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In diesem Beitrag erfahren Sie,

e warum das Humankapital die wichtigste Ressource fiir
viele Unternehmen ist,

e wie das Humankapital durch optimales Management
zum wettbewerbskritischen Erfolgsfaktor in Unterneh-
men wird,

e welche Aufgabenfelder das Humankapitalmanage-
ment in Unternehmen hat und wie diese miteinander
verknipft werden kénnen,

e wie Humankapital bewertet und externen Stakeholdern
kommuniziert werden kann.
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1 Vorbemerkung

Ausgehend von der Beobachtung, dass sich der Buchwert von Unterneh-
men immer starker vom Marktwert entfernt, begannen insbesondere
schwedische und nordamerikanische Okonomen Ende der achtziger
Jahre mit der Suche nach einer Gré3e, die den tatsdchlichen Wert eines
Unternehmens besser darstellen konnte. Das klassische Finanzkapital
musste durch das Intellectual Capital, das intellektuelle Kapital oder das
begrifflich ebenfalls synonym verwandte immaterielle Vermdgen ergénzt
werden. Ziel war es, diese nicht greifbaren immateriellen Vermégens-
werte, die die Differenz des Buchwertes zum Marktwert ausmachten,
besser fassbar zu machen. Allen Ansatzen war der Versuch gemein, die
immateriellen Komponenten als Ressource zu betrachten, der eine
eigenstandige Wertigkeit zugewiesen werden soll.

Ein wichtiger und vielleicht der am schwersten greifbare Bestandteil des
immateriellen Vermdgens eines Unternehmens ist das Humankapital.
Der Diskussion um diesen Begriff wurde gerade in den letzten Jahren viel
Aufmerksamkeit geschenkt. Nicht zuletzt weil er im Jahre 2004 zum
»=Unwort des Jahres* gewéhlt wurde.

Begrundung der Jury hierfur war, dass der Begriff Humankapital den
Menschen zu einer nur noch ékonomisch interessanten GréBe degra-
diert. Betrachtet man diese Argumentation genauer, scheinen sich viele
ethische, kulturelle, soziale und 6konomische Fehlschliisse in diesem
Begriffsverstandnis zu manifestieren. Richtig verstanden sind es gerade
der Mensch und die von ihm ausgehenden Wertschépfungspotenziale,
die in einem von internationalem Wettbewerb, Technologisierung und
verkurzten Produktlebenszyklen geprégten Umfeld von Existenz ent-
scheidender Bedeutung fir Unternehmen sind.

Um diesen gesteigerten Anforderungen begegnen zu kénnen, missen
Unternehmen bewusst beginnen, das im Humankapital steckende Poten-
zial gezielt zu managen, um es zu identifizieren, zu entwickeln, es nutz-
bringend einzusetzen sowie bewerten und kommunizieren zu kénnen.

Im Rahmen dieses Artikels soll der Begriff Humankapital nicht entwer-
tend verstanden werden, sondern vielmehr die zentrale Bedeutung des
Menschen als wichtigstem Trager von Potenzial, Wissen und Kompetenz
dargestellt werden. Auch wenn dies bislang in unserem Bewertungsver-
sténdnis nicht oder nicht ausreichend zur Abbildung kommt, sind doch
die Mitarbeiter eines Unternehmens mehr als nur ein Produktions- oder
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Kostenfaktor. Sie stellen die wahren Aktivposten eines Unternehmens
dar.

2 Humankapital als Bestandteil
der betrieblichen Kapitalressourcen

Das Humankapital bildet einen wichtigen Bestandteil betrieblicher Kapi-
talressourcen. Gleichberechtigt stehen ihm das Finanzkapital, das Sach-
kapital sowie das Struktur- und Beziehungskapital in Unternehmen zur
Seite (vgl. Abb. 1).

BETRIEBLICHE KAPITALRESSOURCEN

Finanz- Sach- Human- Struktur- Beziehungs-
kapital kapital kapital kapital kapital
Materielle Intellektuelle
Kapitalbestandteile Kapitalbestandteile

Abb. 1: Betriebliche Kapitalressourcen

Trotz ihrer gleichberechtigten Bedeutung bei der Erzielung des Unter-
nehmenserfolgs sind einige Besonderheiten bei der Behandlung intellek-
tueller Kapitalbestandteile zu beachten:

e Wertverlust: Intellektuelle Kapitalbestandteile unterliegen keiner klas-
sischen Abnutzung. Unter Umsténden erfolgt sogar eine Wertsteige-
rung durch Gebrauch.

e Bewertbarkeit: Intellektuelle Kapitalbestandteile sind im Vergleich zu
materiellen Kapitalbestdnden meist nicht eindimensional in monetéarer
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Form bewertbar. Sinnvoll erscheint nur eine kontextgebundene,
mehrdimensionale Art der Bewertung.

e Preis-Wert-Relation: Bei immateriellem Vermdgen schwer nachvoll-
ziehbar, da Wertschépfungseffekte héufig verzdgert eintreten.

e Besitz- und Eigentumsrelationen: Intellektuelles Kapital, v.a. Hu-
mankapital, verbleibt trotz Weitergabe beim urspriinglichen Inhaber.
Klassische Regelungen Uber Besitz- und Eigentumsverhéltnisse gel-
ten nicht uneingeschrankt.

e Verbreitung: Verbreitung ist bei immateriellen Kapitalien héaufig
schwer nachvollziehbar. Sie bleiben nicht wie materielle Kapitalbe-
standteile in ihrer urspriinglichen Form erhalten.

Es ist offensichtlich, dass immaterielle Unternehmenskapitalien nicht mit
den gleichen Methoden wie beispielsweiseFinanz- und Sachkapital
behandelt werden kénnen. Vor allem das Management des Humankapi-
tals als am wenigsten greifbare Kapitalart stellt Unternehmen vor neue
Herausforderungen.

3 Humankapital als Erfolgsfaktor fur Unternehmen

Der Begriff Humankapital umschreibt das von Menschen und Gruppen
ausgehende Kapital, also den Wert, der aufgrund der Potenziale der Mit-
arbeiter in Unternehmen generiert wird. Hierunter fallen die Kompeten-
zen, Fahigkeiten, Fertigkeiten sowie Verhaltensweisen. Darlber hinaus
beinhaltet es das Wissen, die Erfahrung, die Motivation sowie bspw. die
Fahigkeit zur Teamarbeit. Verallgemeinernd beschreibt es also all dieje-
nigen Bestandteile des immateriellen Vermdégens, die an die Mitarbeiter
gebunden und rechtlich nicht schutzbar sind.

Das betriebliche Humankapital ist wichtigster Bestandteil des immateriel-
len Vermdgens und tragt in nicht unerheblichem MafBe zum langfristigen
Erfolg und damit zur nachhaltigen Existenzsicherung eines Unterneh-
mens bei. In diesem Kontext verstanden, skizziert der Begriff die
immense Bedeutung qualifizierter und motivierter Mitarbeiter fur die
Wettbewerbsfahigkeit ihnres Unternehmens.

PersonalEntwickeln
111. Erg.-Lfg., April 2007 4.37 Seite 5



4.37 Humankapitalmanagement

Das betriebliche Humankapital setzt sich definitionsgeméan aus drei Kom-
ponenten zusammen:

e das individuelle Humankapital, welches die Fahigkeiten, Fertigkeiten
und das Wissen der Mitarbeiter sowie bspw. deren Motivation oder In-
novationsféhigkeit abbildet,

e das dynamische Humankapital, welches samtlichen Handlungen zur
Beschaffung, Entwicklung, Einsatzplanung und zum Outplacement
der Mitarbeiter umfasst (Personalmanagementprozess),

e das strukturelle Humankapital, welches den Aufbau und die Organi-
sation des Personals sowie die Mitarbeiterstruktur (Einsatzplanung,
Qualifikation, Alter, ...) umfasst.

Die Planung, Steuerung und Kontrolle aller drei Bereiche des betriebli-
chen Humankapitals nennt man Humankapitalmanagement. Im Unter-
schied zum klassischen Personalmanagement fokussiert das Humanka-
pitalmanagement als Ausgangspunkt fir seine Aktivititen den Beitrag
des Mitarbeiters zur Wertschépfung bzw. zum Unternehmenswert.

4 Das Management von Humankapital

Um den Merkmalen des Humankapitals gerecht zu werden, bedarf es
eines umfassenden Steuerungsmodells fir das Humankapital in Unter-
nehmen. Dieses muss die sechs Kernbereiche Humankapitalidentifika-
tion, -erwerb, -entwicklung, -(ver)teilung, -nutzung und -bewahrung ziel-
orientiert gestalten. Durch die Bestimmung von Humankapitalzielen und
die Durchfiihrung einer kontinuierlichen Humankapitalbewertung ent-
steht ein ganzheitliches Humankapitalmanagement (vgl. Abb. 2). Sollte
das Unternehmen einen oder mehrere dieser Bausteine vernachlassi-
gen, entstehen nur schwer schlieBbare Licken im Mitarbeiterbereich.

Die Vorteile der Definition eines aus einzelnen Bausteinen bestehenden
Humankapitalmanagements liegen in der Strukturierung des Humanka-
pitalmanagementprozesses in logische Phasen. Notwendige Interventi-
onsmafBnahmen koénnen so leichter lokalisiert werden. Dieses struktu-
rierte Vorgehen vereinfacht die Identifikation, Analyse und Lésung vor-
handener Problemfelder des Humankapitals. Die Visualisierung des
Humankapitalmanagements als Kreislauf verdeutlicht das Aufeinander-
aufbauen und den Prozesscharakter der einzelnen Komponenten.
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Humankapitalbewertung

HUMANKAPITALZIELE

Humankapitalbewertung
Humankapitalakquisition
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Abb. 2: Humankapitalmanagementkreislauf

5 Ziele als Ausgangspunkt des
Humankapitalmanagements

Humankapitalziele stellen Aussagen Uber erwiinschte Zustédnde dar, die
als Ergebnis von Entscheidungen hinsichtlich des Humankapitals eintre-
ten sollen. Auf der Ebene des Managements von Mitarbeitern bildet die
Definition von Zielvorgaben eine wesentliche Aufgabe der Unterneh-
mensfuhrung. Der Prozess der Zieldefinition ist das Zentrum des
Humankapitalmanagementkreislaufes, da die hier definierten Vorgaben
den einzelnen Aktivititen des Humankapitalmanagements ihre Richtung
geben. Sie stellen den Orientierungspunkt fur alle weiteren Bausteine
sowie MafBstab fir den Erfolg des Prozesses dar.
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Ein Ziel wird durch folgende Komponenten naher bestimmt:

e zum einen der Zielinhalt, der den grundsatzlichen Gegenstandsbe-
reich des Ziels darstellt,

e das Zielausmaf3, das die spezifischen ZielmaBstabe sowie einen be-
stimmten Zielerfullungsbeitrag beschreibt,

e sowie die Zielzeit, die die ndhere zeitliche Konkretisierung eines Ziels
darstellt. Hierbei wird der vorhandene Zeitrahmen fur die Zielerfullung
definiert.

Humankapitalziele spielen sich auf normativer, strategischer und opera-
tiver Ebene ab. Dabei nehmen normative und strategische Humankapi-
talziele eher die Entscheidungs-, Legitimations- und Koordinationsfunk-
tion wahr, wogegen die Aufgabe operativer Humankapitalziele durch
ihren direkten Realisationsbezug schwerpunktméaBig auf der Motivations-
und Kontrollebene liegt.

Normative Humankapitalziele betreffen den Beitrag des Humankapitals
zur grundlegenden, langfristig verfolgten unternehmenspolitischen Vision
sowie allen Aspekte der Unternehmenskultur. Die Definition, Kommuni-
kation und das ,Vorleben“ normativer Humankapitalziele ist Aufgabe der
obersten Fuhrungsebene. Sie fokussieren dabei die Schaffung einer
humankapitalbewussten bzw. -freundlichen Unternehmenskultur, die
durch den Umgang mit dem Humankapital die Voraussetzungen fir ein
wertschaffendes Humankapitalmanagement bildet.

Hierbei findet sich ein wichtiger Konnex zur falsch verstandenen Okono-
misierung der Mitarbeiter. Pragt die Unternehmenskultur einen wert-
schatzenden Umgang mit den Mitarbeitern und férdert sie das Verstand-
nis daflr, dass das von den Mitarbeitern eingebrachte Humankapital ein
Wert bestimmender Faktor fur den Unternehmenserfolg ist, werden der-
artige Missverstandnisse nicht aufkommen.

Unterstutzend beim Einzug eines solchen Bewusstseins in die Unterneh-
menskultur kann beispielsweise die Formulierung eines Humankapital-
leitbildes sein, das den Mitarbeiter und seine Potenziale in den Mittel-
punkt des Unternehmenserfolgs rickt. Hier kdnnen die Visionen und Ide-
ale des Unternehmens im Umgang mit seinem Humankapital formuliert
und transportiert werden.

Strategische Humankapitalziele verfolgen die Sicherung des langfristi-
gen Unternehmenserfolgs durch Aufbau oder Erwerb von Humankapital-
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potenzialen, um ein zuklnftig existenzsicherndes Humankapitalportfolio
zu gestalten. Einfacher formuliert definieren strategische Humankapital-
ziele welchen Mitarbeiterstamm ein Unternehmen wann und auf welcher
Stelle braucht, um in einem wettbewerbsgepréagten Umfeld erfolgreich
weiter zu bestehen. Zur systematischen Entwicklung solcher strategi-
scher Humankapitalziele wird auf klassische Instrumente wie bspw. die
Matrixanalyse oder die Personalbedarfsplanung zuriickgegriffen. So ent-
steht zum einen ein systematisierter Uberblick, zum anderen kénnen
nach erfolgter Strukturierung Normstrategien fur das weitere strategische
Vorgehen abgeleitet werden.

Die Formulierung operativer Humankapitalziele bedeutet die Konkretisie-
rung und Umsetzung der strategischen und normativen Zielvorgaben auf
Ebene der téglichen Aktivitdten und die damit verbundene konkrete Nut-
zung aufgebauter Humankapitalpotenziale. Die weit gefassten Rahmen-
ziele auf normativer und strategischer Ebene sollen hier in konkrete, ope-
rationalisierbare Teilziele mit Uberschaubarem Zeithorizont herunter-
gebrochen werden. Sie bilden die Hauptaufgabe der Personal- und
Personalentwicklungsabteilungen in Zusammenarbeit mit den jeweiligen
Fachabteilungen. Ziel ist es bspw. die auf strategischer Ebene aufge-
stellte Bedarfsplanung mit den richtigen Mitarbeitern zu ergdnzen oder
die bestehenden Mitarbeiter fur bestimmte Aufgaben zu qualifizieren.

An diesem Schritt kranken jedoch viele Humankapitalmanagementan-
séatze, obwohl es gerade in den operativen Bereichen, wo kurzfristige
markt- und wettbewerbsorientierte Fragestellungen im Vordergrund ste-
hen, wichtig wére, das in den vorhandenen Mitarbeitern bestehende
Humankapital optimal und zeitnah nutzen zu kénnen. Um diesem Pro-
blem entgegen zu wirken, missen den strategischen Humankapitalzielen
unter Beachtung der normativen Rahmenbedingungen konkrete Ziel-
gruppen und zeitliche Bezuge auf operativer Ebene zugeordnet werden.
Festgelegte operative Humankapitalzielsetzungen sind in die einzelnen
Abteilungen, Projekte, Arbeitsgruppen und schlieBlich zu jedem relevan-
ten Mitarbeiter zu tragen, um so Verantwortung und Akzeptanz bei den
relevanten Funktionstragern zu wecken.

Eine Mdoglichkeit der Kaskadierung besteht beispielsweise in der Imple-
mentierung einer Humankapital-Scorecard. Hierdurch kann auch die
Ruckkopplung der einzelnen operativen Humankapitalzieldefinitionen auf
den unteren Ebenen zu den Humankapitalzielen auf strategischer und
normativer Ebene erfolgen. Im Idealfall greifen auf diese Weise die drei
Zielebenen harmonisch ineinander und kénnen in das bereits beste-
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hende Zielsystem des Unternehmens eingebunden werden. Hierdurch
gelingt das Alignement des gesamten Unternehmens.

6 Die Bausteine des
Humankapitalmanagementkreislaufs

6.1 Identifikation des relevanten Humankapitals

Far die langfristige Existenz von Unternehmen ist die Identifikation des
relevanten Humankapitals innerhalb und im Umfeld des Unternehmens
von groBBer Bedeutung. Grundséatzlich ist dies in zwei Bereichen méglich.
Zum einen beim Individuum selbst, zum anderen in der Interaktion inner-
halb der Gemeinschaft. Mangelnde Transparenz, basierend auf unaus-
gereiften oder fehlerhaft eingeflhrten Instrumenten sowie permanenten
Veranderungen, gehért in vielen Unternehmen zum Arbeitsalltag. Um
diesem Phadnomen aus Sicht des Humankapitals entgegen zu wirken,
muss anhand der von den Humankapitalzielen beschriebenen Orientie-
rung eine umfassende Bedarfs-Analyse innerhalb des Unternehmens
erfolgen. Diese ist um eine Analyse des derzeit bestehenden Humanka-
pitalportfolios zu ergédnzen, um so die wesentlichen Humankapitalpoten-
ziale im Unternehmen zu identifizieren und bei Bedarf ergénzen zu kén-
nen. Zur Feststellung des Status quo der Humankapitalbestdnde gehért
zwingend eine Analyse der Trager und Positionen des Humankapitals im
Unternehmen. Stlick um Stiick wird so auch personelle Transparenz
geschaffen.

Jedoch ist gerade die Identifikation des Humankapitals aufgrund der
untrennbaren Verbindung zu seinem Trager sehr komplex. Ein Teil des
Humankapitals eines jeden Mitarbeiters ist dem Unternehmen bekannt.
Es bestehen genaue Aufzeichnungen Uber Ausbildung, Sprachkennt-
nisse oder besuchte Fortbildungen. Doch dies ist nur ein Bruchteil des im
jeweiligen Mitarbeiter vorhandenen Humankapitals. Best-Practice-
Lésungen am Arbeitsplatz, Teamverhalten, Berufserfahrung oder nitzli-
che Ansprechpartner sind AuBBenstehenden bei einer Analyse meist nicht
zugénglich. Dennoch scheint gerade dieser Teil von erheblicher Bedeu-
tung zu sein. Eine Méglichkeit auch den verborgenen Teil des Humanka-
pitals zu heben ist bspw. die Erstellung von HDI-Profilen, Repertory Grids
sowie die Nutzung von Personalfragebdgen oder Value Networks.
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Das so gehobene Humankapital kann bspw. in Expertenhandbiichern,
Personalhandbuchern, auf Humankapitallandkarten oder gelben Seiten
expliziert werden. Vollstdndige Humankapitaltransparenz, sofern diese
Uberhaupt méglich ist, rechnet sich jedoch nicht. Ziel muss es sein, dort
Transparenz zu schaffen, wo es fir den Unternehmenserfolg von Bedeu-
tung ist.

6.2 Akquisition von externem Humankapital

Durch die im Unternehmensalltag immer starker werdende Bedeutung
des Humankapitals und die gleichzeitig immer weiter fortschreitende
Spezialisierung und Fragmentierung der Arbeitsaufgaben ist es fir
Unternehmen kaum mehr realisierbar, alle erforderlichen Humankapital-
bereiche aus eigenen Ressourcen abzudecken. Eine Méglichkeit, identi-
fizierte Humankapitalllicken zu schlieBen, bildet die Akquisition extern
bereits bestehenden Humankapitals. Die Personalbeschaffung spielt
hierbei die zentrale Rolle. Die Koppelung der Personalziele an die
gesetzten Humankapitalziele ist daher von erheblicher Bedeutung. Die
Akquisition von Humankapital in Form der Einstellung neuer Mitarbeiter
oder der Kooperation mit Dritten weist einige Besonderheiten auf. So
besteht aufgrund der Komplexitédt und Personenbindung des Humanka-
pitals meist wenig Transparenz. Vergleiche sind dadurch erschwert. Um
diese umfassend bewerten zu kdnnen, stehen Instrumente wie das Com-
petence Profiling, der Competence Navigator 0.8. zur Verfugung.

Eine weitere Herausforderung stellt die Tatsache dar, dass Mitarbeiter
als Trager des Humankapitals nicht einfach ,umsetzbar” sind. Die erfolg-
reiche Einbindung hangt von vielen Variablen ab. So miissen die Arbeits-
aufgabe, das Umfeld oder die soziale Einbettung stimmen, um eine best-
mogliche Einbindung des Tragers des Humankapitals zu ermdéglichen.
Dariber hinaus kann das ,,Eindringen” eines neuen Mitarbeiters destabi-
lisierend auf das Gleichgewicht innerhalb von Abteilungen wirken und zu
erheblichen Abwehrreaktionen flihren. Die Grenzen des Humankapitaler-
werbs liegen also auch in der Kompatibilitat.

Die Akquisition externen Humankapitals verhindert unter Umstéanden den
Auf- und Ausbau interner Mitarbeiterkompetenzen. Die Entscheidung
zugunsten eines externen Bezugs sollte nur dann fallen, wenn es sich bei
der entsprechenden Humankapitalkomponente nicht um eine Kernfahig-
keit des Unternehmens handelt. Die Fahigkeit der Mitarbeiterentwicklung
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aus eigener Kraft bleibt haufig der wichtigste Wettbewerbsvorteil eines
Unternehmens.

6.3 Entwicklung von Humankapital

Basierend auf dieser Erkenntnis stellt die Humankapitalentwicklung den
dritten und vielleicht wesentlichsten Baustein des Humankapitalmanage-
mentkreislaufes dar. Fir den Aufbau von Humankapital im eigenen
Unternehmen kénnen zwei grundsétzliche Beweggriinde sprechen.

Zum einen die 6konomische Komponente, wenn die Eigenerstellung
gunstiger ist als der Fremdbezug am Markt. Zum anderen die strategi-
sche Komponente, wenn zentrale Kompetenzen im Kompetenzportfolio
des eigenen Unternehmens bestehen bleiben sollen. Traditionell bildet
die Humankapitalentwicklung eine zentrale Aufgabe der Personalabtei-
lung im Unternehmen.

Insbesondere das Zusammenwirken von Gruppen bildet Humankompe-
tenzen und Verhaltenweisen aus, die nur in der Interaktion mit den
anderen Teilnehmern entstehen kdnnen. Die effektive und effiziente
Zusammenarbeit in Teams ist heute eine der wettbewerbsrelevantesten
Kompetenzen in Unternehmen. Umso wichtiger ist es, positive Rahmen-
bedingungen flr die Arbeit in Gruppen zu schaffen. Auf Basis transparen-
ter und vertrauensvoller Interaktion, Kommunikation und Integration kann
individuelles in kollektives Humankapital Uberfihrt und damit erweitert
werden, um dann auf die individuelle Ebene zurlickzuwirken. In der
Praxis werden zu diesem Zweck vielfdltige Instrumente eingesetzt. So
richten viele Unternehmen Erfahrungsgruppen, Communities of Practice,
Kommunikationsforen, Lessons-Learned-Projekte, Think-Tanks oder
Lernarenen fur ihre Mitarbeiter ein, um die Entwicklung kollektiven
Humankapitals zu férdern.

6.4 (Ver-)teilung des Humankapitals

Die (Ver)teilung von Humankapital soll die schnelle und zielorientierte
Verbreitung spezifischer Humankapitalbestdnde auf eine bestimmte
Anzahl von Organisationsmitgliedern zum Ziel haben. Verteilen meint
dabei die eher technische Frage der Weitergabe, wogegen Teilen die
Bereiche beschreiben soll, in denen persénliche Interaktion nétig ist, um
individuelle Erfahrungen und Erwartungen weiterzugeben. Hierbei stellen
sich immer die Fragen, wer welches Humankapital benétigt und wie die
Prozesse der Verteilung optimiert werden kénnen. Den optimalen Mitar-
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beiter zur rechten Zeit, im richtigen Umfang, in angemessener Form am
passenden Ort einzusetzen, stellt eine der gréBten Herausforderungen
eines erfolgreichen Humankapitalmanagements dar.

Auf technischer Ebene scheinen die Voraussetzungen hierfir geschaf-
fen. Weltweite Datennetze und leistungsfahige IT machen die Datenu-
bertragung zur Leichtigkeit. Virtuelle Teams oder im Extremfall virtuelle
Unternehmen nutzen diesen Vorteil fir ihre Arbeit. Dennoch kann eine
virtuelle Teamsitzung den persénlichen Kontakt niemals ersetzen. Die-
sen technischen Chancen steht die Gefahr des Verlusts sozialer Interak-
tion und des dadurch entstehenden Mehrwerts gegenlber. Unternehmen
sind heute immer starker auf erfolgreiche Teamarbeit angewiesen. Soll
ein natdrlicher Humankapitalteilungsprozess im Unternehmen gelingen,
mussen Gelegenheiten geschaffen werden, in denen physische Prasenz
und soziale Kompetenz als Voraussetzung gilt. Durch gezielte Lessons-
Learned-Dokumentation, Feedbackdokumentation oder institutionali-
sierte Erfahrungsrunden kdnnen Lerneffekte der gesamten Organisation
zugénglich gemacht werden. Beispielhaft seien hier auch inhouse Schu-
lungen, Lernarenen, Communities oder geeignete Workshops genannt,
um die bestehende Humankapitalbasis innerhalb des Unternehmens zu
(ver)teilen.

6.5 Nutzung und Bewahrung des Humankapitals

»NUur genutztes Humankapital stiftet einen Nutzen fur sein Unternehmen.”
Auch wenn die vorausgegangenen Bausteine des Humankapitalma-
nagementkreislaufes optimal erflllt sind, scheitert ein Unternehmen,
wenn das dort identifizierte, erworbene oder entwickelte Humankapital
nicht zum Einsatz kommt. Nur die produktive und wertschépfende
Anwendung des Humankapitals macht es auch in Resultaten fassbar.

Bereits bei der Erarbeitung der vorangegangenen Bausteine des Kreis-
laufes darf die Komponente der spéteren Nutzung nie aus den Augen
verloren werden. Das Humankapitalmanagement muss deshalb Rah-
menbedingungen schaffen, in denen das vorher identifizierte und gewon-
nene Humankapital auch aktiv genutzt werden kann. Das Vorhandensein
kultureller Voraussetzungen, einer offenen Fehlerkultur, flexibler Einsatz-
planungen sowie ausreichender Ressourcen fur das Management des
Humankapitals férdert seine Anwendung.

Humankapital in Unternehmungen muss nicht nur aufgefunden, erweitert
und genutzt werden. Ziel muss es sein, das Humankapital auch langfris-
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tig fir den dauerhaften Erfolg der Unternehmung zu bewahren. Gerade
in Zeiten der Reorganisationsprozesse, Fusionen, des Stellenabbaus,
der frihzeitigen Pensionierungen und immensen Fluktuationsraten
gewinnt die Bewahrung des Humankapitals immer stéarkere Bedeutung.
Der Verlust von Mitarbeitern oder nur deren interne Wechsel kostet die
Unternehmung immer einen Teil ihres Humankapitals. Die unbedachte
Zerstérung informeller Netzwerke, welche wichtige, aber leider oft uner-
kannte Prozesse steuern, kann katastrophale Auswirkungen haben.

7 Die Bewertung des Humankapitals

Aufgrund der bereits beschriebenen gesteigerten Bedeutung des
Humankapitals fur den betrieblichen Wertschépfungsprozess und fur die
dauerhafte Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen werden Rufe nach
adédquaten Steuerungs-, Bewertungs- und Kommunikationsinstrumenten
immer lauter. Mit diesen soll die Dokumentier- und Bewertbarkeit
humankapitalintensiver Prozesse und deren Ergebnisse und die damit
ermdglichte Nutzung zu Steuerungszwecken erreicht werden.

Ziel der Humankapitalbewertung ist es, dem Unternehmen kritische Infor-
mationen fir die Evaluation von Humankapitalaktivitditen und dem daraus
resultierenden Output zur Verfligung zu stellen, um so eine optimale Aus-
nutzung des Humankapitals zu gewéhrleisten. Um jedoch den Erfolg des
Humankapitalmanagements messbar zu machen, missen nur schwer zu
erfullende Voraussetzungen geschaffen werden. Das Humankapital als
kontext- und personengebundene Ressource muss objektivierbar
gemessen werden. Aufgrund der dadurch stattfindenden Entnahme des
Humankapitals aus seinem zeitlichen, situativen und personellen Kontext
kann eine Bewertung nur anhand vermittelnder Messgré3en stattfinden.
Auf Basis dieser Bewertungsergebnisse lassen sich Zielbereiche inner-
halb des Unternehmens aufdecken, in denen das Humankapitalmanage-
ment die Méglichkeit hat, korrigierend einzugreifen. So kann die korrekte
und klare Formulierung der Humankapitalziele rickgekoppelt und bei
Bedarf angepasst werden. Nur wenn sich Unternehmen um aussagefa-
hige Indikatoren und objektive BewertungsmaBstébe zur Messung ihres
Humankapitals bemihen, bekommen die in den vorangegangenen
Punkten aufgezeigten Bausteine des Humankapitalmanagementkreis-
laufes wirklich Bedeutung.
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Kennzahlen, die sich auf das Humankapital im Unternehmen beziehen,
mussen gleichberechtigt neben den klassischen finanziellen GréBen
erhoben werden, um ihre Akzeptanz zu steigern und den zukinftigen
Informationsanforderungen der Stakeholder gerecht zu werden. Dies
erhéht die Fassbarkeit und damit die Glaubwurdigkeit des Humankapital-
managements in stark finanzkennzahlenorientierten Unternehmen.

Dartber hinaus stellt die Kommunikation des Humankapitals in Form
eines Humankapitalreportings eine weitere wichtige Erweiterung des
klassischen Personalmanagements dar. Traditionelle Reportinginstru-
mente reichen nicht aus, um der Komplexitat des Humankapitals umfas-
send gerecht zu werden. Sie geben ausschlieBlich die finanzielle und
materielle Vergangenheit des Unternehmens wieder, Personal findet sich
lediglich als Aufwandsposition. Wettbewerbskritische Faktoren wie bei-
spielsweise die Arbeitserfahrung und Innovationskraft der Mitarbeiter, die
aus Teamsituationen neu entstehenden Kompetenzen oder besonders
erfolgreiche Problemlésungsstrategien finden darin keinen direkten Ein-
gang. Gerade in diesen Komponenten ruhen jedoch die zukinftigen
Wettbewerbsvorteile, die das Unternehmen langfristig erfolgreich am
Markt bestehen lassen und deren aussagekraftige Kommunikation einen
umfassenden Mehrwert flir Stakeholder darstellt.

Die korrekte Darstellung des Unternehmenswertes, bestehend aus mate-
riellen und immateriellen Bestandteilen, birgt also Vorteile sowohl zur
Steuerung innerhalb des Unternehmens als auch bei der Erflllung der
Informationsanforderungen der Stakeholder.

8 Methoden der Humankapitalbewertung

Zur Bewertung des Humankapitals haben sich unterschiedlichste
Ansatze entwickelt. Neben klassischen marktwertorientierten Modellen
bestehen ebenso ertrags-, wert-, und indikatorenbasierte Methoden.

8.1 Die marktwertorientierten Ansatze

Die marktwertorientierten Ansétze zur Bestimmung des Humankapitals
betrachten den gewiinschten Aussagegehalt aus Sicht der Analysten
und Investoren. Beispielhaft seien hier der Human Capital Market Value
und der Tobins’q genannt.
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Die am einfachsten zu ermittelnde Messgrof3e fur den Wert des Intellec-
tual Capitals bildet die ,Marktwert-Buchwert-Relation®. Sie beruht auf der
Hypothese, dass alles, was der Buchwert nicht beinhaltet, den immateri-
ellen Vermoégensbestandteilen zugerechnet werden kann. Vor allem bei
bérsennotierten Unternehmen ist der Marktwert, als Bérsenkurs multipli-
ziert mit der Anzahl der Aktien, leicht zu ermitteln. Dieser Wert wird mit
dem sich aus der jahrlichen Bilanz ergebenden Buchwert in Relation
gesetzt. In ihr sind alle immateriellen Vermégenswerte des Unterneh-
mens, also auch das Humankapital, enthalten.

a) Human Capital Market Value

Der aus diesem Gedanken abgeleitete und spezifisch fir die Bewertung
des Humankapitals entwickelte Human Capital Market Value setzt die
Differenz aus Marktwert und Buchwert in Relation zu den Vollzeitaquiva-
lenten im Unternehmen.

Marktwert - Buchwert

Human Capital Market Value = -
Vollzeitdquivalente

Diese sehr einfach anmutende Rechnung birgt gleichzeitig einige Schwa-
chen. Zum einen bildet bei bérsennotierten Unternehmen der Bérsenkurs
ein unsolides Fundament als AusgangsgréBe. Er ist schnell veranderlich
und wird erheblich durch rational schwer begriind- oder beeinflussbare
Parameter gepragt. Die anderen Bewertungsmodelle zur Errechnung
des Marktwertes sind ebenfalls mit einigen Subjektivitdten behaftet. Auch
der Buchwert als Vergleichsbasis enthélt einige Mangel. Durch extensive
Nutzung von Abschreibungsméglichkeiten und Bewertungsspielraumen
wird die Aussagekraft des Buchwerts verringert. Ein dritter wesentlicher
Punkt ist der beschrénkte Aussagegehalt des damit ermittelten Wertes
fur das immaterielle Vermégen. In diesem Wert mischen sich die Motiva-
tion und Kompetenz der Mitarbeiter mit der Marke und den Vorteilen
eines treuen Kundenstamms. Weder das Management noch Stakeholder
kénnen effektive Schliisse aus diesen Angaben ziehen.

Die Ableitung von gezielten Handlungsstrategien zur Optimierung der
immateriellen Vermégensbesténde oder die Bezifferung ihrer Bedeutung
fur den Unternehmenserfolg ist nicht méglich. Die gebildete Relation mit
den Vollizeitdquivalenten macht diese zur allentscheidenden Gréf3e,
wobei sie nicht in alle Féllen zu validen Ergebnissen fiihrt. Bei einer nega-
tiven Marktwert-Buchwert-Llcke fihrt eine ansteigende Zahl an Vollzeit-
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aquivalenten zu einer Verringerung des Humankapitaldefizites. Ist diese
aber positiv, fuhrt die Einstellung neuer Mitarbeiter zu einer Absenkung
des Human Capital Values.

b) Tobin’s q

Der beim Tobin’s g gebildete Quotient setzt den Marktwert eines Vermo-
gensgegenstandes, in den er auch das immaterielle Vermbgen einglie-
dert, in Beziehung zu den Kosten seiner Wiederbeschaffung.

Marktwert des Vermbgensgegenstandes

Tobin’s g= — >
Wiederbeschaffungskosten des Vermdgensgegenstandes

Leicht abgewandelt ermdglicht der Tobin’s g auch eine Betrachtung des
Humankapitals im Unternehmen als ,Human-Capital-Tobin’s ¢"“. Hierbei
bildet man die Relation des Marktwertes eines Mitarbeiters oder einer
Mitarbeitergruppe mit den Kosten fur die Neueinstellung eines Arbeitneh-
mers auf diese Stelle.

Es gelten folgende Beziehungen:

e Quotient q < 1: der Marktwert des jeweiligen Mitarbeiters ist geringer
als die Wiederbeschaffungskosten. Der betrachtete Mitarbeiter bein-
haltet also keine versteckten immateriellen Vermdgenswerte.

e Quotient g >1: Der Marktwert eines Mitarbeiters Ubersteigt die Wie-
derbeschaffungskosten. Der Mitarbeiter birgt immaterielle Werte
bspw. aus Humankapital, die Uber die reinen Wiederbeschaffungs-
kosten hinausgehen.

Aus dem Quotienten lassen sich zwei Schlussfolgerungen ziehen. Zum
einen spiegelt ein hoher Quotient q den Wert von Investitionen in die
organisationale Wissensbasis. Je héher q ist, desto rentabler ist der Ein-
satz dieses Mitarbeiters fur das Unternehmen. Zum anderen kann q als
Maf3 einer ,Monopolrente“ angesehen werden. Erzielen Unternehmen
ungewdhnlich hohe Profite mit Mitarbeitern oder Gruppen, die andere
Unternehmen in dieser Form nicht aufzuweisen haben, liegt es u.U.
daran, dass diese bestimmte immaterielle Werte schaffen.

Der Quotient q bildet damit ein MaB3 fir die Imitierbarkeit des immateriel-
len Vermdgens und gibt Auskunft iber bspw. auf Humankapital basieren-
den bestehenden Kernkompetenzen und Wettbewerbsvorteilen.
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Der groBte Vorteil gegeniiber dem Human Capital Market Value liegt in
der Neutralisierung der Effekte unterschiedlicher Abschreibungsprakti-
ken durch die Wahl der Wiederbeschaffungskosten als objektivere
GréBe. Je langer der Betrachtungszeitraum und je &hnlicher die bewer-
teten Unternehmen, desto héher der Aussagegehalt des Tobin’s g. Durch
die Betrachtung einzelner Mitarbeiter oder Mitarbeitergruppen wird der
Einsatzort von InterventionsmafBnahmen lokalisierbar. Dennoch bildet
auch hier den schwerwiegendsten Kritikpunkt die pauschalisierte
Betrachtung aller immateriellen Vermdgenswerte.

8.2 Die ertragsbasierten Modelle

Die ertragsbasierten Modelle dagegen betrachten den zuklinftigen Wert
des Humankapitals als Summe der Umséatze oder respektive der
Gewinne, die durch die Mitarbeiter fir das Unternehmen erwirtschaftet
werden. Den Grundgedanken bildet ein Vergleich der zuklnftigen Perso-
nalausgaben mit den zu erwartenden Umsétzen, die durch die Mitarbeiter
erzielt werden.

a) Return on Investment on Human Capital (HCROI)

Der Return on Investment on Human Capital (HCROI) wurde entwickelt,
um eine Verbindung zwischen den beschéftigten Mitarbeitern und dem
erwirtschafteten Unternehmensertrag zu bewirken. Ziel ist es, den
Zusammenhang zwischen Humankapital und den finanziellen Erfolgen
eines Unternehmens zu illustrieren, um eine wertschépfungsorientierte
Ausgestaltung des Humankapitalmanagements zu erreichen. Der
HCROI wird auf Gesamtunternehmensebene angewendet und greift auf
vorhandene finanzwirtschaftliche Kennzahlen zurlick. Zentrale Gré3e bil-
det hier der Human Capital Cost Factor, der sich aus der Summe der
Léhne und Gehdlter, den kurzfristigen Arbeitgeberzusatzleistungen,
Leih- und Zeitarbeitskosten, den Absentismuskosten sowie den Kosten
far Fluktuation zusammen setzt.

HCROI = Unternehmensertrag - (Unternehmensaufwand o. HCCF)
HCCF

Das Verhaltnis beschreibt, wie viel Netto-Ertrag mit jedem investierten
Euro in das Humankapital erwirtschaftet wird. Dies ist jedoch nur eine auf
vergangenheitsorientieten GréBen basierende Momentaufnahme.
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Genau diese Tatsache kann in einer kurzfristigen Betrachtung zu Fehl-
schlissen fuhren. Senken Unternehmen, wie derzeit haufig beobachtbar,
ihren HCCF bspw. durch die Entlassung von Mitarbeitern, entsteht kurz-
fristig ein positiverer HCROI. Langfristig betrachtet kann die Freisetzung
von Mitarbeiterpotenzialen jedoch negative Auswirkungen haben.

Der Ansatz ermoglicht eine breite Anwendung bereits bekannter Poten-
ziale zur Steigerung des Humankapitals. Sie erstrecken sich auf die
Bereiche Personalvergiitung, Personalkostenmanagement, Personalein-
satzmanagement, Personalbindung und Motivation. Erfolgreiche Maf3-
nahmen in diesen Bereichen haben langfristig einen Humankapital stei-
gernden Effekt und wirken sich so Kosten mindernd aus.

b) Calculated Intangible Value-Verfahren

Das Calculated Intangible Value-Verfahren basiert auf einer Analogie zur
Funktion von Marken. Es geht davon aus, dass Unternehmen, die ihre
organisationale Wissensbasis besser entwickelt haben und zielfuhrender
nutzen, eine héhere Eigenkapitalrendite erwirtschaften als vergleichbare
Unternehmen mit weniger entwickelter organisationaler Wissensbasis.
Dabei bildet der so ermittelte Wert die Fahigkeit eines Unternehmens ab,
immaterielle Vermdgensbestandteile wie beispielsweise das Humankapi-
tal zu nutzen, um andere Unternehmen zu Ubertreffen. Der Calculated
Intangible Value kann in sieben Schritten aus Werten der Bilanz und
Branchenvergleichswerten errechnet werden. Als Ergebnis erhélt man
den Wert der immateriellen Aktiva, der nicht in der Jahresbilanz aufge-
fahrt ist.

Es gelingt bei diesem Ansatz, der organisationalen Wissensbasis einen
Wert zuzuordnen. Als aggregierter Wert ist dieser aber nicht in der Lage,
Aussagen Uber Ursache-Wirkungszusammenhénge zwischen erfolgter
Intervention und Veranderungen der organisationalen Wissensbasis zu
erklaren. Die alleinige Nutzung zu Steuerungszwecken entfallt aufgrund
dieses Mangels. Ein weiteres Problem bildet, wie aus der Markenanalo-
gie ersichtlich, die schwer definierbare und nicht rational begriindbare
Wertigkeit der Marke. Grinde, warum Abnehmer fur gewisse Produkte
mehr bezahlen, sind vielschichtig und nicht eindeutig erklarbar. Dieser
Unsicherheitsfaktor ist auch auf bestehende Vorteile aufgrund eines
héher entwickelten immateriellen Vermégens zu tbertragen. Der Aussa-
gewert des errechneten Wertes erhéht sich erheblich, wenn er im Zeitab-
lauf und Vergleich zu branchen&hnlichen Unternehmen betrachtet wird.
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8.3 Die wertorientierten Anséitze

Die wertorientierten Ansétze untersuchen, ob die in die Humanpotentiale
getatigten Investitionen zur Erhaltung der Kernkompetenzen und zur
Realisierung der angestrebten Marktstrategien tatséchlich auch eine mit-
tel- und langfristige Wertsteigerung zur Folge haben. Als Wertsteigerung
wird eine Uber die Verzinsung des eingesetzten Kapitals fir Humankapi-
tal hinausgehende Steigerung des Unternehmenswerts angesehen.
Diese kann mittels des Human Economic Value Added (HEVA) errechnet
werden.

a) Human Economic Value Added (HEVA)

Basis des Human Economic Value Added (HEVA) bildet das Economic
Value Added — Konzept (EVA™). Der EVA™ ist eine absolute Netto-
gréBe des Gewinns (= Gewinn abzulglich Ertragssteuer vor den Kosten
der Finanzierung) nach Abzug der Kapitalkosten fir das eingesetzte
Gesamtkapital. Dieser wird in Relation zu den im Unternehmen beste-
henden Vollzeitdquivalenten gesetzt.

EVA™
Vollzeitaquivalente

HEVA =

Der HEVA driickt aus, wie viel 6konomischer Wertbeitrag durch einen
durchschnittlichen Vollzeitbeschaftigten erbracht wird. Er bildet also
einen anteiligen, individuumsbezogenen EVA™. Es muss nicht darauf
hingewiesen werden, dass diese pauschale Betrachtung sowohl des
EVAs™ als auch aller Mitarbeiter zu wenig interpretierbaren Ergebnis-
sen fuhrt. Ein negativer HEVA verdeutlicht ein Humankapitaldefizit,
wogegen ein positiver HEVA den nutzbringenden Einsatz des vorhande-
nen Humankapitals beschreibt. Zu beachten ist hierbei, dass es sich
lediglich um den Wert fur eine durchschnittliche Vollzeitkraft handelt.
Aussagekréftiger wird der Wert erst, wenn er auf Unternehmensbereiche
heruntergebrochen wird. Ein definitiver Aussagegehalt fir das Humanka-
pital einzelner Mitarbeiter ist jedoch auch hier nicht impliziert.

Auch beim HEVA qilt dieselbe irrationale Logik wie beim HCROI. Kurz-
fristig betrachtet fiihren die Freisetzung von Mitarbeitern und die damit
verbundene Verringerung der Vollzeitdquivalente bei positivem EVA™
zu einer Wertsteigerung des Humankapitals.
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b) Workonomics-Ansatz

Der Workonomics-Ansatz lehnt sein methodisches Vorgehen an das
EVATM-Konzept an und versucht dieses hinsichtlich des Humankapitals
aufzubereiten. Zur Errechnung des Workonomics werden die Average
Costs per Person (ACP) von dem Value Added per Person (VAP) subtra-
hiert. Das Ergebnis wird mit der Anzahl der Mitarbeiter (P) multipliziert.

Workonomics = (VAP — ACP)*P

Der VAP ist das MaB fir die durchschnittliche Produktivitét der Mitar-
beiter. Der VAP errechnet sich durch die Subtraktion der Material- und
sonstigen Aufwendungen, der ékonomischen Abschreibungen sowie der
Kapitalkosten vom getatigten Umsatz. Der so erhaltene Betrag wird
durch die Anzahl der Mitarbeiter geteilt.

e Die ACPbezeichnen die durchschnittlichen Personalkosten pro Mitar-
beiter.

e P bezeichnet die Anzahl der angestellten Mitarbeiter.

Zur Beeinflussung des Workonomics stehen dem Unternehmen grund-
sétzlich drei Mdglichkeiten offen.

e Zum einen kdnnen MaBnahmen zur Steigerung des VAPs wie bspw.
Schulungen, Recruiting oder Prozessoptimierungen erfolgen.

e Zum anderen kénnen die ACP durch die Senkung der Personalkosten
z.B. mittels der Einfihrung variabler Vergutungsmodelle erfolgen.

e Der dritte Ansatzpunkt zur Beeinflussung des Workonomics bezieht
sich auf den Ausbau der Mitarbeiterbasis durch profitables Wachstum
der Beschaftigtenzahl.

Durch die Umwidmung etablierter finanzwirtschaftlicher Kennzahlen auf
humankapitalzentrierte GréBen schafft der Ansatz schnelle Verstandlich-
keit und leichten Zugriff auf die relevanten Daten. Dies gilt jedoch nur fur
das Gesamtunternehmen. Ein Bezug zu einzelnen Mitarbeitergruppen
oder gar auf den einzelnen Mitarbeiter ist kaum mdglich.

8.4 Die indikatorenbasierten Bewertungsmethoden

Das Vorgehen der indikatorenbasierten Bewertungsmethoden stitzt sich
auf die Beschreibung und Bewertung einzelner Bestandteile der
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Humankapitalbasis durch Indikatoren mit dem Ziel, Ausgangspunkte zur
strategischen und operativen Steuerung zu finden. Jede Organisation
kann mit diesen Modellen eigens auf ihre Bedurfnisse zugeschnittene
Indikatoren zur Steuerung des Humankapitals wahlen, um so ein még-
lichst aussagefahiges Messergebnis zu erhalten.

Grundsétzlich werden hier zwei Gruppen unterschieden. Zum einen gibt
es die Instrumentengruppe, die eine analytische Beschreibung und
Bewertung der Komponenten des immateriellen Vermogens sowie weite-
rer Bestandteile des immateriellen Vermégens durchfihrt. Beispielhaft
seien hier der der Intangible Assets Monitor und der Intellectual Capital
Navigator genannt. Die vorgenannten Ansétze verwenden dabei weitge-
hend nicht-finanzielle Indikatoren und unterteilen das immaterielle Ver-
mogen in seine Komponenten. Die zweite Gruppe der Anséatze integriert
sowohl die Finanzperspektive als auch nichtfinanzielle Indikatoren zur
Herausbildung eines Gesamtsystems. Diese Verknilpfung der beiden
Perspektiven findet bspw. bei Kaplan und Nortons ,,Balanced Scorecard*”
oder dem daran angelehnten Skandia Navigator statt.

a) Intangible Assets Monitors

Ausgangspunkt fur den Intangible Assets Monitors (vgl. Abb. 3) ist die
Tatsache, dass der Marktwert eines Unternehmens aus sichtbaren
(visible equity) und immateriellen (intangible assets) Vermdgensbestand-
teilen besteht.

Die ,intangible assets” beinhalten drei Komponenten: die externen Struk-
turen, die Kunden- und Lieferantenbeziehungen wiedergeben, die inter-
nen Strukturen, die interne Prozesse und Strukturen, die unabhéangig von
den Mitarbeitern im Unternehmen verbleiben, abdecken und die Kompe-
tenz der Mitarbeiter, die an die Tatigkeit des Mitarbeiters im Unterneh-
men gebunden ist. Vor allem in letzteren finden sich die Komponenten
des Humankapitals.

Alle drei Komponenten werden nach den Kriterien Wachstum/Erneue-
rung, Effizienz und Stabilitat beurteilt. Es ist Aufgabe des Unternehmens,
die hierbei entstehenden neuen Kombinationsmdéglichkeiten mit individu-
ellen Indikatoren zu flllen und diese spezifisch auf die Bedrfnisse der
Organisation abzustimmen. Das Vorgehen des Ansatzes soll am Beispiel
der Kundenklassifizierung des schwedischen Unternehmens CELEMI,
das didaktische Hilfsmittel produziert, ndher erlautert werden. Kunden
werden, je nach ihrem Beitrag zur organisationalen Wissensbasis, in die
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drei Kategorien externe Strukturen, interne Strukturen und Kompetenz

eingeteilt.
Unsere Unsere Unsere
Kunden Organisation Mitarbeiter
(externe Struktur) (interne Struktur) (Kompetenz)
Umsatzwachstum IT-Investitionen Durchschnittliche
g’ 44% | (in % der Wertschépfung) | Berufserfahrung 7,8 J.
2 Imageférdernde 11% | Veranderung gegeniiber
g Kunden 40% Organisationsférdernde | Vorjahr -25%
g Kunden 44% | Kompetenzférdernde
w Produktbezogener F&E- Kunden 43%
£ Aufwand (in % der Berufserfahrung aller
‘E Wertschopfung) 18% | Mitarbeiter in Kunden-
S Alle Investitionen in die projekten 298 J.
o Organisation (in % der Durchschnittliches
= Wertschépfung) 33% | Ausbildungs-
niveau 23
(1=Grundschule, 2=Gymnasium,
3= Universitat)
Veranderung Umsatz / | Veranderung Wertschépfung pro
Kundenanzahl 4% | administrative Kundenexperte
N Mitarbeiter/ Gesamtzahl 867.000 Kronen  13%
qc, Der Mitarbeiter 4% Wertschapfung pro
E Veranderung Umsatz / Mitarbeiter
b administrative 665.000 Kronen  13%
Mitarbeiter -20%
Wiederholungs- Fluktuation der Fluktuation
auftrag 66% | administrativen Kundenexperten 66 %
Mitarbeiter 0% | Durchschnittliche
«  Umsatzanteil der 5 Durchschnittliche Unternehmens-
;‘_E groten Kunden 41% | Unternehmenszugehd- zugehorigkeit
3 rigkeit administrative Kundenexperten 2,3 J.
L] Mitarbeiter (Jahre) 3
» Anzahl Mitarbeiter Median Alter aller
weniger als 2 Jahre | Mitarbeiter
Unternehmens- 34,0 Jahre -12%
zugehorigkeit 64%
Abb. 3: Intangible Assets Monitor
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Im Bereich der externen Strukturen finden sich die Image férdernden
Kunden. Diese ermdéglichen und erleichtern es CELEMI, Neukunden zu
gewinnen und Marketingkosten zu verringern. Sie bringen Wachstum
und Erneuerung der Kunden- und Lieferantenbeziehungen. Die internen
Strukturen unterstiitzen die organisationsférdernden Kunden. Diese for-
dern die Entwicklung neuer Produktlésungen von CELEMI und férdern so
Wachstum und Erneuerung. Die dadurch entwickelten neuen Prozessab-
laufe und Technologien stutzen das interne Unternehmensgerist. Kom-
petenzférdernde Kunden fragen das Wissen der Mitarbeiter nach und
stoBen durch die so aufgedeckten Wissenslicken Lernprozesse an. Sie
unterstlitzen das Wachstum und die Erneuerung der Mitarbeiterkompe-
tenz. Je nach Auspragung der Kundengruppen kénnen so die Bereiche
im Unternehmen identifiziert werden, in denen Handlungsbedarf besteht.

Grundlegend krankt diese Methode an der Vermischung verschiedener
Indikatorenklassen. Es werden rein deskriptive Indikatoren wie das
Durchschnittsalter mit Ergebnisindikatoren wie die Wertschépfung pro
Mitarbeiter vermischt. Die Unterschiede der verwendeten Indikatoren-
klassen erschweren die Interpretierbarkeit des Gesamtergebnisses. Eine
weitere grundlegende Problematik dieses Ansatzes ist die eindeutige
Zuordnung der einzelnen Indikatoren. Es wére ebenso mdglich, organi-
sationsférdernde Kunden nicht nur unter dem Gesichtspunkt des Wachs-
tums und der Erneuerung, sondern auch aus dem Blickwinkel der Effizi-
enzsteigerung zu betrachten.

Positiv hervorzuheben ist, dass das im Intangible Assets Monitor einge-
setzte Kennzahlensystem eine mehrdimensionale Steuerung des Unter-
nehmens andenkt und so der Komplexitdt und Dynamik, der sich die
Unternehmen bei der Steuerung und Bewertung immaterieller Vermo-
genswerte gegenlber sehen, eher gerecht wird. Es wird der Versuch
unternommen, das immaterielle Vermdgen nicht als einen Wertepool
anzusehen, sondern es in sinnvolle und v.a. steuerungsrelevante Berei-
che aufzuteilen. Durch die Zuordnung der Indikatoren zur Wachstums/
Erneuerungs-, Effizienz- und Stabilitdtsebene wird versucht, erste Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen herzustellen.

b) Intellectual Capital Navigator

T. Stewarts Intellectual Capital Navigator (vgl. Abb. 4) bewertet Unter-
nehmen nach ahnlichen Kriterien wie der Intangible Assets Monitor. Das
Ergebnis der Bewertung wird in Form eines Radar-Charts als Soll-Ist-
Vergleich zusammengestellt. Als Ausgangpunkt dient die Marktwert-
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Buchwert-Relation. Daneben finden sich die Bereiche Humankapital (vgl.
Mitarbeiterkompetenz des Intangible Assets Monitors), strukturelles
Kapital (vgl. interne Strukturen des Intangible Assets Monitors) und Kun-
denkapital (vgl. externe Strukturen des Intangible Assets Monitors).

Fur jede der drei Kategorien werden kontextabhéngige Indikatoren vor-
geschlagen, wobei sich deren Anzahl auf drei pro Kategorie beschrénken
sollte, um unnétige Komplexitat zu vermeiden. Ausgehend vom Kreisin-
neren wird jede Achse des Diagramms skaliert, wobei es durchaus még-
lich ist, Quotienten, Prozentsatze oder ganze Zahlen in unterschiedlichen
Intervallen zu mischen. Die Skala jedes Indikators sollte so gestaltet wer-
den, dass der zu erreichende Sollwert in der graphischen Darstellung auf
dem schwarzen Kreisbogen zu liegen kommt. Dazu werden im Vergleich
die derzeitig vorhandenen Werte (graue Linienfilhrung) abgetragen.
Durch die graphische Aufbereitung des derzeit vorhandenen Ist-Zustan-
des und des gewunschten Sollzustandes wird eine gezielte Intervention
an ausgewéhlten Ansatzpunkten mdglich.

Marktwert-
Buchwert-
Relation

Fluktuationsrate der

Kundenbindungsrate ,Wissensarbeiter"

Wert der
Marke

Umsatzanteil
neuer Produkte

Kunden-
zufriedenheit

Mitarbeiter Verhalten
/ Einstellung

Indikatoren des Kundenkapitals
sjeyde)juewny sap ualojeyipuj

Verhaltnis Umsatz zu
Verkaufs- und
Administrationskosten

Wiederbeschaffungswert
der Datenbais

Umschlagsrate
des
Umlaufvermégens

Indikatoren des strukturellen Kapitals

Abb. 4: Intellectual Capital Navigator
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Der Intellectual Capital Navigator differenziert nicht zwischen der Wachs-
tums/Erneuerungs-, Effizienz- und Stabilititsebene. Er geht Giberwiegend
von der GréBe Wachstum/Erneuerung aus. Effizienz- und Stabilitatskrite-
rien bleiben weitgehend auBerhalb der Betrachtung oder vermischen
sich mit der Wachstums- und Erneuerungsebene. Auch hier bildet wieder
ein Kritikpunkt die inkonsequente Trennung verschiedenartiger Indikato-
ren mit unterschiedlichem Aussagegehalt. Durch die starke Fokussie-
rung der Wachstums- und Erneuerungsperspektive wird das Modell der
notwendigen mehrdimensionalen Betrachtung der Problemstellung nicht
gerecht. Dennoch ist die geféllige grafische Aufbereitung und das
dadurch entstehende Gesamtbild ein valides Mittel, um Interventionsbe-
darf darzustellen und v.a. zu kommunizieren.

c) Balanced Scorecard

Soll das Humankapitalmanagement nicht isoliert im Unternehmen ste-
hen, muss es Anschluss an die bestehende Strategie sowie die ange-
wandten Steuerungs- und Controllinginstrumente finden. Einen Ansatz-
punkt fur die Integration der Humankapitalperspektive in das bestehende
Ziel- und Bewertungssystem bildet die von Kaplan und Norton entwi-
ckelte Balanced Scorecard (BSC) (vgl. Abb. 5). Die BSC beleuchtet das
Unternehmen aus vier Perspektiven. Ergdnzend zur traditionellen finan-
ziellen Perspektive finden sich eine Kundenperspektive, die Perspektive
interner Geschéftsprozesse sowie die, fir das Humankapitalmanage-
ment am relevantesten, Lern- und Entwicklungsperspektive.

Diese vier Perspektiven werden in der BSC nicht nur nebeneinander
gestellt, sondern in ihren Ursache-Wirkungs-Beziehungen zueinander
beleuchtet. Fir jede Perspektive werden strategische Ziele, Messgro-
Ben, operative Ziele und Initiativen in Form von MaBnahmen definiert. In
der Literatur empfohlen und in der Praxis bewahrt ist es, fir jede Pers-
pektive zwischen vier und finf Scores zu bestimmen. Diese sind dann zu
planen, zu kontrollieren und in einem permanenten Informationsprozess
zwischen den Beteiligten zu kommunizieren. Die gewdahlten Indikatoren
werden dann in ihrer Wirkung zueinander beleuchtet. Um diese Wir-
kungszusammenhénge strukturiert darzustellen, ist es unabdingbar, kau-
sale Ursache-Wirkungsketten in Form von Strategy Maps zu erstellen.
Diese haben fir die Interpretation und Kommunikation der BSC-Ergeb-
nisse sowie fur die Ableitung konkreter Ansatzpunkte fir MaBnahmen
eine entscheidende Bedeutung. Die Wechselwirkungen zwischen den oft
nur qualitativ formulierten Scores und den quantitativen Kennzahlen tber
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diese Ursache-Wirkungsketten missen allen Mitarbeitern bekannt sein.
Nur dann sind sie in der Lage, bei nicht erwartungsgeméafien Erfolgen der
Initiativen bzw. Misserfolgen die Konsequenzen zu ziehen und an der
richtigen Stelle die mafB3geblichen Parameter neu zu justieren.

N3

‘\Q,é‘ / <
.Wie sollten wir & ag\o &\\\‘ ,\\\\é‘
uns gegeniiber < \@’? 3 {\\’\\‘??
dem )
Anteilseigner
présentieren,
um finanziell
erfolgreich zu
sein?"
“In welchen
.Wie sollten wir - GeSChbz:éftsprozes-
dem Kunden Vision sen Tustsen wir ¢
] exzellent sein, um
g?fce)qll}.:eerz um und . unsere Anteils-
unsere Vision Strategle eigner und _
zu erfiillen?” ;(:w;?;lr;:tneden

Lern- und Wachstums -
Perspektive

,Wie kénnen wir unsere
Fahigkeiten zur
Erneuerung und
Verbesserung nach-
haltig entwickeln, um
unsere Vision zu
erfillen?*

Abb. 5:  Balanced Scorecard

Eine konkrete Operationalisierung der Humankapitalperspektive mit ent-
sprechenden Humankapitalindikatoren ist innerhalb des Konzeptes der
BSC nicht vorhanden. Die gezielte und umfassende Entwicklung des
Humankapitals und die Herstellung eines direkten Wirkungszusammen-
hangs zum Geschéftsergebnis sind nur partiell méglich. Jedes Unterneh-
men kann jedoch je nach Kontext durch die Wahl der Indikatoren und
Perspektiven relevante Humankapitaldimensionen erfassen und steuern.
Gerade in der Auswahl der Perspektiven und Indikatoren bemisst sich
aber der Wert der BSC. Die hierbei notwendige ausfuhrliche Beschéfti-
gung mit passenden Perspektiven, Indikatoren und deren Messbarkeit im
Rahmen des Auswahlprozesses verstarkt den bewussten und zukunfts-
orientierten Umgang mit dem Humankapital.
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d) Skandia Navigator

Die in Schweden beheimatete und weltweit operierende Versicherungs-
gruppe Skandia hat in den 90er Jahren ein immenses Wachstum erfah-
ren. Einen wesentlichen Anteil daran hat der innovative Umgang mit
ihrem Humankapital. Der Director of Intellectual Capital, Leif Edvinsson,
entwickelte zu diesem Zweck den auf der BSC aufbauenden Skandia
Navigator (vgl. Abb. 6). Die Ergebnisse dieses Instruments werden inzwi-
schen halbjahrlich als ,Balanced Report on Intellectual Capital”veréffent-
licht.

Die Basis fir die Messung, Bewertung und Behandlung des Intellectual
Capitals bilden dabei funf Indikatorenklassen, die zusammen ein ,Haus”
ergeben. Das ,Dach” ist der finanzielle Fokus, welcher sich aus der tradi-
tionellen Bilanz erschlief3t.

Er beschreibt aufgrund der in der Bilanz verwendeten Kennzahlen die
Vergangenheit des Unternehmens. Die ,Stutzmauern des Hauses sind
der Kunden- und Prozessfokus. Die derzeitigen Aktivitdten in diesen
Bereichen bilden die Auswertungsgrundlage fir die gegenwartige Situa-
tion des Unternehmens. Als Fundament des Hauses stitzt die Wachs-
tums- und Entwicklungsperspektive. MaBnahmen in diesem Bereich ent-
wickeln das Unternehmen weiter und fihren es so in die Zukunft. Die
wichtigste Perspektive im Zentrum des Hauses bildet der Mitarbeiterfo-
kus, der das Humankapital abbildet. Er steht zu allen anderen Bereichen
in direktem Kontakt und stellt so die aktive, treibende Kraft des Skandia
Navigators dar. Fur alle fiinf Bereiche werden Scores definiert und deren
Wirkung und Entwicklung im Zeitablauf verfolgt. Wie bereits bei anderen
Anséatzen erlautert, bildet auch hier die Auswahl der Scores einen ent-
scheidenden Erfolgsfaktor.

Der Skandia Navigator versucht durch die Definition eines mehrdimensi-
onalen Kennzahlensystems, die humankapitalorientierte Unternehmens-
steuerung den Anforderungen einer dynamischen und komplexen
Umwelt anzupassen. Die gezielte und umfassende Entwicklung des intel-
lektuellen Vermdégens und die Herstellung eines direkten Wirkungszu-
sammenhangs zum Geschéaftsergebnis sind durch den Einsatz des
Skandia Navigators nur teilweise méglich. Ein grundlegendes Problem
bildet auch hier die Vermischung unterschiedlicher Indikatorenklassen.

Aufgrund dieser unscharfen Trennung lassen sich Bestande, erfolgte
Inputs und sich daraus ergebende Outputs nur noch schwer trennen.
Ohne die Moglichkeit der Abgrenzung kénnen Wechselwirkungen nicht
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eindeutig bezeichnet werden. Flr Stakeholder erschwert die Vermi-
schung der Indikatorenklassen und die unklare Wirkung der Indikatoren
untereinander eine Interpretation der Ergebnisse. Wie bereits bei der
BSC beschrieben, ist auch beim Skandia Navigator ein entscheidender
Erfolgsfaktor die Auswahl inhaltlich passender Indikatoren. Grundsétzlich
scheint der Skandia Navigator jedoch geeignet zu sein, das Unterneh-
men und seine Stakeholder fir die Wissensdimension zu sensibilisieren
und deren Veradnderung im Zeitablauf darzustellen.

-
N 8
Financial Focus I7]
I

A
<
Customer Process o
Focus Focus |2
\/ ;
o
=
Renewal & Development Focus g

v
o
Operating Environment [

Abb. 6: Skandia Navigator

9 Fazit

Der Umgang mit den Methoden zeigt, dass die Kritik der Bezeichnung
des Menschen als KapitalgréBe unbegriindet ist und auf ein Unverstand-
nis v.a. der kennzahlenbasierten Methoden schlieBen lasst. Wéare der
Mensch und sein Wert statisch 6konomisierbar, wéren die genannten Kri-
tikpunkte und Schwierigkeiten der Abbildung seines Wertes und seines
Entwicklungsbedarfs nicht gegeben.
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Humankapital kann eben aufgrund seiner Komplexitat und vielschichti-
gen Kontextbeziehungen nicht in eine feste Form gegossen werden. Es
kénnen bestenfalls Anforderungskataloge an Managementsysteme defi-
niert werden. Die Methoden nehmen lediglich ein ,Standbild“ bzw. die
.Momentaufnahme® des jeweiligen Unternehmens mit komplexen Wir-
kungs- und Regelkreisen innerhalb sozialer Beziehungen und der unter-
nehmenseigenen Prozesse und Strukturen auf. Der Vergleich mit ande-
ren Unternehmen setzt tief greifende Kenntnisse sowohl des Verfahrens
als auch der Gegebenheiten dieser Unternehmung voraus. Dabei ist die
Individualitdt des Humankapitals zu akzeptieren und die daraus resultie-
renden inhaltlichen, methodischen, kulturellen, organisatorischen, perso-
nenbezogenen und technischen Herausforderungen sind zu berwinden,
um umfassenden und akzeptierten Zugang zum Humankapitalmanage-
ment zu finden.

Mégliche Bewertungsmethoden kénnen keine statischen Verfahren, mit
denen ausschlieB3lich harte Kennzahlen ermittelt werden kénnen, darstel-
len. Vielmehr muss die Starke v.a. der kennzahlenbasierten Methoden in
der Fahigkeit liegen, die dynamischen Vorgdnge und vernetzten
Humankapitalpotenziale einer Unternehmung abzubilden und nachvoll-
ziehbar zu machen. Sie sind als Prozess zu verstehen, der erst durch
eine permanente Weiterentwicklung, Ausgestaltung, Individualisierung
und Anpassung gelebt werden kann. Durch die gezielte Analyse der Ver-
netzungsstrukturen kénnen relevante und zielorientierte MaBnahmen
erkannt und umgesetzt werden.
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