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Abstract

Der sich verschdrfende Mangel an ausreichend qualifizierten und zugleich hoch
motivierten Fach- und Fiihrungskriften ldsst die Umsetzung von Wachstumsstra-
tegien einiger Unternehmen heute schon ins Stocken kommen. Angesichts des
Wandels in Wirtschaftssituation, Mobilitdt, Demografie und gesellschaftlichen
Werten ist deutlich erkennbar, dass die Relevanz des Humankapitals fiir den Un-
ternehmenserfolg in den ndchsten Jahren noch weiter zunehmen wird. ,Humanka-
pital“ vereinigt zwei Begriffe: ,Human“ zeigt auf, dass es um Aktivitdten geht, die
in die Ndhe des Personalmanagements zu verorten sind. ,Kapital” weist darauf
hin, dass hier immaterielle Vermégenswerte des Unternehmens zutreffend abzu-
bilden und zu steigern sind. Das in den Mitarbeitern gebundene Vermadgen wird
von innovativen mittelstdndischen Unternehmen als einer der mafgeblichen
Werttreiber anerkannt und als entscheidend fiir den Markterfolg. Das Humanka-
pital-Management sieht sich daher dem Anspruch ausgesetzt, nach Mdglichkeit
monetdre Kennzahlen auszuweisen und Hinweise zu geben, wie diese optimiert
werden kénnen.

Der Autor des vorliegenden Beitrags zeigt in der Praxis bewdhrte MafSnahmen auf,
mit denen Entscheidungstrdger auch in kleinen und mittelstdndischen Unterneh-
men das Humankapital des Unternehmens steuern kdnnen, um den Firmenwert,
die Wettbewerbsfihigkeit sowie die Ertragskraft nachhaltig zu verbessern.

1. Erfolgsfaktor Humankapital

Die Bedeutung der Mitarbeiter fiir Wertschépfung und Differenzierung
im Wettbewerb wird zunehmend erkannt. Ob ein Unternehmen erfolg-
reich ist oder nicht, hingt in immer geringerem MaRe von den Produkten
und Dienstleistungen ab, die es anbietet. Nur wenige Unternehmen genie-
Ren einen Schutz davor, dass ihre Erzeugnisse in kiirzester Zeit vom Wett-
bewerb kopiert und ebenfalls auf den Markt gebracht werden kénnen.
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Vorspriinge gegeniiber Wettbewerbern erwachsen vielmehr aus besonde-
ren Kompetenzen der Mitarbeiter des Unternehmens [1]. Entscheidend
ist, wie sie sich mit ihren Kenntnissen, ihren Fahigkeiten und ihrer Moti-
vation einsetzen. Ein maRgebliches Ziel der Unternehmen ist, die Stdrken
jedes Einzelnen in Produktivitit zu wandeln [2]. Daher hat die Betrach-
tung noch tiber die Triade von Wissen, Kénnen und Wollen hinauszuge-
hen: Wie effizient arbeiten die Mitarbeiter zusammen? Wie sinnvoll, in-
telligent und zielfithrend setzen sie sich und die Ressourcen ein?

Entsprechend ist das Humankapital - sein Potenzial und Einsatz bzw. sei-
ne Nutzung - ein wesentlicher Teil des betrieblichen immateriellen Ver-
mogens und von enormer Bedeutung fiir den Erfolg, die Zukunfts- und
Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens. Der Unternehmenswert ergibt
sich aus dieser Perspektive aus der Summe des Bilanzvermoégens und des
Intellektuellen Kapitals.

Das Intellektuelle Kapital ist als Zusammenfassung zu sehen von:

o Humankapital, dem personalbezogenen Teil des Intellektuellen Kapi-
tals sowie

o dem sonstigen immateriellen Vermdgen.

Das immaterielle Vermogen hat ebenfalls einen besonderen Stellenwert
und steht in einer engen Verbindung zum Humankapital. Denn es be-
steht aus:

o organisatorischem Kapital (z.B. Markenimage, geistiges Eigentum,
Struktur- und Prozesskapital) und

o Beziehungskapital (z.B. Kundenbeziehungen, Allianzen und Netzwerke).

Es ist offenbar, dass die Aktivititen zum Aufbau, zur Nutzung und zum
Schutz der sonstigen immateriellen Vermégenswerte — sowohl auf der
Ebene des organisatorischen wie auch des Beziehungskapitals — in engem
Zusammenhang mit den Aktivititen zur Optimierung des Humankapitals
zu sehen sind. Fihigkeiten, Motivation, Erfahrung, Wissen und Intellekt
sind insbesondere die Vermogenswerte, die zum Humankapital zidhlen.

Werte des Humankapitals sind aus den traditionellen finanziellen Kenn-
zahlen nicht ersichtlich. Es ist anzunehmen, dass der zunehmende Ein-
satz der Balanced Scorecard hier kiinftig fiir Verdinderungen sorgen wird.
Einhergehen wird damit ein Wandel in der Denkhaltung: Das Personal
wird zunehmend nicht als Kostenfaktor, sondern als Erfolgspotenzial be-
trachtet werden [3].

Gerade beratungsintensive Dienstleistungsunternehmen und insbesondere
Beratungsunternehmen, deren einziges Produktivkapital aus Mitarbeiter-
wissen und -fihigkeiten besteht, kennen die Bedeutung der vor Ort beim
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Kunden tdtigen Mitarbeiter und Projektleiter. Die Kompetenzen, Erfahrun-
gen und Personlichkeiten der Berater sind fiir Stirke und Qualitit der Be-
ziehung zu dem Klienten entscheidend. Das Humankapital der Berater ist
mafRgeblich dafiir, ob das Beratungsunternehmen den Auftrag erhilt, aber
auch dafiir, mit welcher Art Beratungsleistungen und mit welchem Auf
wand die Projektergebnisse erzielt werden und ob mdgliche Ansatzpunkte
fiir Folgeauftrige erkannt, aufgezeigt und realisiert werden.

Samtliche MaRnahmen, die hier und im Folgenden am Beispiel von Bera-
tungsunternehmen erldutert werden, sind in unternehmensspezifischen
Variationen und Abstufungen fiir jeden Betrieb bzw. Betriebsteil wertvoll
und umsetzbar, der Dienstleistungen fiir Kunden erbringt.

Denn nicht nur Beratungsunternehmen werden in erster Linie nach ihrer
Dienstleistungsqualitdt bewertet. Bedeutsam ist dabei aus Sicht der Kun-
den die Einhaltung zugesagter Termine, Arbeitsqualitit, Reaktions-
geschwindigkeit, Flexibilitit, Erreichbarkeit und Zuginglichkeit, Vertrau-
enswiirdigkeit und Verantwortungsbewusstsein, Verstehen und aktives
Eingehen auf individuelle Kundenbediirfnisse sowie Transparenz der Vor-
gehensweise. Die Arbeitsqualitit der Berater bemisst der Kunde nach der
wahrgenommenen Eignung der erbrachten Leistung fiir die Losung sei-
ner Probleme, nach der Empathie bei der Abwicklung des Beratungspro-
jektes und der Verstidndlichkeit und Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse.

Beratungsunternehmen sind auf entsprechend beim Kunden agierende,
kompetente, qualifizierte und mitunter hoch spezialisierte Mitarbeiter
angewiesen. Daher miissen sie ihr Humankapital durch geeignete MaR3-
nahmen erhalten und steigern. Um erfolgreich am Markt zu bestehen,
miissen sie zielfithrende Systeme und Prozesse etablieren, die die mog-
lichst wirkungsvolle Nutzung dieses Kapitals gewdhrleisten.

2. Ermittlung des Humankapitals

Dabei griffe ein Humankapital-Ansatz zu kurz, der nur das Wissen und
die Fahigkeiten der Mitarbeiter und ihre Verfiigbarkeit auf dem Markt be-
riicksichtigt.

Eine derart eingeengte Betrachtung ist fiir die Ableitung von MaRnah-
men des Humankapital-Managements denkbar ungeeignet. Denn eine
Kompetenz, die fiir ein Beratungsunternehmen von besonderer Bedeu-
tung ist, kann fiir ein anderes Unternehmen nahezu wertlos sein.

Ebenfalls wenig hilfreich sind Ansitze, die den Humankapital-Wert eines
einzelnen Mitarbeiters aus dem Firmenwert oder aus dem Markt- bzw.
Borsenwert seines Unternehmens ableiten wollen. Solch triviale Ansitze
der Form ,Unternehmenswert geteilt durch Anzahl Mitarbeiter ist gleich
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durchschnittlicher Humankapital-Wert des einzelnen Mitarbeiters“ sind
zum einen von der Unternehmenswertermittlung abhingig, deren Spiel-
rdume alle Aussagen tiber Humankapital-Werte héchst unsicher machen
wiirden. Zum anderen erlauben diese Ansitze natiirlich keine Differen-
zierung zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Funktionsbereiche oder
Ebenen. Dies gilt auch fiir Ansitze, die sich auf die Umlegung der Markt-
wert-Buchwert-Differenz stiitzen.

Einige populire Ansitze zur Ermittlung des Humankapitals legen die in
der Vergangenheit angefallenen Kosten (z.B. fiir Einstellung, Entwicklung
und Erhaltung des Personals) zugrunde. Diese Messmethoden erweisen
sich jedoch in der Praxis nur selten als hilfreich, da keine Riickschliisse
auf den gegenwirtigen oder zukiinftigen Wert des Humankapitals gezo-
gen werden kénnen.

Auch wertschopfungsbezogene Verfeinerungen wie das Workonomics-
Konzept der Boston Consulting Group konnen keine ausreichenden Er-
kenntnisse bieten. Hier wird der durchschnittliche, auf jeden Mitarbeiter
entfallende Wertschépfungsbeitrag um die durchschnittlichen Personal-
kosten gemindert. Der so ermittelte ,Ubergewinn pro Mitarbeiter bietet
dem Humankapital-Controlling eben auch keine Mdglichkeit zur einzel-
fallbezogenen Analyse auf Mitarbeiter-, Projekt- oder Bereichsebene. Er
liefert daher nur grobe Anhaltspunkte fiir die Ermittlung und Evaluie-
rung von MaRnahmen zur Optimierung des Humankapitals.

Um Aussagen iiber den zu erwartenden Beitrag des Humankapitals zum
langfristigen Unternehmenserfolg und damit zur nachhaltigen Unterneh-
menssicherung machen zu koénnen, ist ein relativer und zugleich tempora-
rer Wert zu ermitteln, der Geschiftsziele ebenso wie die im jeweiligen Ar-
beitsbereich und -umfeld zu stellenden Anforderungen ausreichend
berticksichtigt. Um die Aktivititen des Humankapital-Managements planen
und steuern zu kénnen, muss das Controlling des Humankapitals im ersten
Schritt das Potenzial und die Performance des Humankapitals ermitteln.

Das Controlling des Humankapitals umfasst immer auch ein Potenzial-
und ein Leistungs-Controlling. Ein von diesem Verstindnis getragenes
Humankapital-Controlling bildet die vielleicht wichtigste strategische
Aufgabe des Personalcontrollings: Es muss einerseits bestehende mensch-
liche Erfolgspotenziale sichern und andererseits zur Schaffung und Nut-
zung neuer Erfolgspotenziale beitragen, mit denen die strategischen Un-
ternehmensziele erreicht werden kénnen [4].

Durch die Zusammenschau der Potenziale und der tatsichlichen Leistung
wird ein erster berichtsfihiger Humankapital-Wert gebildet, der den
Grad der Nutzung des Mitarbeiterpotenzials widerspiegelt. Ein Humanka-
pital-Wert von 0,85 spiegelt somit eine 85-prozentige Nutzung des vor-
handenen Humankapital-Potenzials wider.
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Diese erste vereinfachende Perspektive vernachlissigt jedoch zwangslau-
fig Potenzialunterschiede. Da unserer Erfahrung nach Stelleninhaber
nicht immer die gestellten Anforderungen erfiillen, ist es erforderlich,
beide Dimensionen zu bewerten und zu analysieren.

Das Controlling des Humankapitals in Beratungsunternehmen kann sich
nicht auf die Messung des Ist-Zustandes beschridnken. Fithrungskrifte
und Unternehmensleitung stellen den Anspruch, dass das strategische
Controlling die Aufgaben von Planung, Steuerung und Kontrolle ebenso
erfiillt wie die der Frithwarnung, Abweichungsanalyse und Informations-
versorgung. Es hat die Aspekte des vergangenheitsbezogenen Feedbacks
mit denen der Zukunftsorientiertheit zu verbinden. Somit zihlen die Ent-
wicklung und Bewertung von Mafnahmen zur Steigerung des Humanka-
pital-Potenzials und dessen Nutzungsgrades ebenfalls zu den Aufgaben
des strategischen Humankapital-Controllings.

Die Umsetzung der MaRRnahmen ist Aufgabe des Humankapital-Manage-
ments, gleich ob es vorwiegend zentral oder dezentral ausgerichtet ist —
also mit niedrigem oder hohem Grad der Delegation von Aktivititen an
die Projektleiter ,vor Ort“ und andere Fiihrungskrifte. Das Humanka-
pital-Controlling sichert wiederum die Mafnahmen-Evaluation.

Die Optimierung des Humankapitals ist somit stets ein tiber diese drei
Schritte hinweg revolvierend verlaufender Prozess.

2.1  Erster Schritt: Ermittlung des Humankapital-Potenzials
2.1.1 Ist-Potenzial

Ausgangspunkt aller Uberlegungen ist eine Personalbestandsaufnahme,
eine Art Personalinventur nach Quantitit und Qualitit hinsichtlich der
Soll-Profile auf den verschiedenen Beschiftigungsebenen. Die Soll-Profile
werden an den gegenwairtig und kiinftig erforderlichen Kernkompeten-
zen ausgerichtet und miissen kontinuierlich auf ihre Aktualitit hin iiber-
prift werden.

Nach den einzelnen Kompetenzen der Anforderungsprofile erfolgt zu-
nichst eine Erhebung des Humankapital-Potenzials auf Mitarbeiterebene.
Aus dieser Datenbasis konnen Humankapital-Potenzialwerte je nach An-
lass auf Team-, Abteilungs-, Bereichs- und Unternehmensebene aggregiert
werden.

Die Zusammenfithrung mit weiteren Daten erlaubt dem Controller eine
Analyse der Humankapital-Potenziale unter weiteren Gesichtspunkten.
Wenn beispielsweise altersbezogene Aggregierungsstufen gelegt werden,
kann er die Entwicklung des Humankapital-Potenzials in die Zukunft
projizieren. Bezogen auf das kritische durchschnittliche Alter der Poten-
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zialtrdger kann er z.B. das Humankapital-Verlustrisiko frithzeitig erken-
nen und MaRnahmen zur Gegensteuerung empfehlen.

Gerade hier kann von verschiedenen Seiten die Frage aufgeworfen werden,
inwieweit es ethisch bedenklich ist, Mitarbeiter angesichts der gebotenen
und gewiinschten Moéglichkeit, Ergebnisse in monetiren Kennziffern dar-
zustellen, individuell zu bewerten. Nicht nur aus diesem Grunde muss
das Humankapital-Controlling sorgsam darauf achten, dass nicht der Mit-
arbeiter an sich bewertet wird, sondern nur diejenigen Kenntnisse und Fi-
higkeiten, die im Hinblick auf das Unternehmensziel von Bedeutung sind.
Bewertungen der hieriiber hinausgehenden persdnlichen Eigenschaften
des Mitarbeiters besitzen aus Wertschopfungs-Perspektive keine Relevanz
und wiirden die Ermittlung des Humankapitals verfilschen.

Die beschiftigungs- und unternehmensspezifischen Soll-Profile enthalten
die erforderlichen fachlichen Qualifikationen und die fachlichen und
fachiibergreifenden Kompetenzen der jeweiligen Stelle mit den dazuge-
horigen zielorientierten Soll-Auspridgungen. Die Bewertung des Ist-Poten-
zials, die durch die Fihrungskrifte unter Riickgriff auf die Selbstein-
schitzung des Mitarbeiters erfolgt, ist diesen Werten entgegenzustellen.

Die Ermittlung des Humankapital-Potenzials erfolgt maRgeblich durch
Erfassung der Qualifikationen und Kompetenzen.

Es ist sinnvoll, die Kompetenzen in Methodenkompetenz, Sozialkom-
petenz, Fihrungskompetenz und Fachkompetenz zu gliedern und den
Beurteilenden die Bewertung mit Hilfe einer Aufstellung der relevanten
Kriterien zu erleichtern. Anhand strukturierter Fragebdgen konnen
Fahigkeitspotenziale fiir die derzeitige und in der Regel auch voraus-
schauend fiir die ndchste Laufbahnstufe ermittelt werden.

Entscheidend fiir das Humankapital der unteren Hierarchiestufen sind
zumeist die Beurteilungen durch den Projektleiter im Verlauf und zum
Abschluss des Projekts. Hier konnen beispielhaft folgende Kriterien - je-
weils in stellen- bzw. unternehmensspezifischer Differenzierung und Aus-
pragung — gelten: Fachlich-inhaltliches Wissen, Beherrschung der Ana-
lysetools, Dateninterpretation, Losungskompetenz, Einfallsreichtum,
Innovativitidt, Kooperationsfihigkeit, Moderationstechnik, Interviewfiih-
rung, Prdsentationstechnik, Kommunikationsfihigkeit, Kritikfidhigkeit,
physische und psychische Leistungsfihigkeit, Zeitmanagement, Selbst-
organisation, Stressresistenz, personliche Integritit — um nur einige zen-
trale Kriterien zu nennen.

Auf Projektleiter-Ebene werden einige dieser Kriterien eine Verdnderung
der Soll-Auspriagung erfahren. Das Soll-Profil verschiebt sich zugunsten
von Kriterien wie Erfahrung (in Branchen, Regionen, Services etc.),
Fihrungs- und Motivierungsfihigkeiten, Beherrschen von Techniken der

382



	HK_GW_377
	HK_GW_378
	HK_GW_379
	HK_GW_380
	HK_GW_381
	HK_GW_382

