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Entwicklung einer
Verteilungsfunktion des
Mitarbeiterrisikos

Der unerwartete Verlust von Humankapital durch den Ausfall von wich-
tigen Mitarbeitern (Schlisselpersonen) stellt besonders in kleinen und
mittelstandischen Unternehmen ein existenzgefdhrdendes Risiko dar.
Aber auch fir Grofdunternehmen kann der Ausfall von zentralen Mitar-
beitern (etwa eines Vorstandes oder eines Projektleiters) ein bedeutendes
Risiko sein, welches im Rahmen des Risikomanagement-Prozesses zu
bewerten ist. Im vorliegenden Beitrag wird dargestellt, wie das Mitarbei-
terrisiko — also das Risiko, dass Mitarbeiter ausfallen und damit Human-
kapital verloren geht — bewertet werden kann.

ie Mitarbeiter stellen in einer Ge-

sellschaft, in der das Wissen und
Humankapital immer stirker an Bedeu-
tung gewinnen, zunehmend die wichtigs-
ten Ressourcen vieler Unternehmen dar
[vgl. Wetzker et al. 1998, S. 89]. Thr Verlust
kann daher bedeutende, unter Umstin-
den sogar existenzbedrohende Folgen
haben. Aus diesem Grund ist es fiir das

terrisiko zu erkennen und zu bewerten,
um es beherrschen zu kénnen. Der Ausfall
von Mitarbeitern kann verschiedene Ur-
sachen haben. Hier seien beispielhaft nur
einige Griinde genannt: Tod, Kiindigung
durch den Arbeitgeber, Arbeitnehmerkiin-
digung, Krankheit, Invaliditit, Pensionie-
rung, Schwangerschaft, Vertragsablauf,
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einvernehmliche Vertragsaufhebung und
Ausgliederung von Betriebsstitten. Einige
dieser Ursachen sind allerdings vorherseh-
bar (Pensionierung), vom Unternehmen
erwiinscht (Kiindigung durch das Unter-
nehmen) oder in ihren Konsequenzen un-
bedeutend (etwa kurze Krankheiten). Fiir
eine Risikobewertung sind jedoch primir
solche Ausfille von Interesse, die vom Un-
ternehmen nicht vorhergesehen werden
und bei denen der Verlust des Mitarbeiters
nicht erwiinscht ist. Dariiber hinaus sollte
sich die Risikobewertung auf die wesent-
lichen Risiken konzentrieren. Aus diesem
Grund erscheinen die Ausfallgriinde Tod,
Invaliditit und Fluktuation durch Kiindi-
gung des Arbeitnehmers als die wesent-
lichen Gefihrdungspotenziale, da in ihrer
Folge ein Mitarbeiter nachhaltig ausfillt
und somit auch dessen Wissen und Fihig-
keiten nachhaltig verloren gehen.

Eine Risikoanalyse erfolgt gemifl Kaplan
and Garrick [vgl. Kaplan et al. 1981] durch
die Beantwortung der Fragen: Was kann
innerhalb eines bestimmten Zeitraums
geschehen, d.h. welche Szenarien sind
vorstellbar? Wie wahrscheinlich sind die
einzelnen Szenarien? Mit welchen Kon-
sequenzen sind die einzelnen Szenarien
verbunden?

Fiir das Mitarbeiterrisiko kénnen dem-
entsprechend eine Vielzahl von Szenarien
gebildet werden, die jeweils eine mdog-
liche Ausfallkonstellation beschreiben. So
kénnte ein Szenario etwa wie folgt ablau-
fen: Der Geschiftsfithrer verstirbt und der

leitende Ingenieur kiindigt. Ein weiteres
Szenario konnte sich wie folgt gestalten:
der Controller wird in der Folge eines Un-
falls oder einer schweren Krankheit invali-
de und fillt somit langfristig aus.

Im Folgenden soll diese Szenariobildung
mit Hilfe einer Monte-Carlo-Simulation
erfolgen. Das heift, fiir jeden Mitarbeiter
wird ermittelt, mit welchen Wahrschein-
lichkeiten er innerhalb eines bestimmten
Zeitraums (hier innerhalb eines Jahres)
aufgrund einer bestimmten Ursache
ausfillt und welche Konsequenzen mit
seinem Ausfall verbunden sind. Auf der
Basis der Ausfallwahrscheinlichkeiten
werden je Mitarbeiter fiir jede Ursache
Bernoulli-Verteilungen parametrisiert, so
dass basierend auf diesen Verteilungen
verschiedene Ausfallszenarien ermittelt
und deren Wahrscheinlichkeiten durch
die Simulation bestimmt werden kénnen.
Durch Aggregation der Schiden, welche
die Mitarbeiterausfille verursachen, kon-
nen die mit einem Szenario verbundenen
Konsequenzen bestimmt werden.

Die Sterbewahrscheinlichkeit eines Mit-
arbeiters ist auf der Basis von Sterbeta-
feln, wie sie durch das Statistische Bun-
desamt [Statistisches Bundesamt 2005a]
publiziert werden, in Abhingigkeit von
Alter und Geschlecht bestimmbar. Da
der Tod eines Mitarbeiters im Vergleich
zu den beiden Ursachen Invaliditit und
Fluktuation in vielen Fillen vermutlich
die schwersten Konsequenzen nach sich
zieht, ist eine zusitzliche Differenzierung
nach subjektiven, beobachtbaren Merkma-
len, wie Zigaretten- und Alkoholkonsum,

Ernihrungsgewohnheiten oder dem Aus-
bildungsgrad sinnvoll. Theoretisch wire
auch die Beriicksichtigung der gesund-
heitlichen Situation des Mitarbeiters bei
der Risikoanalyse vorstellbar. Hier setzt der
Gesetzgeber jedoch durch § 94 BetrVG der
Erhebung der dafiir notwendigen Daten
Grenzen. Demnach greifen Befragungen,
die personliche Belange betreffen und bei
denen kein erkennbarer Zusammenhang
mit dem Arbeitsverhiltnis besteht, in un-
zulissiger Weise in das allgemeine Person-
lichkeitsrecht gemiR Art. 1 Abs. 1 GG, {75
Abs. 2 BetrVG ein. Aus diesem Grund wird
im Weiteren davon ausgegangen, dass ent-
sprechende Daten nicht erhoben werden
kénnen, was jedoch nicht ausschlief3t, dass
bei Vorliegen entsprechender Informati-
onen diese trotzdem verwendet werden
kénnen.

Dass die Lebensweise einen Einfluss auf
die Mortalitit hat, ist allgemein bekannt.
So wird beispielsweise durch Rauchen das
Krebsrisiko erhoht, iiberméafiger Alkohol-
konsum fiihrt zu Leberschiden und Fett-
leibigkeit verursacht Herzkrankheiten. Wie
kann jedoch eine durch die Lebensweise
verursachte Uber- oder Untersterblichkeit
im Vergleich zum Bevélkerungsdurch-
schnitt ermittelt werden? Die Bewertung
solcher Ubersterblichkeitsfaktoren kann
auf der Grundlage von medizinischen Ko-
hortenstudien oder Todesursachenstatisti-
ken erfolgen [vgl. Adams et al. 2006, Calle
etal. 1999, Doll et al. 1994, Enderlein at al.
1995, Jee et al. 2006, Miinchener Riickver-
sicherungs-Gesellschaft 1998, Statistisches
Bundesamt 2005b].

Die Ermittlung von Ubersterblichkeits-
faktoren erfolgt unter der Annahme, dass
sich die gesamte Bevélkerung in Gruppen
mit bestimmten Lebensgewohnheiten un-

» Gleichung

Es gilt: Mortalitdt . = Mortalitdt,,, .. * Anteil,,, .. + Mortalitdt,,,,. . * Anteil,,, .
mit: Mortalitéit,,,,,. =Ubersterblichkeitsfaktor,,, ... vmmae * Mortalitét,,,
_ Mortalitdit
fOlgt: MOrtalltdtNichtraucher == . . S . .
Ubersterbll(:hkeltsfaktorRaucher vs. Nichtraucher * AntellRaucher + AntellNichtraucher
. e 0,463%
Damit ist: Mortalitiit ;. ucher = ° =0,304%
2,39*37,8%+(1-37,8%)
und: Mortalitdt,,,,,,. =2,39%0,304% =0,725%



Baumstruktur zur Berechnung der Mortalitit
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tergliedern lasst. Wird die Mortalitit dieser
Gruppen entsprechend ihres Anteils an
der Bevolkerung gewichtet, ergibt sich aus
dem gewichteten Durchschnitt die in den
Sterbetafeln angegebene Mortalitit. Legt
man also einen Raucheranteil von 37,8
Prozent unter den 50-jihrigen Minnern
und eine 2,39-fache hohere Mortalitit der
Raucher gegentiber den Nichtrauchern in
dieser Altersgruppe zugrunde [vgl. Miinch-
ner Riickversicherungs-Gesellschaft 1998,
S. 15 f], kann bei Kenntnis der durch-
schnittlichen Mortalitit der 50-jihrigen
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wohl die Mortalitit der Raucher als auch

der Nichtraucher gemifl » Gleichung
berechnet werden.

Bei dieser Vorgehensweise sind aller-
dings Interdependenzen zwischen den
einzelnen Ubersterblichkeitsfaktoren zu
berticksichtigen. So sind ca. 90 Prozent
der Alkoholiker auch Raucher [vgl. Sozial-
forschung 2003]. Das heif3t, werden sowohl
Alkoholkonsum als auch Rauchgewohn-
heit bei der Ermittlung der Mortalitit be-
riicksichtigt, ist zu beachten, dass ein Teil
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der Ubersterblichkeit der Raucher bereits
dadurch erklirt wird, dass in dieser Grup-
pe uiberproportional viele Alkoholiker zu
finden sind.

Die Mortalitit einer Kohorte kann ent-
sprechend » Abb.
liche Berticksichtigung einer weiteren Ei-

durch eine zusitz-

genschaft differenziert werden. Auf diese
Weise konnen je Geschlecht und Alters-
gruppe 36 verschiedene Sterbewahrschein-
lichkeiten berechnet werden. Abschlieflend
ist noch ein sogenannter Healthy Worker
Effekt zu berticksichtigen. Das heiflt, dass
die Mortalitit in der arbeitenden Bevol-
kerung geringer ist als in der nicht arbei-
tenden Bevolkerung. Das ist unter anderem
darauf zuriickzufiithren, dass Menschen,
die an einer Krankheit sterben, aufgrund
dieser bereits iiber einen lingeren Zeit-
raum nicht mehr berufstitig waren [vgl.
Enderlein et al. 1995, S. 99]. » Abb.

zeigt exemplarisch, wie stark das Rauchen
(bereinigt um Alkoholeinfluss), die Morta-
litiat in Abhingigkeit vom Alter erhsht.
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» Gleichung

Die Wahrschein-
lichkeit einer In-
validitit kann me-
thodisch #hnlich
bestimmt werden,
wie die Sterbe-
wahrscheinlichkeit. Basierend auf Statis-
tiken des Verbandes Deutscher Renten-
versicherungstriger [Verband Deutscher
Rentenversicherungstriger 2004a und
2004D] ist in Abhingigkeit von Alter und
Geschlecht die Wahrscheinlichkeit einer
Invaliditit ermittelbar.

Diese Wahrscheinlichkeit wird dariiber
hinaus wesentlich durch den ausgeiibten
Beruf beeinflusst. Auf der Basis von Ver-
6ftentlichungen des Verbandes Deutscher
Rentenversicherungstriger [Verband Deut-
scher Rentenversicherungstriger 2004a]
und der Bundesagentur fiir Arbeit [Bun-
desagentur fiir Arbeit 2003] kann entspre-
chend » Gleichung
giger Risikozuschlag fiir 417 Berufe bzw.

ein berufsabhin-

Berufsgruppen gebildet werden.

Die Invalidisierungswahrscheinlich-
keit eines Mitarbeiters kann demnach in
Abhingigkeit von Alter, Geschlecht und
Beruf bestimmt werden. Ein 50-jihriger
minnlicher Geschiftsfithrer weist bspw.
eine Invalidisierungswahrscheinlichkeit
von 0,63 Prozent auf. Wird auch eine Ster-
bewahrscheinlichkeit in Héhe von 0,35
Prozent beriicksichtigt, welche sich fir
einen rauchenden, normalgewichtigen

Risikozuschlag,, e (D) =

Invaliditditsfdlle(i)
Beschdiftigte(i)

2 Invaliditdtsfdlle(i)

{i = Beruf'}

2 Beschdiftigte(i)

Nichtalkoholiker mit Hochschulabschluss
ergibt, fillt der Geschiftsfiithrer allein auf-
grund dieser beiden Ursachen mit einer
Wahrscheinlichkeit von annihernd einem
Prozent aus.

Die Fluktuationsrate eines Unternehmens
wird von verschiedenen externen Faktoren
beeinflusst. So stellt Stiglitz [Stiglitz 1974]
einen Zusammenhang zwischen dem ge-
genwirtigen und dem erwarteten Lohnein-
kommen eines Mitarbeiters her und iden-
tifiziert die Beschiftigungsquote als einen
Indikator fiir das Fluktuationsverhalten.
Das heiflt, dass in Zeiten hoher Nachfrage
nach Arbeitskriften die Fluktuationsrate
steigt [vgl. Phelps et al. 1994, S. 22].
Weiterhin beeinflussen interne Faktoren,
wie Eigenschaften des Arbeitsplatzes oder
Arbeitsinhalte, das Fluktuationsverhalten.
Neben den Rahmenbedingungen hingt
das Fluktuationsrisiko aber auch von der
individuellen Fluktuationsneigung eines
Mitarbeiters ab: Bestimmte Mitarbeiter

sind eher bereit den Arbeitsplatz zu wech-
seln als andere.

Winkelmann [Winkelmann 1997, S. 156
ff.] weist nach, dass im Besonderen die
Berufserfahrung, also die Dauer der Ti-
tigkeit in einem Unternehmen, die Fluk-
tuationsneigung senkt. Eine Einschitzung
der Fluktuationsneigung in Abhingigkeit
von Geschlecht und Alter (als Indikator fiir
die Berufserfahrung), ermdglicht der Mi-
krozensus des Statistischen Bundesamtes
2004. Dieser bildet ab, welcher Anteil der
Bevolkerung innerhalb einer Altersgruppe
auf der Suche nach einem neuen Arbeits-
platz ist. Basierend auf diesen Bevolke-
rungsanteilen kénnen Faktoren bestimmt
werden, die ausdriicken, wie stark sich
die Fluktuationsneigung zwischen den
einzelnen Gruppen oder gegeniiber einer
Benchmarkgruppe (etwa die Gruppe der
30- bis 35-Jahrigen) unterscheidet.

Die Bewertung der Rahmenbedin-
gungen wird in der Praxis kaum reali-
sierbar sein, da die hierfiir notwendigen
Informationen in vielen Fillen nicht zur
Verfiigung stehen bzw. deren Beschaffung
mit zu hohem Aufwand verbunden ist. Es
ist jedoch zu erwarten, dass sich die exter-

» Gleichung
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nen und internen Rahmenbedingungen
im Fluktuationsverhalten der Vergangen-
heit widerspiegeln. Das heifit, dass histo-
rische Fluktuationsraten approximativ die
Rahmenbedingungen abbilden, insofern
sich diese im Zeitablauf nicht wesentlich
veridndern (beispielsweise durch Insolvenz
eines Unternehmens, welches in der Ver-
gangenheit viele Mitarbeiter abgeworben
hat). Wurden in der Vergangenheit signifi-
kante Schwankungen der Fluktuationsrate
beobachtet, kann diese Variabilitit etwa da-
durch Beriicksichtigung finden, indem die
Fluktuation nicht auf der Grundlage einer
Punktschitzung ermittelt, sondern durch
eine Verteilung beschrieben wird.

Auf der Basis historischer Fluktuations-
raten konnen altersgruppenspezifische
Fluktuationswahrscheinlichkeiten unter-
nehmensintern geschitzt werden, indem
fiir jede Altersgruppe die Fluktuationsfille
der Mitarbeiterzahl gegeniiber gestellt wer-
den. Ist eine solche Schitzung aufgrund zu
geringer Gruppengréflen nicht méglich,
kann die Fluktuationsrate des gesamten
Unternehmens bestimmt und die Fluk-
tuationswahrscheinlichkeit des einzelnen
Mitarbeiters entsprechend seiner Fluktu-
ationsneigung angepasst werden. Hierfiir
konnen die oben auf der Grundlage des
Mikrozensus bestimmten Faktoren Ver-
wendung finden (Siehe P Gleichung

03).

Bestimmung der Konsequenzen
eines Mitarbeiterausfalls

Die Konsequenzen eines Mitabeiteraus-
falls kénnen in der Regel nur durch das
Unternehmen selbst eingeschitzt werden,
da anzunehmen ist, dass nur dieses tiber
die notwendigen Informationen verfiigt.
Die Einschitzung der Schiden erfolgt fiir
jeden Mitarbeiter, wobei mégliche Kombi-
nationsschiden zu beriicksichtigen sind.
Diese ergeben sich, da durch den gleich-
zeitigen Ausfall von Mitarbeitern Kom-
pensationsmoglichkeiten verloren gehen
kénnen, so dass der Ausfall mehrerer Mit-
arbeiter zu einem Schaden fiithren kann,
welcher die Summe der Einzelschiden
weit iibersteigt. Da bestimmte Ausfallkom-
binationen jedoch sehr unwahrscheinlich
sind, gentigt in der Regel die Beriicksich-
tigung eines Kombinationsschadens, der
den gleichzeitigen Ausfall zweier Mitar-
beiter beschreibt.

Der durch einen Mitarbeiterausfall ver-
ursachte Schaden lisst sich zum Analyse-
zeitpunkt hiufig nicht exakt bestimmen.

Es ist daher sinnvoll, mégliche Schadens-
auspriagungen durch Wahrscheinlichkeits-
verteilungen zu beschreiben, um diese
Prognoseunsicherheit zu beriicksichtigen.
Als mogliche Verteilung bietet sich die
Dreiecksverteilung an. Diese wird durch
einen Mindestschaden, dem wahrschein-
lichsten Schaden und dem Maximalscha-
den definiert. Auf der Grundlage solcher
mitarbeiterspezifischen Verteilungen
kénnen im Rahmen der Risikosimulation
die Konsequenzen einzelner Szenarien be-
stimmt werden. O

Fazit

Das hier vorgestellte Modell ist in der Lage,
die Verteilungsfunktion des Mitarbeiterrisikos
eines Unternehmens, einer Abteilung oder
eines Projektteams zu bestimmen. Damit kon-
nen Investitionen in das Humankapital unter
Risikogesichtpunkten erériert werden. Aber
auch Risiken einzelner Projekte kénnen in Ab-
hdngigkeit vom Ausfallrisiko der involvierten
Mitarbeiter bewertet werden. Auf diese Weise
ist es méglich, schon wiihrend der Projekipla-
nung angemessene Risikovermeidungsstrate-
gien zu entwickeln.
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