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HR-Risiken im Employee

Lifecycle

Bei vielen Risiken im HR-Bereich handelt es
sich um sogenannte ,weiche“ Gefahrenpo-
tenziale. Aufgrund der oftmals sehr komple-
xen Wirkungsmechanismen sowie der viel-
faltigen psychologischen Einfliisse scheinen
diese auf den ersten Blick fiir eine Beschrei-
bung ,mit harten Zahlen“ungeeignet. In vie-
len Unternehmen werden HR-Risiken daher
nur sehr grob anhand unterschiedlicher Ein-
trittswahrscheinlichkeiten und Auswirkun-
gen klassifiziert (,niedrig®, ,mittel* ,hoch®)
oder lediglich verbal beschrieben.
Schlimmstenfalls kapitulieren die Verant-
wortlichen in Anbetracht der vielfiltigen
Schwierigkeiten ganz vor einer Quantifizie-
rung, was nichts anderes heifdt, als dass die-
sen Risiken der Wert ,Null“ zugewiesen wird.

Elisabeth van Bentum / Roland Franz Erben

Trotz der vielfaltigen methodischen und in-
haltlichen Probleme bei der Bewertung von
HR-Risiken haben sich inzwischen Ansitze
etabliert, die eine systematische und konsis-
tente Quantifizierung und Aggregation er-
lauben. Allen voran ist hierbei die Monte-Car-
lo-Simulation zu nennen, bei der, entspre-
chend der hinterlegten Wahrscheinlichkeits-
verteilungen, Zufallsszenarien generiert
werden, die Aussagen zu potenziellen Aus-
pragungen der untersuchten Zielgrofien er-
moglichen! Zur Ermittlung des Gesamtrisiko-
umfangs eines Unternehmens ist es erforder-

In Anbetracht des Fachkriftemangels
stellen personelle Risiken eine zentrale
Risikokategorie dar. Die systematisierte
Analyse personeller Risiken und deren
Quantifizierung sind allerdings erst we-
nig erforscht. Wihrend sich der erste Teil
des Beitrags (Controller Magazin 1/24)
primdr mit der Identifikation von Risiken
entlang des Emplyoee Lifecycles befasste,
werden im vorliegenden zweiten Teil An-
sitze zu deren Quantifizierung und Steu-
erung vorgestellt.
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lich, unterschiedliche Risiken aus unterschiedlichen Berei-
chen oder tiber unterschiedlich lange Planungszeitraume
hinweg zu quantifizieren und zu aggregieren sowie ggfls.
auch deren Abhingigkeiten oder Kombinationseffekte
abzubilden. Bei einer (in der Praxis nach wie vor weit ver-
breiteten) Aufsummierung von isoliert ermittelten Durch-
schnittswerten fiir Einzelrisiken ist dies jedoch nicht mog-
lich. Nicht zuletzt ist eine umfassende Risikoquantifizie-
rung auch vor dem Hintergrund der aktuellen gesetzli-
chen Anforderungen dringend geboten: So verpflichtet
beispielsweise das ,Gesetz tber den Stabilisierungs- und
Restrukturierungsrahmen fiir Unternehmen (StaRUG)*
die Geschaftsleitung bereits in §1 ,fortlaufend ... Entwick-
lungen, welche den Fortbestand der juristischen Person
gefihrden kénnen“ zu iberwachen — eine Aufgabe, die
ohne ein robustes und fortschrittliches quantitatives Ver-
fahren zur Risikoaggregation (im Speziellen eben die
Monte-Carlo-Simulation) kaum erftillt werden kann.?

Im Folgenden wird dargestellt, wie die Monte-Carlo-Si-
mulation zur Quantifizierung von HR-Risiken eingesetzt
werden kann. Im Fokus steht dabei das Engpassrisiko,
also das Fehlen bzw. der Weggang von Arbeitskraften.
Cerade in Anbetracht des strukturellen Fachkrafteman-
gels dirfte diese Risikokategorie nicht nur aktuell, son-
dern auch langfristig eines der gravierendsten Probleme
fur zahlreiche Unternehmen darstellen. Die Durchfiih-
rung einer Monte-Carlo-Simulation erfolgt in mehreren
Schritten, die grundsatzlich zur Quantifizierung aller
moglichen Risikoarten erforderlich und sinnvoll sind. Auf
einige Besonderheiten bei der Modellierung von HR-Risi-
ken wird im Folgenden noch genauer eingegangen ?

Erstellung eines deterministischen Modells

Den ersten Schritt bildet die Erstellung eines determinis-
tischen Modells. Dieses soll alle Groféen und Zusammen-
hange beinhalten, welche einen mafigeblichen Einfluss
auf den Risikoumfang entfalten, der durch eine Stellen-
vakanz entsteht. Ohne an dieser Stelle einen Anspruch
auf Vollstandigkeit zu erheben, dirfte folgenden Fakto-
ren in der Praxis grofee Bedeutung zukommen:

Entgangene Deckungsbeitrdge: Einen wesentlichen
Treiber bilden die Opportunitatskosten (i. W. die entgan-
genen Deckungsbeitrige), die durch eine Vakanz entste-
hen. Ob bzw. wie genau diese Gréfe bestimmt werden
kann, hangt primar von der Art der Stelle ab. In einigen
Fallen lassen sich spezifischen Mitarbeitenden direkt
und unmittelbar Umsatze zuordnen. Beispielhaft sei hier
der Gastronomiebereich genannt, wo Personalknappheit
ggf. zur Reduzierung der Offnungszeiten und damit zu
Umsatzausfallen fithrt. Auch bei Anbietern von Pflege-
dienstleistungen oder Unternehmensberatungen be-
stehtin aller Regel ein sehr enger Zusammenhang zwi-
schen dem vorhandenen Personal einerseits und den er-
zielten Umsitzen andererseits. Ist die Auslastung der
vorhandenen Personalkapazititen méglich, hat eine Va-
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kanz zur Folge, dass vorliegende Auftrage storniert wer-
den miissen oder neue Auftrage nicht angenommen
werden kénnen. Gerade in den oben genannten Bran-
chen sollten auch fundierte Schatzwerte im Hinblick auf
die Hohe der entgangenen Umsatze erhoben werden
konnen. Deutlich schwieriger bzw. mit hoheren Unsi-
cherheiten behaftet diirfte dagegen die Frage zu beant-
worten sein, welche Umsatzauswirkungen eine vakante
Stelle im Lager, der Produktion oder im Kundenservice
nach sich zieht. Schlieilich wird es auch Bereiche geben
(etwa weite Teile der Verwaltung), in denen sich ein Um-
satzbezug nur sehrindirekt oder gar nicht herstellen lasst.

Neben den entgangenen Umsdatzen bilden die ,einge-
sparten” Kosten die zweite Komponente der verlorenen
Deckungsbeitrage. Recht offensichtlich ist hierbei die
Tatsache, dass beim Ausscheiden einer Arbeitskraft auch
deren Personalkosten (Gehilter & Sozialleistungen) weg-
fallen. Darliber hinaus konnen in bestimmten Fallen je-
doch auch weitere Bestandteile bertcksichtigt werden:
Wenn bspw. ein Restaurant aufgrund des Personalman-
gels im Service einen zusatzlichen Ruhetag einlegen
muss, hat dies neben einem geringeren Wareneinsatz
ggfls. auch Einsparungen beim Kiichenpersonal oder ei-
nen Rlckgang der Betriebskosten zur Folge. Die genaue
Erfassung all dieser Auswirkungen diirfte sich in der Pra-
xis allerdings als sehr anspruchsvoll erweisen.

Kosten der Vakanz: In den meisten Fallen diirfte ein Per-
sonalausfall zumindest kurzfristig durch eine entspre-
chende Mehrarbeit anderer Mitarbeitender kompensiert
werden miissen, wodurch bspw. Uberstundenzuschlige
anfallen oder Kapazitaten an anderer Stelle fehlen.

Eine weitere wichtige Komponente der Vakanzkosten
bilden daneben die Suchkosten, die im Vorfeld der Wie-
derbesetzung der freien Stelle anfallen. Zu nennen sind
hierbei einerseits interne Kosten, diei. d. R. primar in der
Personalabteilung entstehen (bspw. die Aktualisierung
der Stellenbeschreibung, die Bearbeitung eingehender
Bewerbungen oder die Durchfithrung von Auswahlge-
sprachen). Andererseits sind haufig auch externe Such-
kosten zu bericksichtigen, etwa fiir die Schaltung von
Stellenanzeigen oder die Beauftragung eines Personal-
beraters. Daneben kénnen anteilig auch diverse Positio-
nen berlcksichtigt werden, die indirekt zur Personalge-
winnung beitragen, etwa Offentlichkeitsarbeit mit An-
zeigenkampagnen oder Sponsoringaktivitaten.

Diese Suchkosten weisen Komponenten auf, die wieder-
holt wahrend einer Vakanz anfallen (etwa das Bewer-
berinnenmanagement) und dementsprechend mit der
Dauer der Vakanz ansteigen. Andere Suchkosten fallen
dagegen nur einmalig an. Beispielhaft sei hier die Erstel-
lung einer Stellenanzeige genannt oder das Honorar eines
Personalberaters, das im Falle der Wiederbesetzung der
Stelle einmalig zu zahlen ist, aber nicht unmittelbar bzw.
nurin geringem Maf3e von der Dauer der Vakanz abhangt.



Kosten des Onboardings: Gerade bei fach-
lich anspruchsvollen Tatigkeiten ist nicht da-
von auszugehen, dass neue Mitarbeitende
die ausgeschiedenen Krafte vom ersten Mo-
ment an vollwertig ersetzen konnen. Viel-
mehr dirfte regelmafig eine Einarbeitungs-
phase erforderlich sein. Deren Umfang und
Dauer hangt primar von der Tatigkeit einer-
seits und den vorhandenen oder noch auf-
zubauenden Kompetenzen des neuen Per-
sonals andererseits ab. Wesentliche Kosten-
bestandteile sind somit direkte Kosten fur
eventuell erforderliche Qualifizierungs- und
Fortbildungsmafinahmen sowie etwaige
,Onboarding“-Programme, um neues Perso-
nal in die bestehende Organisation und Kul-
tur zu integrieren. Darlber hinaus entste-
hen signifikante indirekte Kosten durch die
geringere Produktivitit neuer Mitarbei-
terinnen in der Einarbeitungsphase, wéh-
rend das vorhandene Personali. d. R. gleich-
zeitig einen Teil seiner eigenen Arbeitszeit
fir die Anleitung neuer Kolleg:innen ver-
wenden muss.

Im Hinblick auf die Kosten der Mehrarbeit
zum kurzfristigen Ausgleich der Vakanz
kann angenommen werden, dass vorhande-
ne Krafte mit mindestens vergleichbarer
Qualifikation einspringen missen. Zudem
dirften sich durch etwaige Uberstundenzu-
schlage einerseits u. U. héhere Kosten erge-
ben. Gleichzeitig ist aber auch davon auszu-
gehen, dass einige (unkritische) Tatigkeiten
Lliegenbleiben®, .d. h. die Vakanz wird viel-
fach nichtvollstindig durch das vorhandene
Personal kompensiert. Zudem fallen v. a.
viele freiwillige Sozialleistungen (wie z. B.
ein Jobticket) personengebunden an —diese
Kosten erhohen sich auch nicht, wenn eine
Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter vermehrt
Uberstunden leistet. Welche Effekte hierbei
in welchem Umfang wirken, hangt naturge-
mafd immer vom spezifischen Einzelfall ab.
Zur Berechnung der Gesamtkosten einer Va-
kanz ergibt sich somit das in Abb. 1 ersicht-
liche Kalkulationsschema.

Identifikation unsicherer
Faktoren und Festlegung von
Verteilungsfunktionen

Fiir die genannten Grofen existieren in der
Praxis keine eindeutigen Werte. Vielmehr
werden sie situationsabhangig unterschied-
liche Auspragungen annehmen, so dass fur
die verwendeten Variablen geeignete Ver-
teilungsfunktionen zu bestimmen sind. Zu
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3 Umsatz der/des Mitarbeiter:in pro Monat
€ g - Personalkosten pro Mitarbeiter:in pro Monat
= = Entgangener Deckungsbeitrag bei Vakanz p. M.
: 5 Lfd. Suchkosten (intern & extern) pro Monat
S ‘g’ + Kosten fiir Mehrarbeit u. &. pro Monat
¥ |=Kosten bei Vakanz pro Monat

Gesamt-

Kosten bei Vakanz pro Monat
* Dauer der Vakanz in Monaten
+ Einmalige Suchkosten (intern & extern)
+ Einarbeitungskosten (einmalig)
= Gesamtkosten einer Vakanz

Abb. 1: Kalkulationsschema zur Berechnung der Vakanzkosten

lllustrationszwecken werden im Folgenden
fiktive Grofien verwendet, wie sie beispiels-
weise in einer mittelstdndischen Unterneh-
mensberatung vorkommen kénnten. Die
hier formulierten Uberlegungen diirften
sich allerdings ohne grofiere Schwierigkei-
ten analog auf andere Anwendungsfille
bertragen lassen.

Aus Grinden der Vereinfachung werden im
vorliegenden Beispiel ausschliefRlich PERT-
Verteilungen zur Modellierung der Zusam-
menhidnge verwendet. Die hierfiir erforder-
lichen Parameter lassen sich tber die drei
Fragen ,Welche Auspragungen nehmen die
GrofRen 1) minimal 2) typischerweise und 3)
maximal an?“ definieren (in der Praxis haufig
als ,Worst*, ,Normal“ und ,Best Case* be-
zeichnet). Uber diese Fragen ist die Bestim-
mung der Inputs erfahrungsgemafS auch fir
Personen moglich, die sich im Alltag nicht
mit der Parametrisierung von Wahrschein-
lichkeitsverteilungen beschaftigen. Im GCe-
gensatz zu einer einfachen Dreiecksvertei-
lung bietet die PERT-Verteilung den Vorteil,
dass mehr Wahrscheinlichkeitsmasse in der
Nahe des wahrscheinlichsten Wertes liegt,
was die tatsichlichen Gegebenheiten viel-
fach besser widerspiegelt. Um zu vermei-
den, dass die angegebenen Hochst- bzw.
Mindestwerte eine Wahrscheinlichkeit von
(quasi) Null zugewiesen bekommen, er-
scheint zudem eine sog. ,Trunkierung* der
Verteilung sinnvoll. Im vorliegenden Fall
wurde der Wertebereich daher um jeweils
funf Prozent (iber die angegebenen Mini-
mal- bzw. Maximalwerte ausgedehnt und
die Funktion bei diesen Werten abgeschnit-
ten. Wie bereits angemerkt, dienen die vor-
genommenen Vereinfachungen primar dem
Zweck, die Verstandlichkeit und die Nach-
vollziehbarkeit der folgenden Ausfithrungen
zu gewihrleisten. Zu detaillierteren Uberle-

gungen im Hinblick auf eine sinnvolle und
angemessene Modellierung von Vertei-
lungsfunktionen sei an dieser Stelle auf die
umfangreiche weiterfithrende Literatur ver-
wiesen.*

Im vorliegenden Fall ergibt sich fiir die Gro-
e ,Umsatz pro Mitarbeiter:in pro Monat*
beispielsweise die Verteilung gem. Abb. 2.
Die Uberlegungen zur Definition der Ver-
teilungsfunktionen fir die betrachteten
Crofien lassen sich folgendermafien zu-
sammenfassen:

Umsatz pro Mitarbeiter:in: Fir das vorlie-
gende Beispiel wird angenommen, dass die
Leistungen der Unternehmensberatung der-
zeit stark gefragt sind und ein Consultant ei-
nen Monatsumsatz zwischen 12.000 und
35.000 € erzielen kann. Aus Vereinfachungs-
griinden wurde der Mittelwert von 23.500 €
als ,Normal Case“festgelegt.

Gehalt & Sozialleistungen: Fiir die gesam-
ten Personalkosten (also die Bruttogehalter
inkl. des Arbeitgeberanteils an den Sozialab-
gaben sowie freiwillige Sozialleistungen wie
betriebliche Altersvorsorge, Pramien,
Dienstwagen, Jobticket), wird im vorliegen-
den Beispiel eine Spannbreite von 5.000 bis
10.000 € festgelegt.

Interne und externe Suchkosten: Im be-
trachteten Beratungsunternehmen werden
fur die laufenden Prozesskosten Werte zwi-
schen 2.000 und 4.000 € pro Monat ange-
setzt, die einmaligen Suchkosten pro Stel-
lenausschreibung betragen annahmege-
mafd zwischen 1.000 und 2.000 €. Zusatzlich
wurde in dem Modell die Variante beriick-
sichtigt, dass ein Personalberater einge-
schaltet wird, sofern die Vakanz langer als
neun Monate besteht. In diesem Fall wird
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Abb. 2: Verteilungsfunktion fiir die Grof3e ,Umsatz pro Mitarbeiter:in pro Monat*

einmalig ein Honorar zwischen 15.000 und
25.000 € beriicksichtigt.

Kosten fiir Mehrarbeit: Die Hohe der Kos-
ten fiir Mehrarbeit hangt stark von der spe-
zifischen Situation des ausscheidenden Con-
sultants ab. Bei Einsatz in relativ kurz laufen-
den Projekten diirften sich die Mehrarbeits-
kosten in engen Grenzen halten, wenn mit
dem Ausscheiden auch die betreuten Pro-
jekte relativ zeitnah auslaufen. Die Situation
stellt sich naturlich vollig anders dar, wenn
bei Vakanzen der entsprechende Arbeits-
umfang nicht oder nur geringfiigig ab-
nimmt, weil die ausscheidenden Consul-
tants in langfristigen Projekten gebunden
sind. In diesem Fall miissten die Tatigkeiten
u. U. von anderen Kolleg:innen (ibernom-
men werden, was oft hohe direkte und indi-
rekte Folgekosten verursacht. Im vorliegen-

den Beispiel wird von ersterer Variante aus-
gegangen, was zum Ansatz relativ geringer
Mehrarbeitskosten von 500 bis 1.000 € fihrt.

Einarbeitungskosten: Bei den Einarbei-
tungskosten handelt es sich in aller Regel
um einmalige und/oder zeitlich begrenzte
Belastungen in den ersten Wochen nach
Wiederbesetzung einer Stelle. Sie entstehen
primér in Form von kollegialer Einarbei-
tungszeit und den individuell erforderlichen
Weiterbildungen. Dauer und Umfang hin-
gen stark von der vorhandenen Vorbildung
und Erfahrung der neu eingestellten Ar-
beitskraft ab. Fir die kollegiale Einarbeitung
werden zwischen 3.000 und 6.000 € monat-
lich angesetzt, die im Modell einmalig (fir
die Dauer eines Monats) ber(icksichtigt wer-
den. Die Personalentwicklungs-, Qualifizie-
rungs- und Onboardingmafinahmen zu Be-

ginn der Tatigkeit werden auf 2.000 bis 6.000 €
beziffert, so dass sich insgesamt eine Spann-
breite von 5.000 bis 12.000 € ergibt.

Zusammengefasst sind die Eingangsgrofien
sowie die Bestimmungswerte der ange-
nommenen Verteilungsfunktion in Abb. 3
ersichtlich. Um die Analyse nicht zu kom-
plex werden zu lassen, wurden zunachst be-
wusst einfache Modellannahmen gewahlt.
Allerdings sind diese jederzeit flexibel ad-
aptierbar und kénnen um zusatzliche Fak-
toren erweitert werden.® Unter anderem
waren folgende Varianten denkbar:
= Exaktere Modellierung der Verteilungs-
annahmen: Bspw. kénnte die exakte Ver-
glitungsstruktur des Unternehmens (im
Extremfall bis hinunter auf die Ebene ein-
zelner Stellen) erhoben oder die Prozess-
kosten bei der Personalbeschaffung ge-
nauer ermittelt werden.
= Beriicksichtigung von Abhingigkeiten
zwischen einzelnen Risiken: Haufig fithrt
der Eintritt eines Risikos dazu, dass sich
die Wahrscheinlichkeiten fiir andere Risi-
ken ebenfalls erhohen. So diirften sich z. B.
mehrfache, langere und haufigere Vakan-
zen aufgrund der hieraus resultierenden
Mehrbelastung auch negativ auf den
Krankenstand oder die Fluktuation inner-
halb der vorhandenen Belegschaft aus-
wirken. Auch weitere indirekte Folgen wie
etwa ein Anstieg der Fehlerhdufigkeit,
Qualitatseinbufien, ein Rickgang der
Kundenzufriedenheit oder schlimmsten-
falls sogar Schadensersatzzahlungen im
Falle eines vorzeitigen Projektabbruchs
sind durchaus plausibel. Obwohl die hier-
aus resultierenden Schaden fiir das Unter-
nehmensimage und seine Attraktivitat als
Arbeitgeber sicher nur schwer zu quantifi-
zieren sind, konnen derartige Risiken fur

Kosten bei Vakanz pro Monat
* Dauer der Vakanz in Monaten
+ Einmalige Suchkosten (intern & extern)

Gesamt-
Kosten

+ Einarbeitungskosten (einmalig)
= Gesamtkosten einer Vakanz

Abb. 3: Inputgréfien und Verteilungsannahmen
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+ Honorar Personalberater (falls Vakanzdauer > 9 M)

0
1.000,00 €

5.000,00 €

Best Case Normal Case Worst Case
Umsatz der/des Mitarbeiter:in pro Monat 12.000,00 € 23.500,00 € 35.000,00 €
- Personalkosten pro Mitarbeiter:in pro Monat 10.000,00 € 7.500,00 € 5.000,00 €
= Entgangener Deckungsbeitrag bei Vakanz p. M. 2.000,00 € 16.000,00 € 30.000,00 €
Lfd. Suchkosten (intern & extern) pro Monat 2.000,00 € 3.000,00 € 4.000,00 €
+ Kosten fir Mehrarbeit u. &. pro Monat 500,00 € 750,00 € 1.000,00 €
2.500,00 € 3.750,00 € 5.000,00 €

6 15
1.500,00 € 2.000,00 €
25.000,00 €
8.500,00 € 12.000,00 €
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Abb. 4: Beispielhafte Verteilungsfunktion der Gesamtkosten

die Marke des Unternehmens kaum hoch
genug eingeschatzt werden ¢ Darlber hin-
aus ware es denkbar, Interdependenzen
zwischen Umsatz bzw. Wertschopfung,
Cehalt, Einarbeitungszeit, Einarbeitungs-
kosten und Vakanzdauerim Modell zu be-
riicksichtigen.

= Modellierung szenarioabhidngiger Kos-
tenverldufe: Fiir unterschiedliche Aus-
gangssituationen konnten unterschiedli-
che Konsequenzen bzw. unterschiedliche
Auspragungen bestimmter Werte festge-
legt werden, indem etwa unterschiedlich
lange Einarbeitungszeiten flir Neueinge-
stellte mit unterschiedlichem Erfahrungs-
horizont oder fur unterschiedlich an-
spruchsvolle Stellen abgebildet werden.

Durchfiihrung der Simulation

Bei Eintritt der beiden Extremfalle, dass
samtliche Faktoren gleichzeitig ihre jeweils
glinstigste bzw. unglinstigste Auspragung
annehmen, ergibt sich fur die Gesamtkos-
ten einer Vakanz eine maximale Spannbrei-
te von rund 6.000 bis 564.000 €. Da diese
beiden Falle jedoch héchst unwahrschein-
lich sind, werden mithilfe der Monte-Carlo-
Simulation nun zufallsbedingt die unter-
schiedlichsten Kombinationen der mogli-
chen Merkmalsauspragungen ermittelt.
Nach 100.000 Iterationen ergab sich die in
Abb. 4 ersichtliche Verteilung. Auf der Basis
dieser Verteilungsfunktion lassen sich auch
weitere statistische Kennzahlen bestim-
men (etwa die Varianz oder der Value-at-
Risk auf unterschiedlichen Wahrscheinlich-

keitsniveaus). Die Cegentberstellung mit
den entsprechenden Werten anderer Risi-
ken kann dann dazu beitragen, den Stellen-
wert der HR-Risiken nochmals zu verdeutli-
chen und eine Priorisierung maoglicher Ge-
genmafinahmen unterstiitzen.

Interpretation der Ergebnisse

Losgel6st von einer (durchaus nachvollzieh-
baren) Kritik an der relativen Einfachheit des
vorliegenden Modells und der daraus resul-
tierenden Ungenauigkeit der Ergebnisse
durfte klar werden, dass die durch eine Va-
kanz durchschnittlich verursachten Kosten
eine durchaus beachtenswerte Grofsenord-
nung annehmen und der Unternehmenslei-
tung Handlungsbedarf signalisieren.

Die Frage, welche Faktoren den gréfiten Ein-
fluss auf die Hohe der Gesamtkosten entfal-
ten, lasst sich dabei relativ eindeutig beant-
worten: Bei den gewahlten Annahmen sind
die Abweichungen zu rund 80 % durch die
Dauer der Vakanz erklarbar, die Korrelation
zwischen beiden Grofien betragt 0,87 Laut
den Ergebnissen kommt lediglich dem Um-
satz noch eine splrbare Bedeutung zu, hier
liegt die Korrelation bei ca. 0,44 (Abb. 5). So-
mit stellt diese Grofe auch den entscheiden-
den Hebel fiir eine Reduzierung der Vakanz-
kosten dar. Gleichzeitig relativiert dieses recht
eindeutige Ergebnis auch maégliche Kritik-
punkte im Hinblick auf die vereinfachten Mo-
dellannahmen —so diirfte der dominierende
Einfluss der Vakanzdauer selbst bei grofieren
Veranderung der verwendeten Werte oder

Verteilungsfunktionen erhalten bleiben. Wird
dieser Umstand akzeptiert, stellt sich gleich-
zeitig auch die Frage, bis zu welchem Crad der
Aufwand, der durch eine weitere Verfeine-
rung des Modells entstehen wiirde durch den
hieraus resultierenden Gewinn an Genauig-
keit und Aussagekraft gerechtfertigt ist.

Mafdnahmenauswahl auf der
Basis der Risikoquantifizierung

Generell stellt die Quantifizierung der HR-
Risiken eine unverzichtbare Voraussetzung
dar, um tberhaupt fundierte Entscheidun-
gen im Hinblick auf deren Behandlung tref-
fen zu konnen. Erst durch die Aggregation
der Einzelrisiken und die Quantifizierung ei-
nes ,Gesamtpersonalrisikos kann dieses zu-
sammen mit den Gbrigen Risikokategorien
in ein unternehmensweites Enterprise Risk
Management (ERM) integriert, priorisiert
und adaquat gesteuert werden. Unterbleibt
dies, kann auch der Gesamtrisikoumfang
des Unternehmens nur unvollstindig be-
stimmt werden, wodurch wiederum die
(durch das StaRUG gesetzlich vorgeschrie-
bene) Ermittlung bzw. Beurteilung des
Grads der Bestandsgefahrdung des Unter-
nehmens nicht moglich ist.

Neben diesen eher grundsatzlichen Erwa-
gungen lassen sich aus den beschriebenen
Ergebnissen jedoch auch recht konkrete An-
haltspunkte flr operative Mafdnahmen der
Risikosteuerung ableiten: Aufgrund der her-
ausragenden Bedeutung der Vakanzdauer
sollte das Primarziel etwaiger Mafinahmen
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Abb. 5: Sensitivitaten der Einzelfaktoren in Bezug auf die Gesamtkosten

der Risikobehandlung auch darin bestehen,
Vakanzen so kurz wie moglich zu halten
bzw. gar nicht erst entstehen zu lassen. Die
quantitativen Ergebnisse der Monte-Carlo-
Simulation kénnen dabei wertvolle Anhalts-
punkte fur die Ausgestaltung dieser Mafd-
nahmen liefern. Zunichst kann die ermittel-
te Verteilungsfunktion als Orientierungs-
punkt verwendet werden, um Grenzwerte
zu bestimmen und das Engpassrisiko kon-
kret zu definieren. So lasst sich bspw. festle-
gen, ab welcher Kostengrenze ein ,akutes*
Engpassrisiko vorliegt, das dann ggfls. be-
stimmte Handlungen induziert, etwa die In-
tensivierung der Personalbeschaffung oder
die geordnete Rickfiihrung des Auftragsbe-
stands bzw. eine Reduzierung der Akquise-
tatigkeiten auf der Absatzseite.

Dariiber hinaus konnen derartige Informatio-

nen auch die Grundlage fiir weitere Entschei-

dungen dienen und als wichtige Inputgrofien

flir etwaige Kosten/Nutzeneinschatzungen

dienen, etwa bei Fragestellungen wie

= Unter welchen Bedingungen/zu welchen
Konditionen lohnt sich die Einschaltung
eines Personalberaters zur Rekrutierung
neuer Mitarbeitender oder einer Medien-
agentur zur Optimierung des Social-Me-
dia-Auftritts, wenn hierdurch die Vakanz-
dauer verkirzt werden kann?

= Welche Investitionen sollen fiir die Erho-
hung der Sichtbarkeit des Unternehmens
und der Aufbau einer starken Arbeitge-
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bermarke getatigt werden, um die Bin-
dung der bestehenden Belegschaft zu
starken und die Attraktivitat fiir Bewerbe-
rinnen und Bewerber zu erhohen?

= Welche finanziellen Anreize fir die An-
werbung neuen Personals sind sinnvoll
und gerechtfertigt, wie hoch sollen bspw.
Pramienzahlungen im Rahmen von Emp-
fehlungsprogrammen oder Antrittsboni
fiir neue Mitarbeitende ausfallen?

= Welche Investitionen sind sinnvoll und ge-
rechtfertigt, um die bestehende Beleg-
schaft enger an das Unternehmen zu bin-
den, die Fluktuation zu senken und das Ri-
siko von Vakanzen zu reduzieren?

Fazit

Risiken im HR-Bereich sind einer Quantifizie-
rung oftmals nur schwer zuganglich. Auf-
grund der iberragenden Bedeutung des ,Ri-
sikofaktors Mensch“sind eine genauere Ana-
lyse dieser Gefahrenpotenziale und deren In-
tegration in ein ganzheitliches Enterprise
Risk Managementjedoch dringend geboten.
Die Monte-Carlo-Simulation liefert hierftr
wertvolle Ansatze. Oftmals dirften bereits
relativ einfach gehaltene Modelle ausrei-
chen, um in einem ersten Schritt zumindest
die GroRRenordnungen der vorhandenen Risi-
ken zu bestimmen, die wesentlichen Risiko-
treiber zu identifizieren und diese idealer-
weise praventiv zu beeinflussen. Den Unter-
nehmen stehen, losgelost von Grofle und

Branche, i. d. R. bereits eine Vielzahl relevan-
ter Personalkennzahlen zur Verfiigung. Das
sich daraus ableitende strategische Potenzial
zur Entwicklung langfristiger Konzepte wird,
im Sinne einer praventiven Risikosteuerung,
jedoch nicht konsequent genutzt. M
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