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Im Auftrag des Aufsichtsrats: HR Audit —

Inhalt

Personalarbeit auf dem Prufstand der Revision

Die Bedeutung des Faktors Personal ist erkannt. Dennoch werden Nachwuchs- und Personalrisiken aus Sicht
von Stakeholdern und Revisionsleitern am schlechtesten gesteuert.

Angesichts der steigenden Bedeutung des Produktionsfaktors
Wissen, der demographischen Entwicklung sowieder virtuali-
sierten und digitalisierten Arbeitswelten der Zukunft riickt die
Personalarbeit weiter ins Visier von Aufsichtsraten und
Revisoren.

Standen friiher die OrdnungsmaRigkeitder Personaladmini-
stration, Lohn-und Gehaltsabrechnung und Reisekostenabrech-
nungim Vordergrund der Priifung des “Personal-und Sozial-
wesens”, gehdren heute die strategischen Themen der

» zielorientierten Ausrichtungund Effektivitat,
» Effizienz,
» Risikenund

» zukunftssicheren Ausrichtung

der ,Personalarbeit“aufdie Agenda von Aufsichtsraten,
Vorstanden, Personalchefs und Revisoren.

DiePersonalbereichehabensicherstinjingster Vergangenheit
neu aufgestellt

» HRBusiness Partner (HRBP),
» Center of Expertise (CoE),
» HRShared Services Center (SSC),

» HR-IT, insbesondere Manager Self Services (MSS) und
Employee Self Services (ESS).

Haufigdurch externe Benchmarks getrieben, dominierte in den
meisten HR-Transformations-Projekten die Effizienzsichtaufdie
Personalorganisation. Doch wiesteht es um dieRisiken, die
strategische Ausrichtung aufdie zukiinftigen Arbeitswelten und
um die Effektivitat der Personalarbeit?

Nur etwa 30% der Stakeholder halten die Qualitatdes
Risikomanagements im Bereich Nachwuchs und Personal fiir
gut. Die Personalarbeit ist damit der am schlechtesten
bewertete Risikobereich und der Bereich, um den sich die
interne Revision bislang zu wenig kimmert.

baumgartner.de
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Ein Audit der Personalarbeit sollte—&dhnlichwieauchim
IT-Bereich—aus mehreren Griinden durch erfahrene externe
Spezialisten durchgefihrt werden:

» Inder Personalarbeiterfahrene externe Berater, Vordenker
und Praxisprofis bringen Trendinformationen, Best Practice
Erfahrungen und Forschungsergebnisseein, erganzen und
hinterfragen dieinterne HR-Sicht durch unabhéngige
Befragung der Stakeholder und mitihrem eigenen
Beurteilungsvermogen;

» Inder strategischen und operativen Personalarbeitin der
Regel unerfahrene Revisoren miissensich bislangauf
Leitfaden und Checklisten verlassen, dieihnen keine
eindeutigen MaRstdbefir richtigoder falsch liefern. Flir die
Beurteilung der Auswirkungen der Megatrends auf die
zuklnftigen Arbeitswelten, der zielorientierten Ausrichtung
und Wirksamkeitder Personalarbeitsowieder HR Risiken
fehltes der internen Revisionan Wissen und Erfahrung.

Dieliste der moglichen Felder aufder Prifungslandkarte
Personal istlang. Die Schwerpunkte einer Priifung werden stets
individuell festgelegt, wobei die strategischen, politischen und
regulatorisch/gesetzlich relevanten Personalthemen
besonderer Aufmerksamkeit bedirfen.

Die Priifungsfelder lassen sich entlang der HR-Prozess-
landkarte thematisch und organisatorisch definieren:

HR Governance

Personalstrategie, HR-Organisation, Corporate Culture,
(Strategische) Personalplanung, Workforce Analytics,
Mitbestimmungs- und Gremien-Management

HR Kernprozesse

Employer Branding und Sourcing, Rekrutierung und
Onboarding, Personaleinsatz und Arbeitszeitmanagement,
Compensation & Benefits, Performance Management,
Karriere- und Nachfolgemanagement, Kompetenz-
management, Learning Management, Gesundheits-
management, Diversity Management, Change Management

HR Unterstiitzungsprozesse

Personaladministration, Entgeltabrechnung, HR-Berichts-
wesen, HR-Prozesse und Systemmanagement,
HR-Kommunikation

Spezialfall: HR Shared Services Center und Outsourcing
Strategische Festlegungen, Prozessveranderungen/Migra-
tionsphase, Eigen-/Fremdleistung, Co-Sourcing, Standort(e),
Qualifikation/Zertifizierung der Leistungserbringer,
Leistungsvereinbarungen, -abnahme und -abrechnung

Inhalt

baumgartner.de
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Klarung der Ziele der Revision des Personalmanagements

ImRahmen der Prifung hat der Priifer festzustellen, inwieweit
furdie,Personalarbeit”

» Konzepte vorhanden sind, diesich mitzu erwartenden
zuklnftigen Entwicklungen und den entstehenden neuen
Arbeitswelten befassen sowieentsprechende Zielbilder,
Planungs-und Handlungsalternativen beschreiben,

» Prozesseetabliertsind,diedie Einbeziehung der unter-
schiedlichen Stakeholdergruppen gewéhrleisten und
insbesonderediegeschaftlichen Bedarfeder Flihrungs-
krafteinangemessener Weiseberiicksichtigen,

» dieorganisatorische Struktur und die eingerichteten
Prozessefiir die unterschiedlichen Aufgabenstellungen
zweckméaRigund zielorientiertausgestaltetsind,

» geeignete ,Personalprodukte”, Instrumente, Methoden
und IT-Systeme entwickelt wurden, die zu einer effizienten
Aufgabenwahrnehmung beitragen,

» Verfahren geschaffen wurden, welche die zentralen und
dezentralen Geschaftseinheiten und Fachbereiche und
insbesonderederen Flihrungskrafteangemessen
unterstitzen,

» Steuerungs- und UberwachungsmaBnahmen zur
Einhaltung der festgelegten Prozesse und Abldufe
existieren.

Inhalt

Iterativ-konstruktiver Analyse- und Bewertungsprozess

Projektabstimmung

Abstimmung der Prifungsgrundlagen und Anforderungs-
kriterien, der endgiiltigen Priffragen, Datenanforderungen,
Informationsgewinnung sowie der Bewertungsmethodik
und Ergebnisdarstellung

Datensammlung / Ist-Aufnahme

Empfang und Erdrterung des Informations-/Datenpakets;
Dokumentenanalyse und strukturierte Arbeitssitzungen;
Ergdnzende Recherchen und Erhebungen; Abstimmung der
Beschreibungder Ist-Situation

Analyse

Iterativer Analyse- und Bewertungsprozess; Konstruktive
Zusammenarbeitin strukturierten Arbeitssitzungen;
Systematischer Soll-/Ist-Vergleich; Qualitative Bewertung;
Feststellung des Erfullungsgrades/Abweichungsgrades

Empfehlungen

Bewertung des Handlungsbedarfs durch erfahrenePraxis-
Profis auf Basisvon Best Practice Know-how; Aufzeigen von
Losungsansatzen; Bewertung der Umsetzbarkeit

Ergebnisbericht

Erstellung handlungsorientierter Priifberichte (Manage-
mentbericht, Detailanalysen); Durchspracheund Abstim-
mung Priifbericht; Ergebnisprasentation

baumgartner.de
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Inhalt

Literaturempfehlungen zu HR Audit /
Revision des Personalmanagements Kontakt:

DIIR Deutsches Institut fir Interne Revision e.V.: Die Interne Revisionim .
Jahre 2020: Wirtschaftliche Trends und Implikationen (2010) Ralf Hendrik Kleb
ManagingPartner

DIIR Deutsches Institut fur Interne Revision e.V.; Arbeitskreis Revision ralf.kleb@baumgartner.de

Personalmanagement und interne Dienstleistungen: Leitfaden
Prifungsfelder von Shared Services Strukturen (2012)

DIIR Deutsches Institut fir Interne Revision e.V.:
http://www.diir.de/arbeitskreise/ak04/ve roeffentlichungen/

Pwc PricewaterhouseCoopers: Die Interne Revision am Scheideweg —
Die Studie gibt Einblickin die aktuelle Situationder IR 2012
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HR Risikomanager gesucht —
Erweiterung des HR Rollenmodells gefordert

Inhalt

Studien zufolge ist die Personalarbeit der am schlechtesten bewertete Risikobereich. In Folge wird der Aufbau

eines systematischen Personalrisikomanagements notwendig.

Das Risikomanagementim Allgemeinen, aber auch das Personal- Um den Anforderungen an ein systematisches Personalrisiko-
risikomanagementim Besonderen wird fiir Unternehmen vor management gerecht zu werden, muss das bisherige HR Rollen-
dem Hintergrund gesetzlicher und regulatorischer Entwick- modell um eine weitere, neue Rolleerginzt werden: die Rolle
lungen immer bedeutsamer. des HR Risk Managers.

Fihrende Unternehmen zeichnen sich dadurchaus, dass sie Mitdem erweiterten Rollenverstandnis wird diestrategische
ihreRisiken besser verstehen, steuern und aktivmanagen — Ausrichtung der HR-Funktion nochmals deutlich verstarkt.

einbislang meistvernachlassigter Teilbereich des Risiko-
managements wie diverse Studienergebnisse zeigen.

Wichtige Gesetze und Vorschriften

» GesetzzurKontrolle und Transparenzim
Unternehmensbereich (KonTraG)

» Transparenz-und Publizititsgesetz (TransPuG)
» DeutscherCorporate Governance Kodex (DCGK) Fokus auf
» Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz (BilMoG) Prozesse

» Anforderungen gemal Prifungsstandards des
Instituts der Wirtschaftsprifer (IDW PS 340)

» Basel-ll- und Basel-llI-Standards (speziellfiir Banken)

» Mindestanforderungen andas Risikomanagement
(MaRisk)

» Risikomanagementnach ISO 31000

Strategischer Fokus

Strategic
Partner

Administrative

Expert

Change
Agent
Risk
Manager
Employee
Champion

Operativer Fokus

Fokus auf
Menschen

baumgartner.de
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Das Personalrisiko ist das bedeutendste Risiko der Zukunft, wird in den Unternehmen aber, diversen Studien

zufolge, vollig unzureichend gesteuert.

Bedeutendstes Risiko der Zukunft?

(Durchschnitt aus Studien/Umfragen der letzten 2 Jahre, Angaben in % der
Teilnehmer)

Human Capital Risk
Regulatory Risk
Reputational Risk

ITRisk

Market Risk

Il Country Risk
[l Foreign-Exchange Risk

I Credit Risk

I Folitical Risk

_ Crime and Physical Security
| Terrorism
I Financing Risk
| \aturalHazard Risk

-40 -30 -20 -10 0 10 20 30 40

Qualitat der Risikosteuerung?

(Angaben in % der Teilnehmer)

Financing Risk |
Credit Risk |
Reputational Risk |
Market Risk |
Foreign-Exchange Risk
Regulatory Risk |G
ITRisk |
Country Risk |
Crime andPhysical Security |G
Political Risk G
NaturalHazard Risk |

Terrorism |
Climate Change Risk | R

Inhalt
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Quelle: The Economist Intelligence Unit (Hrsg.): Best practice in risk management—A funktion comes of age (2009).

Im Auftrag des Aufsichtsrats
Strategische Revisionder
Personalarbeit

Personalrisikomanagement
Personalrisiken erkennen und
steuern

baumgartner.de
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Inhalt

Weniger als ein Drittel der Stakeholder und Auditoren von Unternehmen sind mit der Steuerung der

Personalrisiken zufrieden.

Einige Studienergebnisse

» Es wirdeine wachsende und sichrasch veranderndeRisiko-
landschaft erwartet, in der neue Risiken und damit
verbundene Herausforderungen entstehen.

» Zudiesen komplexen Risiken, mit denen Unternehmen
konfrontiertsind, gehéren insbesondere:

1. WachsendeUnsicherheitan den Wirtschafts-und
Finanzmdrkten

2. Starkere Regulierungund Verdnderungen der
staatlichen Vorgaben

3. Bedrohung der Datensicherheitund Reputation
4. M&A-Risiken

» Dieenge Verzahnung von globalemHandel, Finanzmdarkten
und Wertschépfungsketten hat dazu geflihrt, dass Risiken
unerwartet auftreten und mit weitreichenden Auswirkun-
gen aufdas Unternehmensimage einhergehen.

» Einebesondere, langfristige Herausforderungistdie
Gewinnung und Bindungvon Personal in einem globalen,
technologieorientierten Markt, in dem einerseits Kern-
kompetenzen inden Bereichen Technik und ITstark
nachgefragtwerden und andererseits das Angebot an
Arbeitskradften knappist.

Gutes Risikomanagement?

(Angaben in % der Teilnehmer)
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Personaler missen deshalb mehr denn je die klassischen Elemente des Risikomanagements beherrschen.
Sie sind 1:1 auch im Personalrisikomanagement zu erfillen.

In Zukunft tun Unternehmensleitungen und Flihrungskrafte gut
daran, das Management von Personalrisiken nichtnurals
ge-setzliche Verpflichtung, sondern auch mehr denn jeals
Stell-hebel des Unternehmenserfolgs zu erkennen und von
ihren HR-Verantwortlichen eine aktive Steuerungsrolle
hinsichtlich dieser

Personalrisikoiiberwachung
Definition von MaRnahmen und Prozessen
zur Verfolgungidentifizierter Personalrisiken
inkl. MaRnahmen-und Risikodokumentation
sowie Kommunikation der Risiken

Personalrisikosteuerung
Aktive Beeinflussung derim
Rahmen der Risikoidentifikation,
-messung und -bewertung
ermitteltenund analysierten

Risiken einzufordern. HR-Abteilungen haben ihre Pflichtzu
er-flllen, aber damitauch die Chance, einen gesteigerten
Wert-beitrag zu liefern. Hier wird sich HR kiinftig in der neuen
Rolledes HR Risk Managers bewahren miissen.

Personalrisikostrategie

Ableitung bzw. Review derVoraussetzungen
und Erfordernisse fiir den Personalbereich
aus der Geschéftsstrategie, einheitliches
Risikoverstandnis

Personalrisikoidentifikation
Strukturierte und detaillierte Erfassung
aller personalwirtschaftlicher Risiko-
potenziale einschlieRlich ihrer Ursache-
Wirkungs-Zusammenhdnge

Personalrisiken

Personalrisikobewertung
Zielgerichtete Analyse, Bewertung und
Klassifizierung unternehmensinterner
und -externer Risikopotenziale,
Ermittlung der Risikowerte

Personalrisikomessung

Definition geeigneter MessgrofRen

in AbhangigkeitderRisikoschwerpunkte
des Untemehmens (Kennzahlenkatalog)

Inhalt

» Im Auftrag des Aufsichtsrats
Strategische Revisionder
Personalarbeit

» Personalrisikomanagement
Personalrisiken erkennen und
steuern

baumgartner.de
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Inhalt

Die Personalrisikopolitik und die Personalrisikostrategie bilden die Basis flir den

Personalrisikomanagement-prozess.

Die Personalrisikopolitik
» legtdie Verhaltensregeln und Verantwortlichkeiten fest,

» istimEinklang mitder allgemeinen Unternehmens- und
Risikopolitik zu erstellen und solltesich aus ihr ableiten,

» bildetdieBasis fiir die Personalrisikokultur und

» gibtdieArt der Risikohandhabungvor.

DiePersonalrisikostrategie

» stelltdieBasis flir den gesamten Personalrisikomanage-
mentprozess dar,

» istunternehmensspezifisch auszugestalten,

» bestimmt das Verhdltnis von personalbezogenen Chancen
und Risiken,

» legtfest, welche maximalen Personalrisiken eingegangen
werden dirfen und

» gibtGrundsatze fir die Risikopravention und die
anzuwendenden Verfahren und Methoden vor.

DieZielsetzung des Risikomanagements istnichtimmer
dieMinimierung der Personalrisiken. Vielmehr soll eine
Optimierungdes Risikoprofils,dasvon den strategischen
Vorgaben und der Risikobereitschaftbestimmtwird, erreicht
werden.

Imklassischen Risikomanagementwerden inder Praxis funf
verschiedeneRisikostrategien angewendet, die auch aufdas
Personalrisikomanagement iibertragbar sind.

» Risikovermeidung: Eine komplette Vermeidung von Risiken
kann nur erreicht werden, indem risikobehaftete Aktivitaten
unterlassen werden.

» Risikoverminderung: Die Risikopotenzialesollenaufein
akzeptables Maf reduziert, jedoch nichtvollkommen
ausgeschlossen werden.

» Risikobegrenzung: Die Risikobegrenzungkann durch
Risikostreuung (auch Risikodiversifikation) oder Risiko-
limitierung (Definition von Obergrenzen) erreicht werden.

» Risikoliberwalzung: Das Risiko wird nichtbeseitigt, sondern
wechseltdurch teilweise oder vollige Uberwdlzung den
Risikotrdger.

» Risikoakzeptanz: Das verbleibende Risiko nach Risikover-
minderung, -begrenzung oder -Uberwéalzung (auch Rest-
risiko) muss akzeptiertund selbst getragen werden. Ein
gegebenenfalls eintretender Schaden muss aus eigener
Kraftgedeckt werden kdnnen.

Je Risiko kdnnen die Risikostrategie und dieRisikobereitschaft,
Risiken einzugehen, sehr unterschiedlich ausfallen.

baumgartner.de
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Inhalt

Es bietet sich fiur die Personalrisikoidentifikation an, die Risikoanalyse entlang der Personalmanagement-
prozesse durchzufiihren.

WelcheRisiken sind typischerweise verbunden mit WelcheRisiken gehen Unternehmen ein, wenn zwar die
Prozessevorhandensind, jedoch das damitbeabsichtigte

» dem Nichtvorhandensein von weiteren Teilprozessen Ergebnis nicht erzieltwird?

oder wichtiger Prozesselemente,

» ungenligender Prozessqualitdtund/oder Woran lassensich typische Personalrisiken erkennen?
» derfehlenden Prozesstreue in der Umsetzung oder in der Das sind dieKernfragen, die fir jeden Prozess entlang der
Anwendung prozessrelevanter Instrumente? HR-Prozesslandkarte zu beantworten sind.

HR Governance & Personalstrategie (Segmentierung/Differenzierung, Lebensphasenorientierte Personalarbeit, Diversity, ...)

HR- (Strategische) Personalplanung, Demografiemanagement & Workforce Analytics
Management-
prozesse Organisationsentwicklung, Engagement Management & Corporate Culture

Mitbestimmungs- & Gre mienmanagement

Employer |Recruiting Personal- | Compen- Perfor- | Karriere- & Kompetenz- Learning- = Gesund- Change
HR- Branding & & On- einsatz& | sation & mance | Nachfolge- | Manage- = Manage- heits Manage-
Kern- Sourcing  Boarding |Arbeitszeit- | Benefits Manage- Manage- ment ment Manage- ment
prozesse Manage- ment ment ment
ment

Personaladministration & Abrechnung

HR- _
Unter- HR Reporting
stutzungs- HR-Prozesse & Systemmanagement / HR-IT
prozesse

HR Communications

baumgartner.de
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Als Orientierungshilfedazu dienen Risikokataloge oder
Checklisten, diejedoch keinen Anspruch aufVollstandigkeit
erheben kdénnen. Vielmehr hat jedes Unternehmen neben
den allgemeinen personalbezogenen Prozessrisiken die

unternehmensspezifischen Personalrisiken zu identifizieren.

Dievollstandige Risikoidentifikation setzt voraus,dass sich
der HR-Bereich mit der Risikolageaus mehreren Blick-
winkeln auseinandersetzt. So solltedie Betrachtung der
Risiken ,fir und durch Personal“um ,fir und durch das
Personalmanagement”erganzt werden.

Wahrend dieerstgenannten Risiken mitdem Arbeitseinsatz
und der Beschaftigung von Menschen im Wertschopfungs-
prozess verbunden sind, stehen die letztgenannten Risiken
imZusammenhang mit Entscheidungen des Personal-
managements Uber das Personal bzw. der Erreichung
personalpolitischer Ziele.

Inhalt

Nach dem Grundmodell von Kobi sind insgesamt fiinf
Risiko-felder fur ,Risiken durch Personal”zu betrachten.

»

»

»

»

»

Engpassrisiko: Das Engpassrisiko beschreibtdas Risiko
fehlender Leistungstréger/Bewerber z. B. aufgrund
mangelnder Arbeitgeberattraktivitdt, unklaremEmployer
Branding oder nicht marktgerechter Vergiitung.

Austrittsrisiko: Al's Austrittsrisiko wird das Risiko des
Mitarbeiterverlustes aufgrund unzureichender
Mitarbeiterbindung bezeichnet.

Anpassungsrisiko: Inadaquatqualifizierte Mitarbeiter,
fehlende Flexibilitat oder stark ausgepragtes
Anspruchs-denken stellen ein Anpassungsrisiko dar.

Motivationsrisiko: Das Motivationsrisiko besteht bei
demotivierten oder ausgebrannten Mitarbeitern oder
fehlender Forderung der Chancengleichheitoder der
kulturellen Vielfalt.

Integritatsrisiko: Integritatsrisiken ergeben sich aus nicht
integer und loyal handelnden Mitarbeitern.

baumgartner.de
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Ausziige aus Risikokatalogen: Zwei ausgewahlte Beispiele

Beispiel 1: Engpassrisiken

Bedarfslicken

oy

oy
Py

oy

Keineoder nichtausreichendefundierte
quantitative/qualitative Personalplanung

KeineTransparenz liber Zielgruppen und Engpasse
Unglinstige Zusammensetzung des Personalstamms

Uber- und Unterbestdnde an Mitarbeitern

: Potenziallicken

»

»

»

»

Schwierige Besetzung von Schliisselpositionen

Ungeniigende Nutzung und Entwicklungvon Schlissel-
personen/Potenzialen

Fehlende Stellvertreter/potenzielle Nachfolger in
wichtigen Funktionen

Fehlende Entwicklung von Potenzialen

Rekrutierungsrisiko

»

»

»

Fehlende oder unklare Personalmarketingkonzepte
Unprofessioneller Rekrutierungsprozess
Viele Fehlbesetzungen

Unklares Employer Branding

Beispiel 2: Anpassungsrisiken

Personalentwicklung

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Wenigfokussierte Personalentwicklungsangebote
Keine praxis- und umsetzungsorientierte Weiterbildung
Fehlende Zeit fiir Weiterbildung

Keinesystematische Reflexionim Unternehmen

Fehlendes Wissensmanagement

Unternehmenskultur

Nichtaddquate Unternehmenskultur

Mangelndeldentifikation mit der Strategie und
Unternehmenskultur

Geringe Veranderungs- und Lernbereitschaft der
Mitarbeiter und Fihrungskrafte

Arbeitsmarktfahigkeit/Flexibilitat

Unflexible Mitarbeiter
Ungeniigende Arbeitsmarktfahigkeit

Imagerisiko bei Personalfreisetzungen

Inhalt

baumgartner.de
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Inhalt

Nach Abschluss der umfassenden Risikoidentifikation folgt die Personalrisikomessung.

Oftmals istdieRisikomessungeiner der schwierigsten Partsim
Risikomanagementprozess. Valide Kennzahlen zur Messung der
Qualitdtdes Personalsoder des Personalmanagements zu
bilden, kann zu einer echten Herausforderung werden, wenn
dieZahlenbasisschlechtoder unvollstiandigist.

Unabhdngigdavonreichen Kennzahlen in Abhdngigkeit der
Risikoschwerpunkte des Unternehmens alleineals MessgroRen
bei der Personalrisikomessung nichtaus.Vielmehr sind weitere
qualitative Elemente, Standards und Indikatoren zu berick-

sichtigen.
& Standards

Die Daten hierfiir konnen z. B. aus Mitarbeiterbefragungen,
offziellen Statistiken, Demografieanalysen, Untersuchungen zur
Altersstruktur im Unternehmen, Zeitreihen lber wesentliche
Leistungskennzahlen bis hin zu Analysen zum Employer
Branding stammen.

Empfehlenswert isthier, ein auf das Unternehmen abge-
stimmtes Set von Kennzahlen, Indikatoren oder Standards zu
definieren, entweder fir

» jedeRisikoartoder

» jedes Prozesselement.

Quantitative < ‘ Qualitative
MessgroBen Indikatoren

baumgartner.de 14
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Inhalt

Beispiel 1: Kennzahlen, Indikatoren und Standards fiir zwei ausgewahlte Risikoarten

! Quantitative MessgréRen

....................... T T T T T T T T R

Engpass-
risiko

I »

HE
H
P
P»

Po»

Daten zur Belegschaftsstruktur

Anteil interne Besetzungen
FUhrungspositionen
Potenzialtragerquote
Anteil Potenzialkandidaten/
erwartete Vakanzen,
Potenzialgaps
Durchschnittliche Dauer des
Einstellprozesses

Anteil der Mitarbeiter, dieim
erstenJahrwiederaustreten

: Qualitative Indikatoren Standards
g» Zufriedenheit neuer Mitarbeiter » Existenzeinerquantitativenund
nach Probezeitablauf qualitativen Personalplanung
§» Zufriedenheit mit Rekrutierungs- : » Existenzeines fundierten
prozess : Mitarbeiter-Portfolios mit
i» Qualitit(z. B. Vollstindigkeit und :  Hinweisenzu Engpdssen
: Granularitat) der Personalplanung i » Existenzeiner Nachfolgeplanung
» Anteil Nachfolgen, dieder
Planungentsprechen
{ » Anteil Potenzialtriger mit
Entwicklungsplan
» Einhaltung Rekrutierungs-

standards

Austritts-
risiko

..............

Po»

:»

S»

Allgemeine Fluktuationsrate

Fluktuationsrate kritischer
Personengruppen

Entwicklung durchschnittliche
Vergltungen

I»

T

D

Arbeitszufriedenheitswerte o»
Zufriedenheit mit Retention :
Management P»
Zufriedenheit mit der Fihrungs- :
qualitat :
Po»
»

.................
............
..........
............
--------
-------
.........
..............................

Fundierte Analyse der Austritts-
griinde aus Interviews
Existenzeines Retention
Management ftir Schlussel-
personenund Potenzialtrager

Anzahl derdurchgefiihrten
Zielvereinbarungen und Mit-
arbeitergesprache

Vorgabenzur Dokumentation
von Wissen bei Austritten
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» Im Auftrag des Aufsichtsrats
Strategische Revisionder
Beispiel 2: Kennzahlen, Indikatoren und Standards fiir Prozesselemente Personalarbeit

» Personalrisikomanagement

Personalrisiken erkennen und
steuern

Kosten fiir Change-

Image- Kosten pro Zeltarbelts-; Lohn-und _Hohe We|ter- : Gesundheits- MaR-
kampagnen-: i © Gehalts- bildungs- :

© Neuzugang : kosten : manage- ° nahmen-

budget : kosten . budget ¢ budeet
SR e o ProProzesselementgibtes N\ ... fament P udget

Zeit fiir Zeitfir Gelelstete em?VIelzahl von MessgroRen, fir Gesund- Zeit fur
Personal- . Stellen- :  Uber- Indikatoren und Standards. heitsquote Manage-
forschung | besetzung © stunden : ment Audit

......................... .. Je nach Unternehmen Und .

Anzahl ©  Anzahl © Arbeits- Verfligbarkeitvon Daten sind tA::ab:L:’ZI . Anzahl
Stellen- : derNeu- = produk- geeignete Kennzahlen bzw. rz betreuter. Managef :
anzeigen zugdnge - tivitat Indices zur Risikomessung : ment Audits

zu definieren.

Rating fur - Beurteilung : Beurteilungé

geeignete . instellungs-: Work-Life- :
Personal- :
verfahren

Bewertung IndexVer-
Vorsorge- . anderungs-
Daher haben diehier aufgefiihrten programm . bereitschaft |

Kennzahlen, MessgroRen, Indika- CA T -
toren und Standards lediglich
Beispielcharakter.

¢ Zufrieden- :
swertzu heitswertzu - heitswertzu :
Lern- - ,Fitfor Ch.ange
software : working” : Projekten

Ergebnisse heitswert :
Austritts- =, Arpeits-: heitswe
analyse 'ze,tmode"eﬁ Benefit

Vorgaben fir  Aktualitat Exns.tenz : Transparenzi Existe
i Zeiter- i

Kandidaten- der Vertrags- fassungs- © derGesamt- Betriebsver- Betriebsver- Betriebsver- Betriebsver- nehmer-  Betriebsver-
ansprache : werke g5 : verglitung : einbarung : einbarung | einbarung : einbarung : schutz : einbarung

Existenzé Arbeit- | Existenz
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Auf Basis eines einheitlichen Risikoverstandnisses erfolgtim nachsten Schritt die Bewertung der

Personalrisiken.

Dieidentifizierten Personalrisiken missen bezliglichihrer
Relevanz, Eintrittswahrscheinlichkeitund potenziellen
Auswirkungen aufdie Wertschopfung und den nachhaltigen
Unternehmenserfolg bewertet werden.

i Grundsatz

: EinUnternehmen hat - aufder Grundlage

: eines Gesamtrisikoprofils-sicherzustellen,
: dass diewesentlichen Risiken des Unter-

: nehmens laufend abgedeckt sind und damit
: dieRisikotragfahigkeitgegeben ist.

: Risikorelevanz
Einschadtzung, welche Risiken als wesentlich
: einzustufensind.

Eintrittswahrscheinlichkeit

: Statistischer Erwartungswertoder die

: geschatzte Wahrscheinlichkeit, fir das

: Eintreten eines bestimmten Ereignissesin
: einem bestimmten Zeitraum inder Zukunft.

Potenzielle Auswirkungen/Schadenshéhe

: Rechnerischer oder geschétzter Wert bei

: Eintreten eines bestimmten Ereignissesin
: einem bestimmten Zeitraum in der Zukunft.

Das Ergebnis der Personalrisikobewertungistein Risiko-
portfolio, das die Notwendigkeit an Steuerungsmafnahmen
verdeutlicht.

Hoch

inakzeptabel

9 DD

Q
9 80

akzeptabe

Schadenshohe

D

Gering

Gering

Eintrittswahrscheinlichkeit

GroRe der “

=Risikorelevanz

Hoch

Inhalt

» Im Auftrag des

Aufsichtsrats

Strategische Revisionder

Personalarbeit

» Personalrisikomanagement
Personalrisiken erkennen und

steuern
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Inhalt

» Im Auftrag des Aufsichtsrats
Strategische Revisionder

Mit gezielten Steuerungsmalinahmen sollen die Personalrisiken minimiert und das Personalrisikoprofil Personalarbeit
optimiert werden. » Personalrisikomanagement
Personalrisiken erkennen und
DieHerausforderungfiir HR liegt darin, dieim Rahmen der Der Schlissel,umden Personalrisiken zu begegnen, liegtin steuern
Risikoidentifikation,-messungund -bewertung ermittelten und integrierten, nachhaltigen Losungen, die allerelevanten,
analysierten Personalrisiken aktiv und effizient zu beeinflussen. personalwirtschaftlichen Bereicheabdecken. Deshalb werden
Dazusind Handlungsoptionen zu erarbeiten, MaBnahmen in der Praxis meistens mehrere RisikosteuerungsmafRnahmen
aufzusetzen, Instrumente zu entwickeln und Prozesse zu zu einem Biindel zusammengefasst. Nur wenn mehrere
definieren. Die Ansatzpunkte und Losungsmaoglichkeiten sind Aktivitdten und Instrumente miteinander verkniipft werden,
vielfaltig. kénnen sieihre Wirkungvoll entfalten.

Fiir jedes Einzelrisikoistdabei zu entscheiden, ob es im Einklang
mitder eingangs definierten Personalrisikostrategie vermieden,
reduziertoder bewusst eingegangen werden soll.

Mogliche Ansatzpunkte zur Risikosteuerung

| Starkung der Mitarbeiterbindung || Verbesserung der Fiihrungsqualitat |
Austrittsrisiko

| Bindungvon Schllsselpersonen || GezieltesRetention Programm |

| Systematisierung der Personalplanung | | Strategische Personalplanung und gezielte Nachfolgeplanung |
Engpassrisiko

| Kompetenzausbauinwichtigen Funktionen || Einfuhrung einer Expertenlaufbahn |

| Verbesserung der Fiihrungsqualitat | | Einflhrung eines 360°-Feedback-Prozesses |
Anpassungsrisiko

| Starkung der Unternehmenskultur || Entwicklung von Leitlinien fir FGhrung und Zusammenarbeit |

| Erhohungder Mitarbeiterzufriedenheit | | Mitarbeiterbefragung und Fihrungskrafteentwicklung |
Motivationsrisiko

| Erhohungder Leistungsmotivation || Optimierung des Performance Managements |

baumgartner.de 18
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Eine regelmiRige Uberpriifung der Risikoentwicklung und der Wirksamkeit der MaRnahmen ist von

wesentlicher Bedeutung fir den langfristigen Erfolg.

Imletzten Schrittwerden MaRnahmen, Instrumente und Pro-
zesse zur Verfolgung der Risikoentwicklungund zur Wirksamkeit
der getroffenen Aktivitaten definiert. Dies soll dazu dienen,
MafRnahmen nachzubessern, neue Instrumente einzufihren
oder Prozessoptimierungen vorzunehmen, sofern nicht das
geplante Ergebnis erzielt wurde.

Typischelnstrumente fiir die Erfolgskontrollesind:
» Analyseder Verdnderungen des Risiko-Portfolios

» Zeit-oder Soll-Ist-Vergleich von RisikomessgrofRen und
der erzielten Ergebnisseaus umgesetzten MaRnahmen

» Laufende Ursachen-Wirkungs-Analysen

» Differenzierte Risiko-Berichterstattung

Alle entscheidungsrelevanten Daten sowiedie identifizierten,
bewerteten und mit MaBnahmen hinterlegten Risiken sind
revisionssicher festzuhalten. Hierfiir miissen geeignete Doku-
mentationsformen und Dokumentationsverfahren festgel egt
werden.

SolcheRegelungen haben grundsatzlich nicht nur Auswirkungen
aufdieRisikolberwachungselbst, sondern regeln die Anfor-
derungen an die Dokumentation Gber den gesamten Risiko-
managementprozess hinweg. Es bietet sichin der Praxis an,die
Risiko-und MaRnahmendokumentation software-unterstitzt
vorzunehmen.

Inhalt
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Inhalt

Die HR Funktion muss kiinftig hohere Erwartungen erfiillen, da das Anforderungsniveau gestiegen ist
und der bisherige Status quo nicht mehr ausreicht.

Die Entwicklung der HR-Bereiche von eher administrativen

Fachabteilungen hin zu einer starker strategisch ausgerichteten I{ontakt:

HR Funktion vollziehtsich nurlangsam. Will sich HRin Zukunft

auchinderRolledes HR RiskManagers bewdhren, giltes Nicole Fabig-Grychtol
zusatzliche Herausforderung zu meistern. Associate Partner

nicole.fabig-grychtol@baumgartner.de
Fiir HR bedeutet dasinallen HR Funktionen, kiinftig h6here

Erwartungen erfillen zu missen, sichim Bereich des Personal-
risikomanagements fitzu machen und entsprechend zu
qualifizieren. Gesetzliche Anforderungen, demografische
Veranderungen und andere Einflisse machen es erforderlich,
strategische Entscheidungen auf Basis fundierter Erkenntnisse
zu treffen und diePersonalarbeitrisiko- und performance-
orientierter zu betrachten.

Diesezusatzliche Herausforderung erfolgreich zu meistern,
istaus Sichtdes Personalrisikomanagements ein echtes, aber
steuerbares Risiko!
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