschäfts-
modelle und damit verbundene Technologien; im 
Ergebnis müssen die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zusätzliche Qualifikationen erwerben oder 
sich sogar auf grundlegend neue Rollenverteilun-
gen einstellen.

Dynamik und Variabilität, unstrukturierte 
Vorgaben, Prozesse und Daten werden im HR-
Management zusehends als Belastung wahrge-
nommen. Zugleich gewinnt das Personalwesen an 
Bedeutung, weil Belegschaften schnell und mög-
lichst kosteneffizient angepasst werden müssen. 
Vom Sachwalter klassischer Personalaufgaben ent-

wickelt sich HR-Management denn auch immer 
mehr zum proaktiven Gestalter der übergeord-
neten Unternehmensstrategie. Um auf all das an-
gemessen reagieren zu können, verschafft Big Data 
Analytics als Schlüsseltechnologie dem HR-Mana
gement nicht nur die dafür nötige Basis, sondern 
macht zugleich auch den Weg zur unmittelbaren 
Einbindung der „Personaler“ in die Geschäftsstra-
tegie frei. Konkret geht es dabei um die intelligente 
Verknüpfung von Daten, Analysen und Simula-
tionen, damit Daten in wertvolle Informationen 
transformiert werden können und schließlich ei-
nen Mehrwert für die operative Arbeit darstellen. 

1.	 Präzise Antworten auf vielfältige Fragen

Die Sammlung, Verwaltung und Bereitstellung 
interner Belegschaftsdaten fällt traditionell in die 
Zuständigkeit des Personalbereichs. Dabei werden 
zumeist interne, historische Mitarbeiterdaten aus 
den Systemen exportiert und mit einfachen Werk-
zeugen der Tabellenkalkulationen ausgewertet und 
visualisiert. Darüber erschließt sich jedoch nur ein 
Bruchteil des in den Daten enthaltenen Potenzials. 
Umfassende Erkenntnisse ergeben sich erst aus 
dem Einsatz von Big-Data-Technologien.

Nicht zuletzt weil personenbezogene Daten ein 
hochsensibles Thema darstellen, stehen viele Un-
ternehmen einem datengetriebenen HR-Manage-
ment jedoch unverändert skeptisch gegenüber. 
Ansätze wie die Strategische Personalplanung von 
HRForecast nehmen darauf Rücksicht und bieten 
Strategische Personalplanung als „Managed Servi-
ces“ an. Dabei handelt es sich um einen Software-
basierten Prozess, der ohne Investitionen in zu-
sätzliche Hardware jeder beliebigen IT-Umgebung 
angepasst werden kann. Die zur Analyse benötig-
ten Personaldaten müssen nicht aus der jeweiligen 
IT-Umgebung heraus bewegt werden (zB in einen 
Cloud-Speicher), das jeweils geltende Datenschutz-
Regime bleibt von dem Einsatz der Big-Data-Tools 
unberührt. Zugleich werden noch vor dem Beginn 
der eigentlichen Analyse alle personenbezogenen 
Daten (Namen, Personalnummern) aus den ver-
wendeten Datensätzen entfernt bzw durch „Platz-
halter“ ersetzt. Die Analyseergebnisse erlauben 
keine Rückschlüsse auf einzelne Mitarbeiterinnen 
oder Mitarbeiter, liefern aber gleichwohl qualifi-
zierte Antworten auf nahezu jede beliebige Frage-
stellung. Zum Beispiel:

■■ Wie können Leistungsträger gehalten, ge-
schützt und gefördert werden?

■■ Welchen Talent-Mix braucht es, um die Un-
ternehmensziele zu erreichen?

■■ Wie können künftige Entwicklungen der Be-
legschaftsstruktur, benötigte Kompetenzen 
und damit verbundene Kosten prognostiziert 
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und daraus konkrete Handlungsleitlinien 
für das HR-Management abgeleitet werden?

■■ Welche individuell spezifischen Maßnah-
men und Instrumente müssen zu welchem 
Zeitpunkt im MA-Lebenszyklus eingesetzt 
werden, um die optimale Entwicklung der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die 
Aufrechterhaltung ihrer Arbeitsleistung zu 
gewährleisten?

■■ Welchen Einfluss haben makroökonomische 
Faktoren auf die künftige Verfügbarkeit der 
benötigten Rollen am Arbeitsmarkt und wie 
kann das Recruiting bei absehbaren Engpäs-
sen angepasst werden?

■■ Welchen Einfluss üben Faktoren wie Ge-
sundheit, Sicherheit und nach Diversity-
Gesichtspunkten zusammengesetzte Teams 
auf die Mitarbeiterleistung aus?

■■ Bilden die geltenden Kriterien zur Beurtei-
lung der Mitarbeitereignung die sich wan-
delnden Anforderungen (Wettbewerb, Ar
beitsmarkt, Skillset) hinreichend ab oder 
sind Anpassungen erforderlich?

Traditionell genutzte Business-Intelligence-Soft-
ware kann auf solche Fragen nur sehr begrenzt 
eingehen und liefert kaum belastbare Antwor-
ten. Die Funktionalität solcher Programme ist 
meist darauf fokussiert, gespeicherte Daten zu 
durchsuchen, zu analysieren und zu visualisieren. 
Daraus ergeben sich zwar aufbereitete Zahlen, aber 
längst keine nutzbringenden Erkenntnisse. Hier 
setzen Big-Data-Technologien an und verknüpfen 
Finanzkennziffern sowie Daten aus der Unterneh-
mens- und Personalplanung zu einem komplexen 
Modell, das über externe Daten weiter angereichert 
und verfeinert werden kann. Aus dem Modell und 
im Einklang mit der Unternehmensstrategie kön-
nen sodann konkrete Personalmaßnahmen auf 
den jeweiligen Funktionsebenen abgeleitet werden. 

Sobald sich Planwerte oder betriebliche Rahmen-
bedingungen (Umsatz, Wertschöpfungstiefe etc) 
ändern, werden die Auswirkungen auf die HR-
Planung unmittelbar ersichtlich.

2.	Vernetzte Daten schaffen Mehrwert

Big Data eröffnet durch die Verknüpfung von 
Daten aus verschiedenen Quellen völlig neue Di-
mensionen der strategischen Personal- und Unter-
nehmensplanung. Interne Personal-, Finanz- und 
Produktionsdaten können mit externen, makro-
ökonomischen Daten (zB Wandel von Arbeits-
märkten, demografische Entwicklungen, Wett-
bewerbssituation) zusammengeführt und aus 
ganzheitlicher Sicht präziser als je zuvor analysiert 
werden. Langfristige Veränderungen im direkten 
Unternehmensumfeld können damit unter Einbe-
ziehung der Faktoren Demografie, Arbeitsmärkte 
und Wettbewerbssituation optimal prognostiziert 
und antizipiert werden.

Angesichts der rasant voranschreitenden Kon-
vergenz von (Arbeits-)Märkten, Technologien und 
Gesellschaftsstrukturen, kann Big Data Analytics 
darüber hinaus auch das Erreichen von Diversity-
Zielen unterstützen. Speziell entwickelte Tools ma-
chen deutlich, inwieweit eine vielfältig strukturier-
te Belegschaft jenseits der Führungsebenen bereits 
vorhanden ist oder welche Hindernisse dem Fort-
schritt von Diversität im Wege stehen, oder in wel-
chen Teilbereichen vielfältig strukturierte Teams 
gegenüber klassischen Strukturen höhere Leis-
tungen erbringen können. Dabei dienen vielfältig 
gestaltete Belegschaftsstrukturen bei Weitem nicht 
nur der Erfüllung gesetzlicher Vorgaben („Frauen-
quote“); vielmehr können entsprechende Bestre-
bungen auch dem Aufbau nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile dienen – erst recht im Umfeld global 
agierender Unternehmungen.

Abb 1: Strategische 
Personalplanung
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Die Verbindung von weitreichender Analyse, um-
fassender Simulation und komplexen, umfangrei-
chen Techniken erlaubt zudem eine vollständige 
Integration von Geschäftsplanung und Perso-
nalstrategie. Individuell maßgeschneiderte Instru-
mente und Prozesse ermöglichen eine bessere Aus-
richtung von Personalmaßnahmen auf den Bedarf 
einzelner Gruppen im Unternehmen. Komplexe 
statistische Methoden helfen, Einflussgrößen und 
Treiber hinter Personalbewegungen zu identifi-
zieren und Gründe für Fluktuation oder Engpässe 
bei der Personalbeschaffung (unter Einbeziehung 
makroökonomischer Daten) zu erkennen.

Als zentrale strategische Instrumente fungieren 
die mithilfe von Szenario-Techniken abgeleiteten, 
künftigen Personalbedarfe und die Bestimmung 
der damit verbundenen Fähigkeiten. So wird 
sichergestellt, dass auch bei einem extremen oder 
unwahrscheinlichen Zukunftsverlauf die unter-
nehmerische Leistungsfähigkeit erhalten bleibt. 

3.	Methodische Elemente der Datenanalyse

Prinzipiell erlaubt Big Data Analytics den Einsatz 
unterschiedlicher Methoden, um die für die jewei-
lige Fragestellung optimalen Ergebnisse zu erzielen:

■■ Deskriptive Auswertungen: Deskriptive 
Auswertungen dienen zB dem Verständnis 
von Veränderungen des Personalbestands 
oder von Personalbewegungen im Zeitver-
lauf. Darauf aufbauend können historische 
Trends erkannt sowie Abweichungen in der 
Entwicklung von Personalstrukturen iden-
tifiziert werden. Im Ergebnis werden Karri-
erestaus und die Ursachen von Fluktuation 
ersichtlich, woraus ein Unternehmen zur 
aktiven Steuerung dieser Prozesse die jeweils 
erforderlichen Maßnahmen ableiten kann.

■■ Statistische Analysen: Statistische Analysen 
unterstützen bei der Identifikation von Ein-
flussgrößen auf Ereignisse (zB Fluktuation 
oder Gesundheitsrisiken). Über Cluster- bzw 
Regressionsanalysen werden Zusammen-
hänge deutlich (zB der Einfluss einer älteren 
Belegschaft auf die Kundenzufriedenheit), 
zum anderen wird durch Reduktion der 
Komplexität strategisches Personalmanage-
ment überhaupt erst ermöglicht.

■■ Optimierungen: Optimierungsalgorithmen 
lassen optimale Parameter zur Steuerung 
von  – meist komplexen – Systemen erken-
nen. Im Talent-Management kann darüber 
bspw das Zusammenspiel von Entwicklun-
gen und Laufbahnen hinsichtlich zu erwar-
tender Vakanzen optimiert werden.

■■ Simulationen und Projektionen: Simula
tionen ermöglichen ua Vorhersagen über die 
Entwicklung des Personalbestands (unter 
detaillierter Berücksichtigung von Paramet-
ergrößen wie Fluktuation, Einstellungen und 
Entwicklungsmodellen) und erlauben die 
eindeutige Identifikation künftiger Lücken. 
Als Tools dienen in diesem Zusammenhang 
bspw neuronale Netze oder maschinelles 
Lernen.

■■ Szenario-Techniken: Bei vorhandenen Pla-
nungsunsicherheiten erlauben Szenario-
Techniken die Abbildung der zu erwarten-
den zukünftigen Bedarfe, aber auch von 
hypothetischen Situationen sowie deren 
Auswirkungen auf Parameter wie Personal-
bedarf oder erforderliche Kompetenzen der 
Belegschaft.

Abb 2: Beispiel  
Szenario-Simulationen

Individuell maßge-

schneiderte Instru

mente und Prozesse 

ermöglichen eine  

bessere Ausrichtung 

von Personalmaß

nahmen auf den Bedarf 

einzelner Gruppen im 

Unternehmen.

cfo_2016_h06.indd   251 18.11.2016   10:02:48



252 CFOaktuell    November 2016

Management HR gestalten statt verwalten

4.	Fazit: Big Data macht HR-Management 
proaktiv und nachhaltig

Analysen, Simulationen und Verknüpfungen von 
inkongruenten Bereichen erlauben es dem HR-
Management, Personalrisiken frühzeitig zu erken-
nen und mit maßgeschneiderten Instrumenten 
individuell und effizient gegenzusteuern. „Fort-
schrittliche“ und „vorausschauende“ Analysen las-
sen erkennen, welchen Einfluss die Personalstruk-
tur auf Kundenzufriedenheit, Auslastung oder 
Produktivität hat. Mit diesen Erkenntnissen kann 
die Personalstruktur so gestaltet werden, dass sich 
ein Mehrwert für das gesamte Unternehmen ergibt. 
Und wenn stets die am besten qualifizierten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zum richtigen Zeit-

punkt am richtigen Ort eingesetzt werden, ergeben 
sich daraus Wettbewerbsvorteile und ein nachhal-
tiger Erfolg der Unternehmensstrategie.

Auf dem Weg dorthin stellt das HR-Manage-
ment das wichtigste Bindeglied dar. Die Nutzung 
von Big Data bedeutet indes nicht, alle aufkom-
mende Arbeit der Technik zu überlassen. Big Data 
verschafft dem HR-Management vielmehr eine in-
tegrierte Steuerungsfunktion, die jedoch nur mit 
neuen, datengetriebenen Strukturen effizient reali-
siert werden kann. Die nötigen Grundlagen aufzu-
bauen, braucht natürlich Zeit und auch finanzielle 
Mittel. Unternehmen, die auf den Einsatz von Big 
Data im HR-Management verzichten, setzen hinge-
gen langfristig ihre geschäftliche Substanz aufs Spiel.

Abb 3: Beispiel makro­
ökonomische Daten
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