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Evolution der               strategischen Personal- planung bei der Deut-
schen Bahn

          Die Welt ist komplex! Dieser Ausspruch ist angesichts sich              
schneller und extremer verändernder Rahmenbedingungen von 

Unternehmen in aller Munde. Doch was bedeutet Komplexität mit 
Blick auf die Planung von Personal? Macht eine weitsichtige,  
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strategische Personalplanung noch Sinn? Und wenn ja, welchen Gestal-
tungsprinzipien sollte eine solche Planung folgen? Dr. Kai Berendes von 
der Dynaplan AG sowie Claudia de Andrés-Gayón und Dr. Stefan Kotkamp 
aus dem Konzern der Deutsche Bahn geben praxisgeleitete Antworten. 
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men. Es ging und es geht bei der strategi-
schen Personalplanung schon immer um 
„Run the Business“ und „Change the Busi-
ness“ zugleich.

IM SPANNUNGSFELD  
VON STABILITÄT UND AGILITÄT

STUFE 1 Die Bedeutung der beiden The-
men („Run the Business“ / „Change the 
Business“) kann sich über die Zeit wechsel-
seitig verschieben. Als die Deutsche Bahn 
2009 mit der Einführung der strategischen 
Personalplanung begann, stand die Siche-
rung des bestehenden Geschäfts im Vorder-
grund. Nach Jahren der Personalanpassung 

galt es insbesondere die Risiken einer altern-
den Belegschaft neu zu bewerten. 

Die seinerzeit implementierte strategische 
Personalplanung ermöglichte erstmals ei-
nen fundierten und transparenten Blick 
auf zukünftige Entwicklungen von Beleg-
schaften im Verhältnis zum geplanten Per-
sonalbedarf. Für die operativen Massen-
funktionen des Konzerns entstand dadurch 
ein effektiver und effizienter Dialog zwi-
schen HR und den Fachbereichen. Klassi-
sche Themen des Demografiemanage-
ments – wie die Entwicklung vorausschau-
ender Strategien der Personalnachführung 
oder die Stärkung des betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements – bekamen eine 
deutlich höhere Akzeptanz. 

STUFE 2  In der zweiten Entwicklungs-
stufe stand die nachhaltige Etablierung der 

Viele Unternehmen kennen das Spa-
nungsfeld zwischen Stabilität und 
Agilität mit Blick auf ihr Angebot-

sportfolio. Auf der einen Seite gilt es, be-
stehende Angebote mit dem erwarteten 
Kundennutzen in einem kompetitiven Um-
feld zu sichern. Dazu müssen unter ande-
rem die notwendigen Personalressourcen 
zur Verfügung gestellt und auf dem ge-
wünschten Niveau stabilisiert werden. Un-
ter der Annahme einer konstanten Pro-
duktnachfrage entwickelt sich der Perso-
nalbedarf aufgrund von Erfahrungskurven-
effekten und Fortschritten rückläufig. 
Sprunghafte Veränderungen bleiben je-
doch aus. 

Auf der anderen Seite wird früher oder spä-
ter jede Kundenlösung substituiert – eine 
schnelle Anpassung an neue Rahmenbe-
dingungen ist erforderlich. Diese Fähigkeit 
der Anpassung beschreibt die aktuell so 
gern zitierte Agilität von Organisationen. 
Arie De Geus (2002) hat diese Eigenschaft 
als zentral für langlebige Unternehmen her-
vorgehoben. 

Mit Blick auf die Planung lässt sich hieraus 
ein erstes wichtiges Gestaltungsprinzip fest-
halten: Die strategische Personalplanung ist 
keine bloße Fortschreibung und kümmert 
sich nicht allein um das kapazitative Ersatz-
geschäft oder den Erhalt der Arbeitsfähig-
keit im demografischen Wandel. Aufgabe 
ist vielmehr auch, Veränderungen des zu-
künftigen Personalbedarfs – bedingt etwa 
durch neue Geschäftsmodelle – aufzuneh-

strategischen Personalplanung im Vorder-
grund. Damit konnten jetzt fundamenta-
lere Entscheidungen getroffen werden. So 
wurden in einer Business Unit beispiels-
weise innerbetriebliche Entwicklungs- und 
Qualifizierungswege neu aufgesetzt, um 
Mitarbeiter schneller in kritische Funktio-
nen entwickeln zu können.

STUFE 3 Aktuell befindet sich die DB in 
der dritten Entwicklungsstufe. Im Zuge der 
Diskussionen um Digitalisierung und deren 
Auswirkungen auf Geschäftsmodelle und 
Berufe wurde schnell klar, dass die strategi-
sche Personalplanung in zwei Richtungen 
weiterentwickelt werden musste, um den 

neuen Business-Anforderungen zu genügen: 
▶ Zum einen musste (a) der bisherige rein 

quantitative Blick auf Tätigkeiten er-
gänzt werden um einen qualitativen 
Blick auf Kompetenzen und ihre Ver-
änderungen. 

▶ Zum anderen mussten (b) die bishe-
rigen Modelle, die auf umfangreichen 
Sets an Prämissen mit hohem Abstim-
mungsbedarf basierten, deutlich ver-
einfacht werden, um einen kurzfristi-
geren und unkomplizierten Blick auf 
Zukunftsszenarien zu ermöglichen.

Im Ergebnis liegt nun mit dem „Personal-
navigator“ ein Planungswerkzeug vor, wel-
ches auf der einen Seite erlaubt, im Regel-
prozess der Personalplanung die Zusam-
menarbeit zwischen den Planern deutlich 
zu erleichtern und den Abstimmungsbedarf 
zu reduzieren. Auf der anderen Seite ist der 
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Personalnavigator Kommunikations- und 
Mediationsinstrument für Geschäftsfeld und 
Personalfunktion. Frühestmöglich werden 
über das Vorgehen notwendige Verände-
rungen in den bestehenden Tätigkeiten und 
auch ganz neue Kompetenzen erkannt. Da-
mit kann gleichsam aus qualitativer und 
quantitativer Sicht der Übergang voraus-
schauend gestaltet werden. 

Die Erarbeitung des Konzepts für ein stra-
tegisches Personalmanagement lag in der 
Verantwortung eines Teams bestehend aus 
Personalplanung / -steuerung, Personalent-
wicklung und dem Bereich In-
terner Arbeitsmarkt. Im Folgen-
den wird dieser werkzeuggestütz-
te Beratungsprozess in seinen we-
sentlichen Zügen aufgezeigt.

DER PROZESS

Auslöser und Startpunkt des Pro-
zesses ist nicht – wie in der tra-
ditionellen Planung – der Kalen-
der, sondern sind vielmehr Ad-
hoc-Ereignisse, bedingt etwa 
durch kurzfristig veränderte Rah-
menbedingungen und aktuelle 
Strategiediskussionen im Geschäft. 
Der Durchlauf ist auf wenige Ter-
mine angelegt und nicht daten-
eingabelastig. Vorab müssen kei-
ne umfangreichen Tabellen ausgefüllt wer-
den (Abb. 1).

SCHRITT 1 fokussiert auf die Aufnahme 
der Istsituation durch HR. Dabei wird ent-
lang des mit dem Fachbereich festgelegten 
Betrachtungsumfangs der Blick auf die ak-
tuelle Personalsituation gerichtet. Die Struk-
tur der Mitarbeiter wird nicht nur nach 
bekannten Elementen, wie zum Beispiel 
Menge der Mitarbeiter je Tätigkeit inklu-
sive weiterer Merkmale wie Geschlecht oder 
Alter, aufgezeigt, sondern mithilfe der „Per-
sona-Methode“ wird auch ein Blick auf die 
heute erfolgskritischen Kompetenzen ge-
legt. Eine Persona ist eine fiktive Person, 
die die Bedürfnisse und Anforderungen ei-

ner Tätigkeitsgruppe aufgreift. Die Metho-
dik ist im Zusammenhang mit der Ent-
wicklung von Software bekannt geworden 
(Gebauer / Thormaehlen 2003).

SCHRITT 2 Nach der Beschreibung der 
Istsituation erfolgt in dem Strategiedialog 
mit dem Fachbereich die Entwicklung mög-
licher Zukunftspfade. Dabei gilt es, die 
Treiber der möglichen Veränderung auf-
zunehmen und die Wirkung hinsichtlich 
Menge und Kompetenzen aufzuzeigen. Je 
nach Tätigkeitsgruppe werden Zukunfts-
bilder entwickelt, welche den veränderten 

quantitativen Personalbedarf zeigen sowie 
den qualitativen Auf- und Abbau an Kom-
petenzen skizzieren. 

Insbesondere diese Veränderung der qua-
litativen Kompetenzanforderungen wird 
häufig außer Acht gelassen. Dabei liegen 
gerade hier Chancen und Risiken im Um-
gang mit einem möglichen Engpass bei der 
Abdeckung des Personalbedarfs durch den 
eigenen Mitarbeiterbestand oder das Ar-
beitsangebot im Umfeld des Unterneh-
mens. 

Ein Beispiel stellen notwendige Wartungs-
arbeiten dar, welche beispielsweise neben 
handwerklichen Fähigkeiten auch techni-

sches Wissen über die Anlagen erfordern. 
Da über die Jahre mehrere Generationen 
dieser Anlagen in Betrieb genommen wor-
den sind, ist eine entsprechende Breite und 
Erfahrung notwendig. Mithilfe neuer tech-
nischer Entwicklungen könnte das techni-
sche Wissen neu, beispielsweise über Da-
tenbrillen vor Ort, eingespielt werden. Die 
Kompetenzanforderung über das technische 
Wissen im Hinblick auf alle im Einsatz be-
findlichen Generationen der Anlagen kann 
so für die Mitarbeiter bei der Wartung vor 
Ort reduziert und gleichzeitig in einer neu-
en Tätigkeit aufgebaut werden. 

SCHRITT 3 Hier werden Maßnahmenbün-
del festgelegt, um die erkannten Lücken 
zwischen zukünftigem Personalbedarf und 
Personalbestand effizient zu schließen. Un-
terstützt wird dieser finale Schritt durch ein 
dynamisches Simulationsmodell. Dabei wer-
den nicht nur je Planungszeitpunkt Bedarf 
und Bestand abgeglichen. Es werden auch 
die Wirkung der Maßnahmen auf der Sei-
te des Personalbestandes simuliert (bspw. 
zukünftiger Zuführungsmix aus Auszubil-
denden sowie externen Fachkräften oder die 
Entwicklung von Mitarbeitern). 

Gerade hier kann die über die Tätigkei-
ten hinausgehende vertiefende Betrach-
tung von Kompetenzen helfen, die Durch-

Als die Deutsche Bahn 2009 mit der Einführung der strategischen Personalplanung begonnen hat,  
stand die Sicherung des bestehenden Geschäfts im Vordergrund. Nach Jahren der Personalanpassung  
galt es insbesondere die Risiken einer alternden Belegschaft neu zu bewerten.
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lässigkeit zwischen Jobclustern zu beschrei-
ben und Entwicklungspotenziale zwischen 
den Tätigkeiten zu identifizieren. Um da-
bei nicht in eine Komplexitätsfalle zu tap-
pen und sich zu verzetteln, steht eine Kon-
zentration auf wesentliche erfolgskritische 
Kompetenzen im Vordergrund. Als Richt-
größe hat sich für die Anzahl an betrach-
teten Kompetenzen die aus der Kogniti-
onspsychologie bekannte Zahl sieben be-
währt. 

Neben Optionen entlang der Personalwert-
schöpfungskette werden in den Szenarien 
auch Stellhebel betrachtet. Diese zielen auf 
den zukünftigen Personalbedarf ab (bspw. 
Entscheidungen über Eigen- oder Fremd-
fertigung) und beeinflussen damit ihrerseits 
das Zukunftsbild über den eigenen Mitar-
beiterbedarf (Abb. 2). 

MERKMALE „GUTER“ STRATE -  
GISCHER PERSONALPLANUNG 

Anhand des letzten Prozessschritts lassen 
sich Merkmale einer guten Planung in ei-
nem dynamischen Umfeld ableiten, die von 
einem modernen Planungswerkzeug unter-
stützt werden müssen. Dabei finden sich 
Parallelen zum Unternehmenscontrolling 
(Isbruch et al. 2016): 
1.  Die Abbildung reiner Mengenentwick-

lungen je Jobfamilie reicht nicht aus. 
Unterstützt durch die Betrachtung er-
folgskritischer Kompetenzen können 
auch qualitative Veränderungen aufge-
griffen werden, die wiederum die Bewe-
gung von Mitarbeitern zwischen den Tä-
tigkeiten leiten oder zu dem Aufbau ganz 
neuer Jobcluster führen. Die Agilität der 
Organisation mit Blick auf die Personal-
ressourcen wird mit der Simulation von 
Bewegungen zwischen Tätigkeiten greif-
bar. 

2. Keine Extrapolation der Vergangenheit, 
sondern Simulation von Szenarien. An 
die Stelle der Frage, wie sich der Mitar-
beiterbestand im Detail entwickeln wird, 
tritt ein Denken in Szenarien, um sich 
auf mögliche Entwicklungen vorzuberei-

WORKSHOPKONZEPT ZUM STRATEGISCHEN PERSONALMANAGEMENT

Abb. 1Quelle: Deutsche Bahn AG, Juni 2018

AUSLÖSER: adhoc · anlassbezogen · aus Strategieprozess

Aufnahme der Istsituation 
(durch HR) 
Ist-Situation quantitativ 
und qualitativ 
(Erhebung Istbestand und 
-bedarf inkl. Kompetenzen)

Szenarioerstellung 
(durch HR) 
Erarbeitung von 
Szenarios und Analyse 
der Herausforderungen

Methodische, 
IT-gestützte* 
und fachliche 
HR Steuerung

Auftakt 
(gemeinsam, z. B. telefonisch)
Klärung Rahmenbedingungen
und Betrachtungsumfang

Ergebnisdiskussion und 
Maßnahmenbestimmung 
(gemeinsam) 
Diskussion von Optionen, 
Festlegung des Maßnahmenbündels

1. IST
Tätigkeiten verstehen
Blick auf die Personalsituation
· Ist Persona 
· Entwicklungswege 
· Personalnavigator

3. ZUKUNFTSBILD
Skizzieren: 
Kompetenzset · Tätigkeiten · 
Entwicklungswege · Personal-
bedarf · Bestandstreiber
· Zukunft Persona 
· Entwicklungswege 
· Personalnavigator

2. VERÄNDERUNGEN
Treiber der Veränderung?
Entstehende Veränderung?
· AW 4.0 Trends 
· Technik 
· Kundenanforderungen 
· Prozesse 
· Employee Experience

WORKSHOPKONZEPTFach-
übergreifende 
Workshops zur

Bearbeitung

Strategischer Dialog 
(gemeinsam)
Entwicklung eines Zukunftsbilds
(zukünftiger qualitativer und 
quantitativer Bedarf), 
zukünftige Bestandsentwicklung

PORTFOLIO DES RELATIVEN NETTOBEDARFS VERSUS KOMPETENZLÜCKE

Abb. 2
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ten und schnell an neue Rahmenbedingungen anpassen 
zu können. Dabei können Ergebnisse aus Anwendungs-
fällen von HR-Analytics einfließen. Dazu ein Beispiel: 
Wenn sich die neue Technologie im Bereich der War-
tung durchsetzt, wie müsste dann der Mitarbeiterbedarf 
aussehen und was muss diesbezüglich heute getan wer-
den? 

3. Enge Kollaboration zwischen HR und den Fachbe-
reichen. Szenarien sind eine Gemeinschaftsarbeit; die 
Zusammenarbeit darf sich nicht auf eine Abfrage der 
Annahmen bei wenigen Entscheidern reduzieren, Zu-
kunftsgeschichte wird gemeinsam geschrieben. Um mehr 
Anspruchsgruppen leicht und schnell einzubinden, müs-
sen die Szenarien auf unterschiedlichen Ebenen aktiv 
geteilt werden können. Aktiv bedeutet, nicht nur sta-
tische Berichte anzubieten, sondern die Möglichkeit zu 
eröffnen, Szenarien einschließlich möglicher Handlungs-
optionen und ihrer Wirkungen durchzuspielen. Nur 
über diese vertiefte Auseinandersetzung kann Lernen 
über die Zukunft stattfinden – und zudem ein positives 
Kundenerlebnis erzielt werden.

4. Hohe Geschwindigkeit und ausbalancierte Komplexität. 
Die Planung darf sich nicht allein am Kalender orientie-
ren und die Abstimmung viele Wochen dauern. Zukunfts-
bilder müssen ad-hoc angepasst werden und eine ange-
messene Detaillierung berücksichtigen. Planungsmodelle 
sind keine Eins-zu-eins-Abbildungen der Realität, sondern 
dienen der Komplexitätsreduktion. Bedarfstreiber müssen 
flexibel aufgenommen werden, und auch eine externe Per-
spektive (Arbeitsmarktangebot) muss einfließen.

FAZIT 

Wir können die Zukunft einer Unternehmung nicht genau 
vorhersagen. Das bedeutet aber nicht, dass Planung gene-
rell nicht mehr sinnvoll ist. Ganz im Gegenteil: In HR ei-
nen „guten“ Planungsansatz zu wählen, ist ein Erfolgsfak-
tor für eine lebensfähige Organisation insgesamt. Personal 
zu planen bedeutet heute vor allem auch: zu lernen. •
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