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Vorwort

Das seit geraumer Zeit durchaus wachsende Interesse an Human Resource Intelligence
und Analytics (HRIA) kann aus angebots- und nachfrageseitigen Entwicklungen heraus
erklart werden: Angebotsseitig ist zunichst das kontinuierliche qualitative und quanti-
tative Wachstum an Datenbestinden erwdhnenswert, das inzwischen haufig unter dem
,,Big Data“-Begriff zusammengefasst wird. Korrespondierend mit dem Datenangebot hat
sich auch das Angebot an einschldgigen Analysemethoden kontinuierlich ausgedehnt.
Bildete in der Vergangenheit die schlichte Abfrage strukturierter HR-Datenbestdnde und
die Ausgabe der Ergebnisse als HR-Reports das ,,Standardanalyseinstrumentarium® des
HR-Bereichs, wurde das Methodenangebot um intelligente Algorithmen fiir strukturierte
und unstrukturierte HR-Daten erheblich erweitert, was inzwischen auch im HR-Bereich
verbreitet mit Begriffen wie ,,Data Mining™ oder ,,Predictive Analytics® zusammenge-
fasst wird. Schlielich wurde drittens auch das Angebot an Systemen, die die Zusammen-
fithrung und Haltung solcher Datenbestéinde und deren Analyse mit intelligenten Ana-
lysemethoden ermdglichen, kontinuierlich ausgeweitet und es existiert inzwischen ein
wachsender Markt an HR-spezifischen Intelligence- und Analytics-Anwendungen. Nach-
frageseitig stehen viele HR-Bereiche zunehmend unter Druck einen spiir- und belegbaren
Beitrag zur unternehmerischen Wertschopfung zu leisten. Diese Anforderung bedingt die
HR-Strategien, Konzepte und Prozesse so zu gestalten, dass sie tatsdchlich solche Beitrige
erbringen und dass diese Beitrdge nicht nur behauptet, sondern auch belegt werden kon-
nen. Eine mogliche Mafinahme auf diesen Professionalisierungsdruck zu reagieren besteht
darin, HR-Entscheidungen systematisch auf Basis relevanter Information zu treffen. Dies
erlaubt es solche HR-Strategien, Konzepte und Prozesse zu etablieren, die sich an den tat-
sdchlichen Erfordernissen ausrichten und die daher auch einen tatsdchlichen nachweisli-
chen Beitrag erbringen. Die Bereitstellung entsprechender Information bedingt allerdings
die Etablierung eines zusétzlichen Aufgabenbereichs an der Schnittstelle von IT und HR,
der zunehmend mit HR Intelligence oder HR Analytics bezeichnet wird. HR Analytics ist
der engere Begriff, der sich auf Prozesse und Systeme der reinen Analyse beschriankt und
damit auf den aus Sicht des HR-Bereichs besonders wichtigen Aspekt. HR Intelligence ist
i. d. R. breiter angelegt und umfasst weitere, die Analyse vorbereitende und begleitende
Prozesse der Datenbereitstellung und -speicherung, des Systembetriebs sowie damit kor-
respondierende zusitzliche Systeme. Die anwachsende praktische und wissenschaftliche
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\ Vorwort

Literatur zum Thema empfindet die zunehmende Etablierung von HR Intelligence und
Analytics als durchaus positiv und sieht darin einen ,,Wechsel zur Analyse®, der endlich
auch im HR-Bereich Intuition (,,Bauchgefiihl*) durch Information (,,Wissen*) ersetzt und
dadurch zu fundierteren und besseren HR-Entscheidungen beitrdgt. Entsprechend werden
die HR-Bereiche der Unternehmen weit verbreitet bestirkt, einen solchen ,,Wechsel zur
Analyse* zu vollzichen und HR Intelligence und Analytics zu etablieren.

Aus diesem Grund beschiftigt sich der vorliegende Herausgeberband vertieft mit Hu-
man Resource Intelligence und Analytics und bietet eine umfassende Einfiihrung jenseits
anekdotischer Erfolgsgeschichten und allgemeiner Hinweise auf die Existenz umfang-
reicher Datenbestdnde und intelligenter Analysemethoden. Das Buch bietet damit Ent-
scheidungsunterstiitzung mit Blick auf die grundsétzliche Frage nach der Eignung und
Einfithrung der HRIA. Unternehmen, die sich dafiir entschlossen haben, erhalten weiter
systematische Information zur Ein- und Durchfiihrung der HRIA. Dazu ist das Buch in
vier grundsétzliche Teile strukturiert:

e Der erste Teil Grundlagen der Human Resource Intelligence und Analytics bietet zu-
nédchst breites und einfithrendes Grundlagenwissen. Dazu wird umfassend auf mog-
liche Analysen der Human Resource Intelligence und Analytics eingegangen, um so
gegenwirtige Moglichkeiten der Informationsbereitstellung zu kldren (Kap. 1). Im
Anschluss werden die umfangreichen Aufgaben der Planung, der Bereitstellung, der
Implementierung, des Betriebs und der Anwendung einschldgiger Technologien als
Prozesse der Human Resource Intelligence und Analytics vertieft dargestellt (Kap. 2).
Da die Realisierung eines HRIA-Projektes notwendigerweise den Einsatz einer u. U.
breiteren Palette von Anwendungssystemen bedingt, fithrt das Kapitel Systeme der Hu-
man Resource Intelligence und Analytics in wesentliche Systemkategorien der HRIA
ein (Kap. 3). Dass HRIA (auch) die Analyse von personenbezogenen Daten vorsieht,
bedingt die Einschlagigkeit verschiedener datenschutzrechtlicher Regelungen, die in
einem letzten Grundlagenkapitel Human Resource Intelligence und Analytics — Daten-
schutzrechtliche Grenzziehungen abgehandelt werden (Kap. 4).

* Aufbauend auf diesen Grundlagen stellt der zweite Teil mit dem Titel Anbieter der
Human Resource Intelligence und Analytics spezifische Systeme und Dienstleistungen
ausgewdhlter Anbieter der HRIA vor. Der Beitrag ROC Deutschland GmbH — Perso-
nalcontrolling aus der Cloud zeigt wie Human Resource Intelligence und Analytics
als umfassender Service konzipiert und bereitgestellt werden kann (Kap. 5). Ein sich
anschlieBendes Kapitel Personalwirtschaftliches Reporting mit SAP Netweaver und
Business Objects stellt die verbreitet eingesetzte, umfassende HRIA-Losung der SAP
vor (Kap. 6). SchlieBlich wird im Beitrag Zukunftsorientiertes Personalmanagement
mit SAS als Garant wertorientierter Unternehmensfiihrung die spezifischen HRIA-An-
gebote und Losungen des ,,Analytics-Spezialisten™ SAS vorgestellt (Kap. 7).

e Der dritte Teil Erfahrungen mit Human Resource Intelligence und Analytics gibt an-
schliefend die Einsichten und Erfahrungen wieder, die renommierte Unternehmen bei
der Implementierung und Anwendung von Human Resource Intelligence und Analytics
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gemacht haben. Diesbeziiglich berichtet ein erster Beitrag HR Intelligence und Ana-
Ivtics fiir die Strategische Planung, wie die strategische Personalplanung eines Versi-
cherungskonzerns tiber Simulation und Simulationswerkzeuge realisiert wird (Kap. 8).
Ein weiterer Beitrag, Bl im Personalmanagement bei Kromberg & Schubert, berichtet
insbesondere iiber die Herausforderungen und Losungen einer global integrierten HR-
Informationsversorgung eines international agierenden Automobilzulieferes (Kap. 9).
SchlieBlich der Beitrag HR Analytics bei F. Hoffman-La Roche Ltd. die Ausfiihrun-
gen mit dem Erfahrungsbericht zur HRIA eines globalen Healthcare-Unternehmens ab
(Kap. 10).

 Ein vierter und letzter Teil Trends der Human Resource Intelligence und Analytics geht
in einem gleichnamigen Kapitel auf interessante technologische Entwicklungen ein,
die identifiziert, kategorisiert und in ihren moglichen Auswirkungen auf die HRIA dis-
kutiert werden (Kap. 11).

Damit wird der Themenbereich Human Resource Intelligence und Analytics aus den
unterschiedlichen Perspektiven der Wissenschaft, der Anbieter und der Anwender durch
jeweils einschldgige Spezialisten beleuchtet und ein umfassendes und facettenreiches
Portfolio an Beitrdgen zum Thema angeboten.

Unser Dank als Herausgeber gilt zunachst allen Autorinnen und Autoren, die ihre Bei-
trage oft zusitzlich zu ihrem umfangreichen Tagesgeschift verfasst haben. Stefanie Brich
vom Springer Gabler Verlag danken wir fiir die kompetente und engagierte Unterstiitzung
und Begleitung des Veroffentlichungsprojektes. Christian Neu hat die Formatierung der
Beitrdge iibernommen und zusammen mit Christian Gasper und Friedrich Rohrs fiir die
Endkorrektur gesorgt. Wie bereits im Doppeltitel des Buches anklingt, umfasst der be-
handelte Themenbereich zahlreiche Anglizismen, die teils redundant und uneinheitlich
verwendet werden. Der Grundlagenteil bemiiht sich daher um eine Klérung und stringente
Verwendung von Fachbegriffen, welche aufgrund des Mangels eingefiihrter deutschspra-
chiger Alternativen freilich regelmiBig englischsprachig verbleiben. In den weiteren Tei-
len des Buches findet dagegen notwendigerweise die teils abweichende Begrifflichkeit des
jeweiligen Autors und Unternehmens Verwendung. Wegen des Mangels an praktikablen,
verstiandlichen und stilistisch ansprechenden Alternativen verwendet die Mehrzahl der
Beitrage weiter das generische Maskulinum. Hinweise zur Verbesserung des Buches sind
uns willkommen (s.strohmeier@mis.uni-saarland.de, f.piazza@mis.uni-saarland.de). Wir
wiinschen uns, dass dieses Buch zu einem vertieften Verstindnis und einer verbesserten
Realisierung von HR Intelligence und Analytics beitrégt.

Saarbriicken im September 2014 Stefan Strohmeier
Franca Piazza
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Uber die Autoren

Christa Albrecht () war von 1998 bis 2014 fiir SAS Institute GmbH tétig und beriet im
deutschsprachigen Raum namhafte Unternehmen beziiglich erfolgreicher, ganzheitlicher
Unternehmenssteuerung.

Dr. Kai Berendes ist ausgewiesener Experte flir den Bereich strategische Unternehmens-
planung mit Schwerpunkt Personal. Als Partner am Malik Management Zentrum St. Gal-
len begleitete er zahlreiche Projekte im Bereich der strategischen Personalplanung, die u. a.
mit dem Deutschen Personalwirtschaftspreis und dem ASCO (Association Swiss) Gewin-
nerzertifikat ausgezeichnet wurden. Im Unternehmensnetzwerk ddn — Das Demographie
Netzwerke leitet er den Arbeitskreis ,,Strategische Personalplanung™ seit seiner Griindung.
Aktuell entwickelt Kai Berendes als Executive Partner bei der Softwareschmiede Dyna-
plan AS Planungswerkzeuge und Modelle fiir den erfolgreichen Umgang mit Komplexitét
auf Basis der Methode der Szenariosimulation. Dariiber hinaus ist er Lehrbeauftragter an
der Universitét St. Gallen (HSG).

Gertrud-Elisabeth Bonifer Strategic Relations Manager, SAS Deutschland, ist Dip-
lom-Volkswirtin und Mediatorin und seit 1997 fiir SAS Deutschland tétig. Sie leitete das
Business Competence Center fiir die fachorientierte Beratung von Kunden und verantwor-
tete die SAS-Losungen fiir strategisches & analytisches Personalmanagement. Gertrud-
Elisabeth Bonifer begann nach dem Studium der Volkswirtschaftslehre und Psychologie
ihre Karriere in der Unternehmensberatung, bevor sie 15 Jahre in der Organisationsent-
wicklung und Datenverarbeitung beim Energie- und Automationstechnikunternehmen
ABB titig war. Dort umfasste ihr Zustdndigkeitsbereich vielféltige Projekte in den Berei-
chen Zeitwirtschaft, Compensation & Benefits, Materialeinkauf, Qualitédtspriifung und
Personalmanagement.

Prof. Peter Gola ist Jurist und war zundchst Personalleiter und Datenschutzbeauftragter
einer Grof3forschungseinrichtung. Nach seinem Wechsel an die Verwaltungsfachschule in
Wiesbaden im Jahre 1980 vertrat er dort als Professor das Fach Dienstrecht. Er ist Ehren-
vorsitzender der Gesellschaft fiir Datenschutz und Datensicherheit e. V., deren Vorsitz er
fiir 10 Jahre innehatte. Zu seinen zahlreichen Verdffentlichungen zum Datenschutz gehoren
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ein in inzwischen in 11. Auflage vorliegender BDSG-Kommentar (Gola/Schomerus) und
ein in 6. Auflage erschienenes Handbuch zum Arbeitnehmerdatenschutz (Gola/Wronka).
Er ist ferner verantwortlicher Schriftleiter der Zeitschrift ,,Recht der Datenverarbeitung*.

Markus Hégele ist Projektleiter bei der F.Hoffmann-La Roche Ltd im Bereich HR Ana-
lytics. Derzeit leitet er das Berichtswesen des HR Projektes von Roche in China. Nach
dem Studium Informationstechnik war er bei Shell in Grossbritannien, den Niederlan-
den, Malaysia und Singapur in verschiedenen Bereichen des Finanz- und Rechnungswe-
sens als Business Analyst und SAP Projektleiter beschiftigt. Spezialgebiete von Markus
Hagele sind das HR und FI Berichtswesen im internationalen Umfeld, die Anwender
und die Art der Anwendung im Fokus der Berichte und begleitendes Berichtswesen von
Geschiéftsprozessen.

David Hoeffler ist Berater fiir Business Intelligence bei der SAP Deutschland und hat
sich auf HR Analytics und Predictive Analysis Themen spezialisiert. Vor seiner Tétig-
keit in der Beratung war er mehrere Jahre im Personalcontrolling der SAP titig. Heute
berdt David Hoeffler nationale und internationale Unternehmen beziiglich der Planung,
technischen Implementierung und des Rollouts von Business Intelligence Losungen im
Personalbereich.

Klaus Hort ist stellvertretender Teamleiter in der Softwareentwicklung bei Kromberg &
Schubert und dariiber hinaus verantwortlich fiir das Datawarehouse und BI-System. Er ist
Ansprechpartner der Fachbereiche HR, QS und Controlling fiir Projektierung, Konzeptio-
nierung und Umsetzung von IT-Anforderungen.

Raimund Kronawitter ist Leiter HR Systeme & Controlling bei Kromberg & Schubert
und in dieser Rolle verantwortlich fiir den globalen HR Budgetierung-, Reporting- und
Controllingprozess inklusive der hierfiir im Einsatz befindlichen IT-Systeme, fiir die er
die fachlichen Vorgaben definiert. Er ist Ansprechpartner fiir alle Werksleiter, die Fach-
bereichsleiter in der Zentrale sowie fiir die Geschéftsfithrung in allen HR spezifischen
Steuerungsfragen. Gemeinsam mit seinem Team unterstiitzt er das Management in allen
personalrelevanten Entscheidungsfindungen mit den notwendigen Informationen mit
Standard- bzw. Ad-hoc Reporting.

Oliver Kunowsky arbeitet seit 1998 bei SAP als Solution Architekt, mit Schwerpunkt
personalwirtschaftliches Reporting mit SAP NetWeaver Business Warehouse (BW) sowie
SAP HANA. Herr Kunowsky ist national und international tétig und betreut Kunden im
Konzernbereich wie auch dem Mittelstandsbereich sowie Public Sector. Bis 2009 war
Herr Kunowsky Kontaktperson der SAP innerhalb der DSAG (Deutschsprachige SAP
Anwendergruppe) im Arbeitskreis BW HCM (Human Capital Management). Vor seiner
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Zeit bei SAP war Herr Kunowsky im Personalbereich eines internationalen Automobil-
konzerns tétig.

Thomas Meis arbeitet seit 14 Jahren als HR Analytics & Business Intelligence Berater.
Bei der ROC Deutschland GmbH fiihrt er den HR Analytics Bereich und hat die fachliche
Verantwortung fiir den Ausbau des in diesem Buch vorgestellten RaaS Angebotes. Seine
umfangreiche fachliche Expertise in der Ausgestaltung der Funktion des HR Controllings
spiegelt sich unter anderem in der Ausgestaltung der vorgestellten HCM Suite wider,
deren Ideengeber er ist. Im Rahmen seiner Beratungsmandate liegt sein Fokus auf inter-
nationalen HR Analytics Projekten. Seine inhaltlichen Schwerpunkte liegen in der Defi-
nition und Ausgestaltung des personalwirtschaftlichen Berichtsportfolios und der damit
einhergehenden Daten- und Kennzahlenharmonisierung. Neben seinen Beratungsmanda-
ten beschéftigt sich Herr Meis mit Ansédtzen zur Humankapitalberechnung und analysiert
Zukunftstrends im Bereich der personalwirtschaftlichen Steuerung um das Beratungsport-
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Stefan Miiller ist Senior Solution Expert im SAP Produktvertrieb fiir Personalwirt-
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flichen-Design mittels SAP BusinessObjects Dashboards, SAP BusinessObjects Design
Studio und SAP BusinessObjects Analysis for Office.
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Johannes Pfalzgraf ist Diplom-Wirtschaftsinformatiker und arbeitet seit 2011 als Bera-
ter bei SAP Deutschland im Bereich Personalwesen. Seine thematischen Schwerpunkte
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mengebieten umfasst Konzeption, Implementierung und Rollout und richtet sich sowohl
an nationale als auch an internationale Unternehmen.

Dr. Franca Piazza ist am Lehrstuhl fiir Management-Informationssysteme der Univer-
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promovierte zum Thema Data Mining im Personalmanagement. Thre Forschungsschwer-
punkte liegen in den Themenbereichen Data Warehousing und Data Mining. Dariiber hin-
aus ist sie seit mehreren Jahren als Beraterin im Bereich Business Intelligence tatig.

Prof. Dr. Stefan Strohmeier ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Management-Informations-
systeme an der Universitidt des Saarlandes. Das Forschungsgebiet seines Lehrstuhls
verortet sich an der Schnittstelle von Human Resources und Informationstechnik. Der
Lehrstuhl versteht sich dabei als ,,Boundary-Spanner* zwischen HR und IT untersucht aus
Technik-Perspektive die Erstellung sowie aus Management-Perspektive die Anwendung
innovativer Informationssysteme im Human Resource Management (,,electronic HRM*).
In diesem Themenbereich hat Prof. Strohmeier zahlreiche Forschungs- und Praxisprojekte
durchgefiihrt und umfassend veréffentlicht.

Christian Werner leitete den globalen Bereich ,,Strategic Workforce Planning™ der Alli-
anz SE in Miinchen. Er war {iber mehrere Jahre in verschiedenen kundennahen, steuernden
und leitenden Funktionen des Privat- und Firmenkundengeschéfts sowie auch Organi-
sations- und Personalbereichen der privaten Bankwirtschaft titig. Mit dem Wechsel zur
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Analysen der Human Resource Intelligence
und Analytics

Stefan Strohmeier

Zusammenfassung

Das vorliegende Kapitel beschéftigt sich mit Analysen der Human Resource Intelli-
gence und Analytics (HRIA), verstanden als methoden- und systemgestiitzte Auswer-
tungen von HR-Datenbestidnden zur Bereitstellung entscheidungsunterstiitzender Infor-
mationen des HR-Bereichs. Analysen werden dabei systematisch und umfassend nach
ihrem HR-Managementbezug, der zugrundeliegenden Datenbasis und der zugrunde-
liegenden Methodenbasis diskutiert. Konkret wird vertieft auf Varianten der Abfrage
(Abfrage operativer Daten und Abfrage analytischer Daten [,,Online Analytical Pro-
cessing®]), auf die Suche nach Textdokumenten, auf Varianten der Mustererkennung
bzw. des ,,Data Mining*“ (Zeitreihenanalyse, Klassifikationsbaumanalyse und Cluster-
analyse) und auf Varianten der Simulation (faktor- und prozessorientierte Simulation)
eingegangen. Das Kapitel bietet damit einen systematischen Uberblick iiber aktuelle
Moglichkeiten HR-Daten zielgerichtet auszuwerten.

1.1 Begriff und Kategorisierung

Human Resource Intelligence und Analytics (HRIA) bezieht sich — als eine doménen-
spezifische Umsetzung der Business Intelligence und Analytics (BIA) — auf den Gesamt-
prozess der informationstechnikbasierten Bereitstellung von Managementinformation fiir
die Doméne ,,Human Resources (HR)“. Aus HR-Perspektive zentral ist dabei die Durch-

Prof. Dr. S. Strohmeier (D<)
Universitét des Saarlandes, Campus C 3.1, 66123 Saarbriicken, Deutschland
E-Mail: s.strohmeier(@mis.uni-saarland.de

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 3
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DOI 10.1007/978-3-658-03596-9 1



4 S. Strohmeier

filhrung von Analysen, verstanden als die methoden- und systemgestiitzte Auswertung von
Datenbestinden zur Bereitstellung domdnenspezifischer Informationen. Art und Umfang
der bereitgestellten Analysemoglichkeiten determinieren damit die Leistungsfahigkeit und
Niitzlichkeit jeder HRIA-Anwendung. Dabei kommt ein breites Spektrum an Analysen in-
frage, etwa zdhlen Analysen multidimensionaler Daten (,,OLAP*), zeitbezogener Daten
(,,Zeitreihenanalyse*) und Textdaten (,,Text Mining®) ebenso zur HRIA wie Simulationen
personalwirtschaftlicher GroB3en oder die Suche nach unstrukturierten Dokumenten. Das
vorliegende Kapitel beschéftigt sich daher vertieft mit den Analysen der HRIA und gibt
damit einen grundsétzlichen Einblick in die Moglichkeiten Information bereitzustellen.

Aufgrund der zunehmenden Vielfalt und Heterogenitét solcher Analysen ist eine Kate-
gorisierung und Beschreibung von Analysen auf Basis eines einzigen Kriteriums — etwa
des zur Analyse verwendete Methodentyps — nicht ausreichend. Die nachfolgende Dar-
stellung verwendet daher mehrere Kriterien, die eine multiple Kategorisierung und Be-
schreibung von Analysen der HRIA zulassen (vgl. Abb. 1.1).

bereitstellungs- entwicklungs- leistungs- vergutungs-
orientiert orientiert orientiert orientiert

Prozess
@ planungsorientiert steuerungsorientiert
£
8 Konzept konzeptgebunden konzeptungebunden
%

Aspekt faktororientiert prozessorientiert
Bedeutung strategisch taktisch operativ
Strukturierung strukturiert unstrukturiert

c Bereitstellung sekundar primar
8

Herkunft intern extern

Anonymitat personenbezogen anonym
Output deskriptiv explanativ pradiktiv

c muster- A
% Vorgehen abfragend suchend erkennend simulierend
£
§ Vorfertigung nicht vorgefertigt vorgefertigt

Ausldser push pull

Abb. 1.1 Kategorisierung von Analysen der HRTA
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Da HRIA sich auf die Unterstiitzung des HR-Bereichs bezieht, wird zunéchst auf den
Bezug zur HR-Domine eingegangen, und Analysen werden nach Prozess, Konzept, As-
pekt und Bedeutung kategorisiert und beschrieben (Kap. 1.2). Weiter stellen Daten die
zentrale Grundlage jeder Analyse dar, daher wird auch auf den Datenbezug eingegangen
und Analysen nach der Strukturierung, Bereitstellung, Herkunft und Anonymitét der ver-
wendeten Daten kategorisiert und beschrieben (Kap. 1.3). Weil Analysen weiter zwingend
auf einer Analysemethode beruhen, ist notwendigerweise auch der Methodenbezug zu
beriicksichtigen und Analysen werden beziiglich des Outputs, des Vorgehens, der Vorferti-
gung und des Auslosers von Methoden kategorisiert und beschrieben (Kap. 1.4).

1.2 HR-Domidnenbezug von Analysen
1.2.1 Analysen nach HR-Prozess

HRIA bezieht sich — als eine doménenspezifische Umsetzung von Business Intelligence
und Analytics — auf die Versorgung des HRM mit entscheidungsrelevanten Informatio-
nen. Entsprechend konnen Analysen danach kategorisiert werden, welche konkreten HR-
Prozesse sie unterstiitzen. Eine einfache, fiir diesen Zweck geeignete Grobkategorisierung
besteht in der Unterscheidung von HR-Sachprozessen, HR-Managementprozessen und
HR-Realisationsprozessen (vgl. Abb. 1.2).

HR-Sachprozesse beziehen sich auf origindre personalwirtschaftliche Aufgabenkom-
plexe, die durchzufiihren sind, um die anforderungsgerechte Versorgung der Organisation
mit Mitarbeitern zu gewéhrleisten. Auch wenn Sachprozesse unterschiedlich abgegrenzt
werden, sind Prozesse der Bereitstellung, Entwicklung, Leistungserzielung und Vergiitung
von Mitarbeitern notwendige und konventionell beriicksichtigte Aufgabenkomplexe (vgl.
etwa Devanna et al. 1984). Bereitstellungsprozesse zielen auf die Beschaffung, den Ein-
satz und auch die Freisetzung von Mitarbeitern, um eine angemessene Ausstattung mit
Mitarbeitern sicherzustellen. Entwicklungsprozesse zielen auf die Aus- und Weiterbildung
sowie die Karriereforderung von Mitarbeitern, um eine angemessene Qualifikation und
Bindung des Personals sicherzustellen. Leistungserzielungsprozesse zielen auf die Ver-

\Bereitstellung \\ Entwicklung \\ Leistung \\ Vergltung \

HR-Planung
-------------- HR-Management === === =-===-=-=----—
HR-Steuerung

I L1 Il L1 I

HR-Realisation >

[ Il i /1 |

Abb. 1.2 Sach-, Management- und Realisationsprozesse der HR-Doméne
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einbarung und Kontrolle von Zielen der Mitarbeiter, um eine systematische und koordi-
nierte Erreichung tibergreifender Unternehmensziele sicherzustellen. Schlieflich zielen
Vergiitungsprozesse auf die materielle und immaterielle Kompensation und Beteiligung
von Mitarbeitern, um deren Einkommen, Motivation und Bindung sicherzustellen. Jeder
dieser Sachprozesse ldsst sich dabei jeweils nach Management- und Realisationsprozessen
zweiteilen: Managementprozesse dienen der Planung und Steuerung der Bereitstellung,
Entwicklung, Leistungserzielung und Vergiitung des Personals und damit der systemati-
schen Leitung des HR-Bereichs. Nach ihrem Zeithorizont lassen sich zwei Subprozesse
des HR-Managements unterscheiden: Planungsprozesse sind zukunftsorientiert und zielen
auf die Entscheidung iiber kiinftige Ziele und Mafinahmen des HR-Bereichs. Steuerungs-
prozesse sind im Nachgang zur Planung gegenwartsorientiert und zielen auf die Kontrol-
le der Zielerreichung und die Entscheidung iiber aktuell notwendige (Korrektur-)MaB-
nahmen. HRIA dient exklusiv der Unterstiitzung von Managemententscheidungen durch
Informationen. Versteht man Entscheidungen generell als Wahl zwischen verschiedenen
Handlungsalternativen, unterstiitzen die durch HRIA bereitgestellten Informationen idea-
lerweise die Wahrnehmung eines Entscheidungsproblems sowie die nachfolgende Iden-
tifikation, Bewertung und Auswahl von geeigneten Handlungsalternativen (vgl. Piazza
2010). Den Managementprozessen nachgelagerte Realisationsprozesse zielen auf die rei-
ne Umsetzung der Bereitstellung, Entwicklung, Leistungserzielung und Vergiitung des
Personals. Die Versorgung solcher Prozesse mit Informationen — also etwa die Versorgung
der Personalabrechnung mit Informationen iiber Steuerklassen und Tarifgruppen von Mit-
arbeitern — gilt dagegen nicht als Aufgabe der HRIA. Diesen Ausfiihrungen folgend lassen
sich Analysen danach kategorisieren, auf welchen HR-Sachprozess (d. h. Bereitstellungs-,
Entwicklungs-, Leistungserzielungs- oder Vergiitungsprozess) und HR-Managementpro-
zess (d. h. Planungs- oder Steuerungsprozess) sie sich bezichen.

1.2.2 Analysen nach HR-Konzept

Analysen konnen weiter danach differenziert werden, ob sie ein spezifisches Manage-
mentkonzept unterstiitzen oder nicht. HR-Konzepte zielen darauf, die Planung und Steu-
erung des HR-Bereichs zu unterstiitzen. Ein prominentes Beispiel eines HR-spezifischen
Managementkonzepts bietet etwa die HR-Scorecard, die anstrebt, das Leistungsvermdgen
und -verhalten von Mitarbeitern systematisch an der Unternehmensstrategie und deren
Anforderungen auszurichten (vgl. z. B. Becker et al. 2001; Meyer und Jochmann 2003).
Dazu werden zunichst HR-Ziele aus den Unternchmenszielen abgeleitet. Ublicherwei-
se wird dazu eine ,,Strategielandkarte” erstellt, die systematisch aufeinander bezogene
Finanz-, Kunden-, Prozess- und Potenzialziele der HR-Doméne gleichgewichtig beriick-
sichtigt und in operationale Anforderungen an die HR-Arbeit umsetzt. Ein anschlieBend
zu entwickelndes Messkonzept stellt dann HR-Kennzahlen bereit, die die Zielerreichung
abbilden. Der Ansatz zielt so auf die Forderung des strategieorientierten Denkens und
Handelns von HR-Managern, die Verbesserung der HR-Prozesse und die Kldrung des
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(strategischen) Erfolgsbeitrags des HR-Bereichs (vgl. z. B. Becker et al. 2001; Meyer
und Jochmann 2003). Weitere doménenspezifische Managementkonzepte bilden etwa
HR-Portfolios (vgl. z. B. Erdenberger 1999; Odiorne 1984), HR-Werttreiberbdume (vgl.
z. B. DGFP 2009; Wucknitz 2009) oder das HR-Accounting (auch ,,Human Capital Ma-
nagement*; vgl. z. B. Scholz et al. 2004; Wucknitz 2009). Derartige doménenspezifische
Managementkonzepte sind jeweils durch spezifische Informationsbedarfe gekennzeich-
net. Etwa sind zur Verwirklichung eines HR-Scorecard-Ansatzes kontinuierlich die not-
wendigen HR-Kennzahlen bereitzustellen. Werden solche Managementkonzepte zur Un-
terstlitzung der Planung- und Steuerung des HR-Bereichs eingesetzt, miissen Analysen der
HRIA natiirlich (auch) deren Informationsbedarfe decken. Konzeptgebundene Analysen
zielen damit auf die Unterstlitzung eines Managementkonzepts, wihrend konzeptunge-
bundene Analysen generelle Planungs- und Steuerungsinformation ohne Bezug zu einem
dezidierten Managementkonzept anbieten.

1.2.3 Analysen nach HR-Aspekt

Nach dem fokussierten HR-Aspekt konnen faktor- und prozessorientierte Analysen unter-
schieden werden (vgl. Armutat 2009). Faktororientierte Analysen zielen auf Information,
die Entscheidungen iiber ,,faktor*-(d. h. personal-) bezogene Ziele und MaBnahmen unter-
stiitzt. Beispielsweise dient Information iiber die Zahl entstandener Vakanzen dazu, Ent-
scheidungen iiber die Notwendigkeit und Ausgestaltung von Mitarbeiterbindungs- oder
MitarbeiterbeschaffungsmaBnahmen zu treffen. Prozessorientierte Analysen zielen auf
Information, die Entscheidungen iiber prozessbezogene Ziele und MaBnahmen unter-
stiitzt. Etwa dienen Informationen iiber die Haufigkeit einer Prozessdurchfithrung dazu,
Entscheidungen iiber die Ausstattung des Prozesses mit finanziellen und personellen Res-
sourcen zu unterstiitzen (vgl. Abb. 1.3).

Grundsétzlich diirften in der HRIA derzeit faktororientierte Analysen dominieren. Die-
se setzen direkt an der Unterstiitzung von Planungs- und Steuerungsentscheidungen der
Doméne an und bilden daher notwendigerweise den konventionellen Kern jeder Informa-
tionsversorgung des HRM. Allerdings entsteht aufgrund der in der Vergangenheit stindig
gestiegenen Bedeutung von HR-Prozessen auch die Notwendigkeit zusétzlicher prozess-
orientierter Analysen. Moglich werden solche Analysen aufgrund der weitverbreiteten
Prozessorientierung operativer HR-Systeme (,,Workflow Systeme®), die umfangreiche
prozessorientierte Daten in Form von Prozess- oder Eventlogs zur Verfiigung stellen (vgl.
Strohmeier 2008). Inzwischen existiert zusdtzlich auch eine groere Anzahl an konkreten
Vorschldgen, wie solche Daten fiir prozessorientierte Analysen genutzt werden kdnnen
(vgl. Castellanos et al. 2009; van der Aalst 2012 sowie div. Beispiele in DGFP 2009). Eine
kiinftige Etablierung prozessorientierter Analysen in der HR-Doméne (,,HR-Process Intel-
ligence und Analytics*) stellt damit eine besonders sinnvolle und zunehmend realisierbare
Ergénzung faktororientierter Analysen dar (vgl. dazu grundsétzlich auch die Ausfiihrun-
gen zu HR Process Analytics in Kap. 11.2.2).
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Abb. 1.3 Faktor- und prozessorientierte Analysen

1.2.4 Analysen nach HR-Bedeutung

Nach ihrer Bedeutung fiir das HRM konnen strategische, taktische und operative Ana-
lysen unterschieden werden (vgl. z. B. Scholz 2000, 88 ff.; Davis et al. 2009). Die Bedeu-
tung fiir die HR-Doméne lédsst sich dabei am Zeit-, am Faktor- und/oder Prozess- sowie am
Erfolgsbezug einer Analyse festmachen (vgl. Abb. 1.4).

Strategische Analysen unterstiitzen mittel- bis langfristige Planungs- und Steuerungs-
entscheidungen, die sich auf die Mitarbeitergesamtheit bzw. mehrere Mitarbeitersegmente
und/oder auf die gesamte HR-Prozesslandschaft bzw. mehrere HR-Prozessklassen und
deren Beitrag fiir den Unternehmens- bzw. Doménenerfolg. Etwa kdnnen demografische
Analysen zur Realisierbarkeit einer Wachstumsstrategie des Unternehmens auf Basis der
derzeitigen HR-Bereitstellungsstrategie und -prozesse als klar strategisch gelten. 7akti-
sche Analysen unterstiitzen kurz- bis mittelfristige Planungs- und Steuerungsentscheidun-
gen, die sich auf ein oder mehrere Mitarbeitersegmente und/oder eine oder mehrere HR-
Prozessklassen sowie deren Erfolgsbeitrag beziehen. Etwa ist die Analyse der Beschaf-
fungskosten und -erfolge fiir die Rekrutierung von Auszubildenden fiir technische Berufe
taktischer Natur. Operative Analysen unterstiitzen schlieflich Planungs- und Steuerungs-
entscheidungen, die sich auf einzelne Mitarbeiter und/oder einzelne HR-Prozessinstanzen
und deren Erfolgsbeitrag bezichen (vgl. dazu auch die Ausfithrungen zur ,,Operational HR
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Strategische Analysen Taktische Analysen Operative Analysen
Zeitbezug mittel- bis langfristig kurz- bis mittelfristig kurzfristig
Faktorbezug T/::gfbi:te;izs;?;:te;t Mitarbeitersegment(e) Mitarbeiter
Prozessbezug HSRP;Zi:E;:::Z:ﬂ HR Prozessklasse(n) HR Prozessinstanz(en)
croses | VTSI | e | e

Abb. 1.4 Strategische, taktische und operative Analysen

Analytics® in Kap. 11.2.4). Etwa kann das Monitoring eines Beschaffungsprozesses zur
Verhinderung von Verzogerungen der Prozessbearbeitung als operative Analyse gelten.

1.3 Datenbezug von Analysen

1.3.1

Analysen nach Datenstrukturierung

Nach der Datenstrukturierung lassen sich Analysen strukturierter und unstrukturier-
ter Daten unterscheiden (vgl. z. B. Baars und Kemper 2008; Park und Song 2011; vgl.

Abb. 1.5).

Strukturierte HR-Daten werden nach einer vorgegebenen einheitlichen Struktur {ibli-
cherweise in Dateien, Datensitzen und Datenfeldern organisiert und in gdngigen Daten-

Mitarbeiter
ID Name Geschlecht | Gehalt
001 | Aalen, W. 5.460 €
002 | Adam, F. X. w 3.044 €
003 | Albrecht, N. m 6.780 €
004 | Amman, N. w 2.600 €

Bei meinem ersten Anruf bei der zusténdi-
gen Personalerin bzgl. Fragen zur Stelle
wurde ich extrem unfreundlich behandelt
und regelrecht abgewirgt. Trotzdem habe
ich mich Uber das zeitraubende Bewerber-
portal beworben. Nachdem ich zwei

Monate nichts von ... horte, ......

Abb. 1.5 Strukturierte und unstrukturierte Daten als Analysebasis
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formaten gespeichert (vgl. z. B. Strohmeier 2008, 55 ff.). Ein einfaches Beispiel bildet
etwa eine Mitarbeiterdatei, die Informationen {iber einzelne Mitarbeiter strukturiert in
Datenfelder eines Mitarbeiterdatensatzes ablegt. Unstrukturierten HR-Daten fehlt da-
gegen eine einheitliche formale Organisation. Ein einfaches Beispiel bildet etwa eine
Arbeitgeberbewertung, die als Freitext in einer entsprechenden Webplattform abgelegt ist.
Kombinationen beider Varianten — wie beispielsweise mit E-Mails vorliegend — werden
als semi-strukturierte Daten bezeichnet.

Gegenwirtig diirften Analysen auf Basis strukturierter HR-Daten klar iiberwiegen.
Zunichst liegt mit den Bestands- und Bewegungsdaten operativer HR-Systeme bereits
eine umfassende Sammlung strukturierter Daten vor (vgl. zu einem Uberblick Strohmei-
er 2008). Auch weitere strukturierte Datenkategorien wie etwa Weblogdaten (vgl. z. B.
Strohmeier und Piazza 2011) und — fiir prozessorientierte Analysen — Prozesslogdaten
(vgl. z. B. Castellanos et al. 2009) sind relevant und zunehmend fiir Zwecke der HRIA ver-
fiigbar. Zusitzlich zu ihrer weitverbreiteten Verfiigbarkeit lassen sich strukturierte Daten
aufgrund ihrer einheitlichen Struktur auch einfacher fiir analytische Zwecke transformie-
ren und mittels unterschiedlicher Analysen auswerten.

Allerdings existieren in wachsendem Umfang auch HR-relevante unstrukturierte
Daten. Dabei bilden insbesondere Textdokumente einen Schwerpunkt; im Einzelfall kon-
nen zusatzlich auch Bild-, Audio- und Videodokumente relevant werden. So bilden zu-
néchst elektronische Personal- und Bewerberakten eine Quelle unstrukturierter Daten (vgl.
Strohmeier 2008, 81 ff.). Allerdings sind diese oft schon mit strukturierten (und damit
direkt auswertbaren) Metadaten beschrieben. Ebenso bilden elektronische Portfolios (,.e-
Portfolios*) von Bewerbern und Mitarbeitern — nach und nach auch im deutschsprachigen
Raum — eine Quelle unstrukturierter Daten (vgl. z. B. Strohmeier 2010). Unstrukturierte
Daten konnen weiter aus Mitarbeiterkontakten wie E-Mails oder transkribierten Telefo-
naten mit HR-Service Centern entstehen. SchlieBlich bilden nutzergenerierte Webinhalte
(,,User Generated Content*) etwa in Form von (Mikro-)Blogs, Eintrdgen in Foren und
sozialen Netzen — eine wachsende und zunehmend wichtigere Kategorie unstrukturier-
ter Daten (vgl. z. B. Miilder et al. 2011). Zusammen mit dem Wachstum strukturierter
Daten fiihrt dies auch im HR-Bereich zum Phdanomen wachsender und heterogener Daten-
bestiande (vgl. vertiefend die Ausfithrungen zu ,,Big HR Data Analytics™ in Kap. 11.2.10).
Entsprechend wird eine zusitzliche Analyse unstrukturierter Datenbestinde mittels Text-
Analytics zunehmend als sinnvolle Erginzung der HRIA gesehen (vgl. z. B. Bersin 2012;
vertiefend auch Kap. 11.2.3 zu ,,HR Text und Sentiment Analytics®).

1.3.2 Analysen nach Datenherkunft
Nach der Herkunft der Daten kann weiter zwischen Analysen interner und externer Daten

unterschieden werden. Interne HR-Daten entstehen im Unternehmen als Nebenprodukt
(z. B. im Rahmen der periodischen Durchfithrung der Vergiitung), teils auch als Haupt-
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produkt (z. B. im Rahmen einer einmaligen Durchfiihrung einer Mitarbeiterbefragung)
personalwirtschaftlicher Aktivititen. Externe Daten entstehen auflerhalb des Unterneh-
mens als Sekundérprodukt (z. B. Bereitstellung von Arbeitsmarktdaten durch den Staat)
oder Primédrprodukt (z. B. Bereitstellung von Vergleichsdaten durch Beratungsunterneh-
men). Derzeit werden insbesondere interne Daten fiir Analysen der HRIA genutzt, denn
sie sind vergleichsweise einfach verfiigbar und bilden zahlreiche HR-relevante Sachver-
halte ab. Dennoch wachsen auch HR-relevante externe Datenbesténde. Als dominante ex-
terne Quelle wurden nutzergenerierte Inhalte des Web (,,User Generated Content*) bereits
genannt (vgl. z. B. Miilder et al. 2011). Eine weitere Kategorie relevanter externer Daten
entsteht mit der zunehmenden Offenlegung von Datenbestdnden insbesondere dffentlicher
Institutionen (,,Open Data®) — etwa zu demografischen und arbeitsmarktlichen Entwick-
lungen (vgl. z. B. Barnickel und Klessmann 2012). Schlielich bilden ,,Benchmarking*-
Daten kommerzieller Beratungsunternehmen ebenfalls eine relevante Kategorie externer
Daten (vgl. z. B. Bersin 2012, 28 ff.). Entsprechend tragen auch die zunehmend verfiigba-
ren (strukturierten wie unstrukturierten) externen Daten zum Phdnomen groBerer hetero-
gener HR-Datenbesténde bei (vgl. erneut auch Kap. 11.2.10).

1.3.3 Analysen nach Datenbereitstellung

Nach der Bereitstellung von Daten konnen Primdr- und Sekunddranalysen unterschieden
werden. Priméranalysen basieren auf eigens fiir den Analysezweck bereitgestellten Daten,
Sekundéranalysen verwenden dagegen bereits bestehende interne oder externe Daten fiir
Analysezwecke. Derzeit wird HRIA weitverbreitet als Sekundéranalyse verstanden und
praktiziert. Dies liegt am anhaltenden Wachstum von internen und externen Sekundér-
datenbestdnden, wobei — implizit oder explizit — davon ausgegangen wird, dass diese
quantitative ,,Datenfiille auch die fiir Analysezwecke notwendigen Daten umfasst. Ein
weiterer Grund fiir den sekundéranalytischen Fokus liegt fraglos in den Kosten und dem
Aufwand der Datenbereitstellung. Unbeschadet der Tatsache, dass auch die Extraktion,
die Transformation und das Laden bereits bestehender Sekundirdaten zusdtzliche Kosten
und Aufwand verursacht (vgl. Kap. 2.4.3.3), ist die Verwendung bestehender Daten den-
noch vergleichsweise kostengiinstig und aufwandsarm. Trotzdem greift die Vorstellung
von HRIA als reine Sekundéranalyse zunehmend zu kurz. Die Datenmodelle operativer
HR-Systeme sind primér auf die Abarbeitung von HR-Prozessen ausgerichtet, und nicht
speziell auf die Bereitstellung entscheidungsunterstiitzender Informationen. In der Kon-
sequenz gestalten sich Analysen héaufig echer angebotsorientiert, d. h. an den verfiigbaren
Daten ausgerichtet, statt bedarfsorientiert, d. h. an den bendtigten Informationen ausge-
richtet. Beispielsweise wird als Information zur Personalbereitstellung sehr héaufig die
HR-Kennzahl ,,Beschaffungsdauer angeboten, die auf Basis der verfiigbaren operativen
Daten einfach berechenbar ist, wiahrend eine eigentlich deutlich wichtigere HR-Kennzahl
,,Beschaffungsqualitit™ mangels Datengrundlage sehr hdufig fehlt (vgl. Snell 2011). In der
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Folge sind Fehlsteuerungen wie Optimierung der beriicksichtigten Beschaffungsdauer zu-
ungunsten der nicht beriicksichtigten Beschaffungsqualitit eine nachvollziehbare Gefahr
(vgl. z. B. Fichtner 2013). Dass die Daten operativer HR-Systeme regelmafig schlicht
,»Abbildungen von zuvor festgelegten HR-Politiken und HR-Prozessen darstellen, min-
dert auch deren Eignung fiir Evaluationen, Vergleiche oder Entdeckungen unerwarteter
Sachverhalte in teils erheblichem MaBe. Legt die Bereitstellungspolitik eines Unterneh-
mens beispielsweise fest, fiir einen gewissen Typ von Vakanzen (z. B. ,,Azubi Bankwe-
sen®) stets einen gewissen Typ von Bewerber (z. B. ,,Abiturient/in*) einzustellen, liegen
resultierende Daten in operativen HR-Systemen auch lediglich fiir diesen Bewerbertyp
vor. Eine vergleichende Evaluation mit Bewerbern anderer Schulabschliisse bzw. die mus-
tererkennende Entdeckung bislang unbekannter anderer erfolgreicher Bewerbertypen ist
auf dieser Datenbasis nicht moglich (vgl. Strohmeier und Piazza 2013). Entsprechend
ist — zumindest zur Deckung besonders wichtiger Informationsbedarfe — auch die An-
reicherung gegenwértiger Sekundérdaten und -analysen mit Primérdaten und -analysen
Zu erwagen.

1.3.4 Analysen nach Datenanonymitit

Nach der Anonymitédt verwendeter Daten kdnnen personenbezogene und anonymisier-
te Analysen unterschieden werden. Personenbezogene Daten sind ,,Einzelangaben iiber
personliche oder sachliche Verhéltnisse einer bestimmten oder bestimmbaren natiirlichen
Person® (§ 3 Abschn. 1 BDSG), wiahrend anonymisierte Daten keinen Personenbezug auf-
weisen (vgl. z. B. Gola und Wronka 2010). Zahlreiche Inputdaten der HRIA sind zunéchst
notwendigerweise personenbezogen, d. h. es handelt sich um Angaben zu bestimmten na-
tiirlichen Personen, wie etwa das Gehalt oder die Qualifikationen spezifischer Mitarbeiter.
Dieser Personenbezug bedingt die besondere Sensibilitét jeglicher HR-Analysen: Zunéchst
unterliegt die Speicherung und Analyse personenbezogener Daten verschiedensten daten-
schutzrechtlichen Anforderungen und Einschrinkungen (vgl. dazu vertiefend Kap. 4.).
Der Schutz personenbezogener Daten geht allerdings klar {iber Aspekte der ,,Compliance*
hinaus und stellt sowohl ein Gebot sozialer Verantwortung als auch eine Grundbedingung
positiver Mitarbeiterbeziehungen dar. In der Folge sollten personenbezogene Analysen
soweit wie moglich durch anonymisierte Analysen ersetzt werden. Aufgrund des regel-
méBig taktischen und strategischen Charakters der HRIA konnen zahlreiche Analysen
auch tatsdchlich auf Basis anonymisierter Individualdaten und haufig sogar auf Basis von
Aggregatdaten durchgefiihrt werden. Eine mogliche Ausdehnung auf operative Analysen
macht dagegen die Speicherung personenbezogener Individualdaten notwendig. Eine
sinnvolle generelle Forderung besteht daher darin, den Datenschutz bereits im Design von
Analysen in systematischer, proaktiver und préaventiver Weise zu beriicksichtigen (vgl. zu
den Grundsitzen des ,,Privacy by Design“-Konzeptes Cavoukian 2009).
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1.4 Methodenbezug von Analysen
1.4.1 Analysen nach Methodenoutput

Das angestrebte zentrale Ergebnis von Analysen sind zielgerichtete Informationen. Nach
der mittels einer Analyse erzielbaren Informationsart konnen deskriptive, explanative und
prddiktive Analysen unterschieden werden.

Deskriptive Analysen zielen auf die Beschreibung vergangener und aktueller Zusténde
der HR-Doméne. Dies kann sich in faktororientierter Hinsicht etwa auf Fluktuationsraten
beziehen, oder in prozessorientierter Hinsicht auf Durchlaufzeiten von Beschaffungspro-
zessen. Deskriptive Analysen beruhen entsprechend auf historischen und aktuellen Da-
ten als Grundlage. Die Giite deskriptiver Analysen hidngt damit sensibel von der Giite
der Eingangsdaten ab. Grundsitzlich diirften valide Daten zu einfacheren Sachverhalten
wie etwa der ,,Mitarbeiteranzahl® leichter bereitzustellen sein, als valide Daten zu kom-
plexeren Sachverhalten wie etwa der ,Mitarbeiterzufriedenheit™. Allerdings zeigen Er-
fahrungen der Praxis, dass die Bereitstellung von Daten selbst fiir vermeintlich triviale
Sachverhalte wie die Mitarbeiteranzahl zumindest in groBeren Unternehmen mit zahlrei-
chen Standorten notorisch Probleme bereitet. Deskriptive Analysen konnen methodisch
relativ einfach realisiert werden und bieten wertvolle Grundsatzinformation fiir HR-Ma-
nagementprozesse an: Zunachst bilden deskriptive Informationen den Ausgangspunkt fiir
HR-Planungsprozesse. Deskriptive Informationen bilden insbesondere die Informations-
basis fiir eine kontinuierliche Kontrolle und darauf basierender Interventionen im Rahmen
von HR-Steuerungsprozessen. Vor diesem Hintergrund diirften deskriptive Analysen von
Sekundérdaten derzeit weitverbreiteten Einsatz finden und nicht selten auch die einzige
Analyseart eines Unternehmens darstellen.

Explanative Analysen gehen iiber deskriptive Analysen hinaus, da nicht nur die reine
Beschreibung aktueller und vergangener Zusténde, sondern zusitzlich auch deren Erkla-
rung im Sinne einer Angabe von Ursachen angestrebt wird. In faktororientierter Hinsicht
kann sich dies etwa auf Erkldrungen fiir Fluktuation durch Ablehnung von erwiinschten
Beforderungen beziehen oder in prozessorientierter Hinsicht auf die Erkldrung (zu) langer
Beschaffungsprozesse durch personelle Kapazititsengpésse. Explanative Analysen stellen
dabei zundchst hohere Anforderungen an die Datenbasis. Neben validen deskriptiven Daten
iiber den zu erkldrenden Sachverhalt als abhéngige Variable sind notwendigerweise auch
valide Daten zu mdglichen Ursachen als unabhingige Variable bereitzustellen. Dass Ursa-
chen eines Zustandes aber im Voraus regelmiafig nicht bekannt sind, sondern im Rahmen
der Analyse ja gerade erst entdeckt und gepriift werden sollen, birgt Probleme fiir die vor
den Analysen erfolgende Festlegung von bereitzustellenden Daten im Rahmen der Infor-
mationsbedarfsanalyse (vgl. Kap. 2.2 und 2.4.3.2.1). Explanative Analysen stellen weiter
auch hohere Anforderungen an die Methodik, die in der Lage sein muss, Zusammenhinge
zu entdecken und/oder zu testen. Grundsétzlich ergénzen und verbessern explanative Ana-
lysen deskriptive Analysen: Durch die zusitzliche Angabe von Ursachen einer Entwick-
lung werden fiir die Personalsteuerung Ansatzpunkte einer Intervention aufgedeckt. Wenn
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z. B. deutlich wird, dass mitarbeiterseitige Fluktuation systematisch mit einem Mangel
an Karrieremdglichkeiten zusammenhéangt, bildet dies den Ansatzpunkt fiir eine Interven-
tion wie etwa die Etablierung einer zusitzlichen Fachlaufbahn. Falls die unabhéngigen
Variablen feststehen oder aber valide vorhergesagt werden konnen, eignen sich explanative
Informationen auch zur Prognose von Sachverhalten und bieten damit Planungsunterstiit-
zung. Insgesamt stellen explanative Analysen damit eine durchaus sinnvolle Ergénzung
deskriptiver Analysen dar, diirften im Vergleich zu diesen aber seltener praktiziert werden.

Pradiktive Analysen (auch ,,Predictive Analytics) zielen auf die Vorhersage kiinftiger
Zustinde und Entwicklungen der HR-Domine (vgl. z. B. Bersin 2012; Fitz-enz 2009;
sowie vertiefend die Ausfithrungen zu ,,Predictive HR Analytics* in Kap. 11.2.1). In fak-
tororientierter Hinsicht bildet etwa die Vorhersage kiinftiger Fluktuationsraten und in pro-
zessorientierter Hinsicht die Vorhersage kiinftiger Prozesshiufigkeiten und -dauern ein
einfaches Beispiel. Auch pradiktive Analysen stellen erhdhte Anforderungen an Daten
und benétigen anspruchsvollere Methoden, die basierend auf Zusammenhéngen und/oder
Verldufen der Vergangenheit auf die Zukunft schlieBen lassen. Pradiktive Analysen er-
génzen und erweitern damit deskriptive und explanative Analysen. Nachvollziehbarer-
weise unterstiitzen pradiktive Analysen zunichst insbesondere die Personalplanung. So
wird es moglich, Vorhersagen der Entwicklung relevanter Groflen, wie etwa kiinftigen
Personalkosten oder kiinftigem Personalbedarf zu machen und somit auch Planzahlen fiir
relevante Grofen bereitzustellen. Priadiktive Informationen unterstiitzen aber auch die
Personalsteuerung. Etwa kann Wissen iiber kiinftig anfallende Mehrarbeitsstunden aktu-
elle Entscheidungen tiber die (Nicht-)Einrichtung neuer Stellen sinnvoll unterstiitzen. Der
zentrale Wert valider pradiktiver Informationen liegt in der Ermdglichung eines proakti-
ven HRM, das Chancen wie Risiken frithzeitig erkennt und entsprechende Mafinahmen
vorausschauend ergreift. Allerdings diirften pradiktive Analysen in der derzeitigen Praxis
nicht unbedingt weit verbreitet sein. Der generelle Mangel an proaktiver Orientierung des
HRM, die methodischen Anforderungen und der Aufwand der Durchfiihrung in Verbin-
dung mit einem Mangel an notwendigen Daten diirften hierfiir (mit-)verantwortlich sein.

1.4.2 Analysen nach Methodenvorgehen

Die Leistungsfahigkeit von Analysen, d. h. Art und Qualitét bereitstellbarer Information,
héngt in kritischer Weise von den verfiigbaren Analysemethoden ab. Nach der grundsétz-
lichen Vorgehensweise lassen sich dabei abfragende, suchende, musterentdeckende und
simulierende Analysemethoden als wesentliche Kategorien unterscheiden. Diese werden
daher im Folgenden vertieft dargestellt.

1.4.2.1 Abfragende Analysen

Abfragende Analysen (,,Queries”) zielen auf die Auswahl von Teilmengen strukturierter
Daten und deren Verwendung zur Berechnung, Gruppierung und Sortierung von entschei-
dungsrelevanten HR-Kennzahlen. Fiir abfragende Analysen sind damit zunéchst struktu-
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rierte Daten notwendig, d. h. unstrukturierte Daten kénnen nicht direkt abgefragt werden,
sondern sind erst nach einer Transformation in strukturierte (Meta-)Daten abfragbar (vgl.
auch Kap. 2.4.3.3 und 11.2.3). Zentrales Ziel abfragender Analysen sind HR-Kennzahlen.
HR-Kennzahlen sind Groflen, die entscheidungsrelevante Information in komprimierter
quantitativer Form wiedergeben. Inzwischen ist in der Literatur eine umfangreiche Samm-
lung von tiber 1.000 HR-Kennzahlen dokumentiert (vgl. DGFP 2009; Hafner und Polanksi
2009; Klingler 2009; Sasse et al. 2011; Schiibbe 2011; Schulte 2011; Wucknitz 2009). Mit
Grundzahlen und Verhéltniszahlen kénnen dabei zwei Basiskategorien von HR-Kennzah-
len unterschieden werden, wobei Verhiltniszahlen nach der Art ihrer Zusammensetzung
in drei Unterkategorien gegliedert werden konnen (vgl. Abb. 1.6).

Vor diesem Hintergrund stellen abfragende Analysen zur Bereitstellung von HR-Kenn-
zahlen den zentralen (und in der gegenwértigen Praxis nicht selten auch den einzigen) Me-
thodentyp dar. Der Informationsgehalt von HR-Kennzahlen steigt, wenn diese nach ver-
schiedenen Analysedimensionen gruppiert werden kdnnen. Der Informationsgehalt steigt
z. B., wenn die Kennzahl ,Mitarbeiteranzahl*“ nach den Analysedimensionen ,,Jobfami-
lie*, ,,Standort* oder ,,Abteilung* gruppiert und entsprechend die Anzahl der Mitarbeiter
je Jobfamilie, Standort und Abteilung analysiert werden kann. Ebenso steigt der Infor-
mationsgehalt von HR-Kennzahlen, wenn diese nach verschiedenen Analyseebenen einer
Analysedimension analysiert werden kann. Der Informationsgehalt steigt z. B., wenn die
Kennzahl ,,Mitarbeiteranzahl“ in der Analysedimension ,,Standort* nach den Analyseebe-
nen ,,Stadt”, ,,Land und ,,Kontinent* analysiert werden kann. Die M&glichkeit HR-Kenn-
zahlen nach verschiedenen Analysedimensionen und -ebenen zu analysieren, hingt dabei
von der der zugrundeliegenden Datenbasis ab: Abfragen operationaler Daten erlauben die

Verhéltniszahl
Grundzahl

Gliederungszahl Beziehungszahl Indexzahl
2 absolute Zahlen Anteile von P relative zeitliche
2 wie z.B. Summen Teilmengen oder Verhaltnis wesens- Verénderung von
I Differ.enlzen La ei -werten an verschiedener Mengen oder Werten
5 » -89 Mengen und/oder "9 :
- und Streuungs- Gesamtmengen im Vergleich zu
bl Werte . .
o mafe oder -werten einem Basiszeitpunkt
©
g. Mitarbeiter- Frauen- Personal- Personalkosten-
g anzahl quote intensitét index
2 Summe Summe P‘kosten
2 Anzahl Frauen Personalkosten [€]| aktueller Zeitpunkt [€]
S | Anzahl Mitarbeiter
o Anzahl Mitarbeiter Summe Summe P‘kosten
@ Umsatz [€] Basiszeitpunkt [€]

Abb. 1.6 Kategorien von HR-Kennzahlen
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Mitarbeiter
ID Name Geschlecht Genal Umsatz Standort
2012 2013

0001 Aalen, W. m 5460€ | 5.800€ | 215.000€ | Minchen
0002 Adam, F. X. w 3.044 € 3.044 € 314.789 € Munchen
0003 Albrecht, N. m 6.780€ | 6.780€ | 123.600€ Berlin
0004 Amman, N. w 2.600€ | 2.700€ 89.000 € Hamburg
1.000 Zylinski, P. w 2500€| 2.650€| 30.345€ Berlin

Abb. 1.7 Operationale HR-Daten als Abfragebasis

simultane Gruppierung von HR-Kennzahlen nach maximal zwei Analysedimensionen auf
einer Analyseebene. Sollen HR-Kennzahlen dagegen simultan nach mehreren Analysedi-
mensionen auf mehreren Analyseebenen gruppiert werden, bedarf dies einer spezifischen
Bereitstellung von analytischen Daten fiir Abfragen. Dementsprechend werden im Fol-
genden Abfragen operationaler und analytischer Daten diskutiert.

1.4.2.1.1 Abfrage operationaler Daten

Operationale Daten entstammen entweder direkt operativen HR-Anwendungssystemen
(vgl. zu einem Uberblick Strohmeier 2008) oder sind fiir analytische Zwecke aus ver-
schiedenen operativen Anwendungssystemen in einer spezifischen operativen Analyse-
datenbank (,,Operational Data Store [ODS]*) zusammengefiihrt worden (vgl. grundsitz-
lich auch Kap. 3.2.1). Operationale Daten sind dementsprechend disaggregiert, d. h. sie
beziehen sich auf einzelne Mitarbeiter und/oder HR-Prozesse, wie das einfache Beispiel
in Abb. 1.7 andeutet.

Mittels Abfragen konnen auf der Basis operationaler Daten HR-Kennzahlen generiert
werden, wie in Abb. 1.8 angedeutet. Etwa bildet die ,,Mitarbeiteranzahl® ein Beispiel einer
personalwirtschaftlichen Grundzahl, zu deren Bereitstellung das Datenfeld ,,ID* ausge-
wihlt und dessen Héufigkeit ausgezihlt wird. Die ,,Frauenquote* stellt ein Beispiel einer
personalwirtschaftlichen Gliederungszahl dar, die eine Teilmenge (,,Frauen®) in Relation
zu einer Gesamtmenge (,,Mitarbeiter) setzt. Die ,,Personalintensitit® ist ein Beispiel einer
personalwirtschaftlichen Beziehungszahl, die wesensverschiedene GréBen (,,Umsatz und
2Aufwand®) in Relation setzt. SchlieBlich bildet ,,Personalkostenindex 2013 eine perso-
nalwirtschaftliche Indexzahl, die die relative zeitliche Verdnderung einer Grof3e (,,Perso-
nalkosten‘) zum Betrachtungszeitpunkt (,,2013%) im Vergleich zu einem gewéhlten Basis-
zeitpunkt (,,2012°) wiedergibt.



