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Human Capital Management mit der Saarbriicker Formel -
im Einsatz bei der Telekom Austria

Zeitgemadfies Human Capital Management bedeutet, Mitarbeiter nicht
nur als Verursacher von Kosten zu betrachten, sondern als Trager von
Fahigkeiten und Erfahrungen, die einen Wertbeitrag fiir das Unterneh-
men darstellen. Dies setzt eine qualifizierte Bewertung dieses Kapitals
voraus, die in einer sinnvollen Steuerung miinden sollte. Wie eine sol-
che personalwirtschaftliche Humankapitalbewertung funktioniert und
was Unternehmen beachten sollten, zeigt der Einsatz der Saarbriicker

Formel bei der Telekom Austria.

Human Capital Management steht derzeit bei
vielen Unternehmen hoch im Kurs. Eine vom
Institut fir Managementkompetenz (imk)
durchgefiihrte Studie bestatigt fir Oster-
reich, dass 61 Prozent der Befragten Kennt-
nisse in diesem Bereich fiir notwendig erach-
ten, jedoch nur 13 Prozent diese Kompetenz
beherrschen (personal manager 3/2007).

Human Capital Management

Wenn Human Capital Management mehr sein

soll als eine unscharfe Leerformel, muss es

ein eigenstandiger Teiloereich des Personal-

managements sein, der darauf hinarbeitet,

P eine quantitative und qualitative Bewer-
tung der Belegschaft vorzunehmen und

» Anhaltspunkte fur Aktivitdten des Mana-
gements zu liefern.

Nach diesem Versténdnis sind die Mitarbeiter

mit Wert belegtes Kapital. Genau hier wird

es flr Personalverantwortliche interessant,

denn personalpolitische Entscheidungen und

Verédnderungen schlagen sich im Human Ca-
pital nieder. Fiir die Telekom Austria ist es mit
Blick auf die aktuelle Personalstrategie von
zentraler Bedeutung, den Wert ihres Human-
kapitals zu optimieren.

Human Capital Management bei der
Telekom Austria

Seit der Liberalisierung des Telekommunikati-
onsmarktes steht das Unternehmen in einem
immer harter werdenden Wettbewerb. Der
Trend zu mobilen Kommunikationsdiensten
setzt den herkdmmlichen Geschaftsbereich,
das Festnetz, unter Druck. Daher ist es fiir die
Festnetzsparte der Telekom Austria wichtig,
neben den laufenden Kosten-Optimierungs-
Programmen neue Geschaftsfelder zu er-
schlieBen. Dafiir bendtigt das Unternehmen
innovative und engagierte Mitarbeiter - ein
Gedanke, der auch in der Unternehmensstra-
tegie verankert ist: Diese setzt neben Qualitat
auf Innovation, um sich von Mitbewerbern

nicht nur Uber den Preis zu differenzieren, was
den Kostendruck noch weiter erhéhen wiirde.
Speziell in der Phase der Marktéffnung wur-
den die Mitarbeiter jedoch tberwiegend als
Kostenfaktoren betrachtet. Und noch immer
stellen die Personalkosten den zweitgréBten
Kostenblock in der Festnetzsparte der Tele-
kom Austria dar. In den vergangenen Jah-
ren steuerte das Unternehmen sein Personal
primar nach Budgets und Mitarbeiteranzahl,
um die Kosten zu senken und das Betriebser-
gebnis zu verbessern. Mit der Bewertung von
Humankapital kénnte es diese primar kosten-
orientierte Steuerung erweitern.

Saarbriicker Formel

Die Saarbriicker Formel ist ein Instrument zur
monetdren Humankapitalbewertung, das den
Humankapitalwert eines Unternehmens in
Euro ermittelt. Dariber hinaus bietet die For-
mel Anhaltspunkte fiir personalwirtschaft-
lichen Optimierungsbedarf. Sie orientiert sich
am bilanziellen Kapitalbegriff und verbindet
diesen mit zentralen Wert- und Steuerungs-
hebeln der Personalarbeit. Die Wertbasis ist
das Personal und seine Vergltung. Wenn
das Wissen der Belegschaft veraltet, muss
das Unternehmen einen entsprechenden
Abschlag von der Wertbasis vornehmen. Per-
sonalentwicklung kann das Ertragspotenzial
wieder erhohen. Weitere Faktoren, die das
Humankapital verdndern, sind: die Motiva-
tion der Mitarbeiter Leistung zu erbringen
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Abbildung 1: Ankniipfungspunkte einer monetdren Humankapitalbewertung

(Commitment), das Arbeitsumfeld (Context)

sowie - als Risikoindikator - die Neigung,

im Unternehmen zu bleiben (Retention). Die

Saarbriicker Formel bildet das Humankapital

mit vier Gruppen von Komponenten ab:

» der Wertbasis, bestehend aus der Mitar-
beiterzahl als Mengenkomponente (FTE;)
und dem Marktgehaltals Preiskomponente
(I,

» dem Wertverlust, also die Erosion an
Wissenssubstanz  im  Unternehmen,
bestimmt durch die Funktion (fj) aus
Wissensrelevanzzeit (w;) und Betriebs-
zugehdrigkeit (oj),

» der Wertkompensation als Ausgleich des
Wertverlustes (Personalentwicklungskost
en, PEj),

» der Wertdnderung als Mehrung oder
Minderung des Humankapitalwerts, rea-
lisiert durch die Mitarbeitermotivation
(M), die sich aus Commitment, Context
und Retention der Mitarbeiter zusam-
mensetzt.

Alles dies wird tber die Beschaftigungsgrup-

pen (i) aufsummiert und fihrt somit zur for-

melhaften Darstellung (Abbildung 2).

Die Berechnung selbst lduft (iber eine web-
basierte Softwareldsung (ASP). Sie greift auf
ein serverseitig bereitgestelltes (externes)
Berechnungsmodul zu, das die individuellen
Daten des Unternehmens mit marktiiblichen
Gehaltsdaten und  Wissensrelevanzzeiten
verknupft. Das Modul ist zudem mit einer
internetgestiitzten Mitarbeiterbefragung zu
den Motivationsfaktoren verbunden.

Anwendung bei der Telekom Austria
Die Festnetzsparte der Telekom Austria lie
in zwei Diplomarbeiten priifen, welche Rele-
vanz die Saarbriicker Formel fiir das eigene
Unternehmen hat. Im Oktober 2006 nahmen
die beiden Studenten die Arbeit auf. Das Er-
gebnis: Fir die Telekom Austria ist die Formel
interessant, um Chancen und Risiken bezo-
gen auf das Humankapital zu lokalisieren, um
dann entsprechende Optimierungsaktivitaten
zu starten. Die benétigten Daten fur die Be-
rechnung standen groBtenteils bereits in den
personalwirtschaftlichen IT-Systemen bereit.
lhre Aufbereitung nahm wenige Tage in An-
spruch.

dern auch die Personentage. Die Arbeitszeiten
der rund 10.000 Mitarbeiter wurden summiert
und auf Vollzeitarbeitskrafte umgerechnet.
Bestimmung der Betriebszugehorigkeit
(bi): Die Betriebszugehorigkeit ging als
Durchschnittswert pro Beschaftigtengruppe
in die Berechnung mit ein. Im Segment Fest-
netz fiel dieser Wert sehr hoch aus, was auf
die traditionelle Rolle der Telekom Austria als
ehemaliges Staatsunternehmen  zuriickzu-
fuhren ist.

Bestimmung der Motivationswerte (M;):

Die Motivation der Beschaftigten lieB sich

uber eine standardisierte Befragung ermit-

teln, die auf die Saarbricker Formel abge-
stimmt ist. Befragt wurde eine Stichprobe aus

Mitarbeitern der unterschiedlichen Beschaf-

tigtengruppen. Die Ergebnisse spielte das Tool

gruppenspezifisch an das Unternehmen zu-
rick. Abbildung 3 auf Seite 31 zeigt exemp-
larisch das Ergebnis der Beschaftigtengruppe

4. Die Ampellogik macht erste Aktivitatsfelder

sichtbar.

» Der Wertverlust durch Wissenserosion
fallt mit 27,8 Millionen Euro rela-
tiv hoch aus, was sich auf die lange
Betriebszugehdrigkeit vieler Mitarbeiter
und die in diesem Berufszweig sehr kur-
zen Wissensrelevanzzeiten zurlckfiihren
lasst. Pro Kopf entstehen hier Verluste in
Hohe von 15.490 Euro.

» Die Ausgaben fir Personalentwicklung
sind mit 1,1 Millionen Euro vergleichs-
weise gering. Der Berechnungslogik

entsprechend wurden sie mit der

[HC = i)E; [(FTEI 1. o f. (wi,bi) +PEi)-MJ ]

Wissensrelevanzzeit multipliziert.
Das Ergebnis: Die wirksame
Personalentwicklung betragt 7,9

Abbildung 2: Die Saarbrticker Formel

Gruppenbildung (i): Die Projektverantwort-
lichen bildeten sieben Gruppen, die sich aus
dem Karrierepfadmodell des Unternehmens
ergeben. Innerhalb dieser Beschaftigtengrup-
pen erfolgte eine feinere Aufteilung nach
Berufen. Daran gekoppelt sind die Daten
zum Marktgehalt (I;) sowie zur Wissensrele-
vanzzeit (wi). Komplettiert wurden die grup-
penspezifischen Angaben mit Aussagen zum
Ausbildungsniveau und zur Management-
ebene, die sich auf die Hohe des Marktgehalts
auswirken.

Bestimmung der Vollzeitarbeitskréfte
(FTE;): In die Rechnung flossen nicht die
absoluten Mitarbeiterzahlen (Kopfe) ein, son-

30

Millionen Euro. Dieser Betrag reicht
nicht aus, um die Wissenserosion voll-
standig zu kompensieren, was aber aus
personal- sowie unternehmensstrategi-
schen Uberlegungen auch nicht zwingend
notwendig ist, sofern andere kompensa-
torische Effekte wirksam werden.

» Diese Effekte ergeben sich durch die
Motivationskomponenten. Das Com-
mitment der Mitarbeiter tragt mit 7,9
Millionen Eurozur positiven Wertdnderung
bei, die Mitarbeiter sind bereit, hohen
Leistungseinsatz flr das Unternehmen
zu bringen. Das Arbeitsumfeld hinge-
gen bewerten sie schlechter. Der Context
steigert den Humankapitalwert nur um
3,3 Millionen Euro - ein verbesserungs-
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fahiger Wert. Die Retention schneidet in
dieser Beschéaftigtengruppe am besten ab
und erhdht den Humankapitalwert um 9,3
Millionen Euro.
Insgesamt liegt der Humankapitalwert fir
diese Gruppe bei 72,7 Millionen Euro. Dieser
absolute Wert ist kaum aussagekraftig, da
der Vergleich zu anderen Unternehmen noch
fehlt. Interessant ist jedoch die Zusammen-
setzung der Zahlen - zum Beispiel der hohe
Wert der Wissenserosion. Der vordergriindige
Schluss, das Unternehmen kénne die Wertee-
rosion ausschlieBlich durch Personalentwick-
lung ausgleichen, erweist sich bei nadherer
Betrachtung als ebenso falsch wie die pau-
schale Logik, dass in diesem Fall ein Pladoyer
gegen eine ,Aging Workforce" zu fiihren sei:
Das Unternehmen kénnte zwar durch die
Substitution von é&lteren Mitarbeitern eine
geringere Wissenserosion erreichen, misste
damit aber maglicherweise deutliche Verluste
im Bereich von Commitment und Retention
hinnehmen. Doch welche konkreten perso-
nalwirtschaftlichen Implikationen lassen sich
aus diesen Ergebnissen ableiten?

Integration in personalwirtschaftliche
Aktionen

Die HR-Strategie der Festnetzsparte war
zum Zeitpunkt der Untersuchung von Effek-

Einzelergebnis: Beschaftigtengruppe 4

tivitdts- und Effizienzgrundsatzen gepréagt

(.Das Richtige richtig tun") und wies folgende

StoBrichtungen auf:

P Kapazitdten managen

» Perspektiven bieten

p Altersstruktur der Belegschaft verbessern
und

» Business Partner sein.

Diese StoBrichtungen der Personalstrategie

sind eng mit den auf Unternehmensebene

bestehenden Zielkonflikten verknlipft - ndm-

lich einerseits Kosten einzusparen und ande-

rerseits neue Geschaftsfelder zu erschlieBen.

Bei allen personalwirtschaftlichen Aktionen

ist ein laufendes Austarieren zwischen diesen

beiden gegenldufigen Zielen erforderlich.

Die Bewertung des Humankapitals kann hel-
fen, eine Balance zu finden, indem sie eine
strategische Positionierung zwischen den
Extremen der Humankapitalvernichtung und
der Humankapitalmaximierung ermdglicht.
So kann das Unternehmen alle personalwirt-
schaftlichen Aktivitditen unter den Leitge-
danken stellen, Kostensenkungen zu ermég-
lichen, ohne das Humankapital nachhaltig
zu schidigen. Die Saarbriicker Formel liefert
eine Kennzahl, die abbildet, wie erfolgreich
das Unternehmen seine Strategie umsetzt.
Die einzelnen Steuerungshebel (Wertbasis,

Input Cutput  pro Kopf pro FTE
178513 FTE Full-Tirme Eguivalent
40325 L Marktgehalt
Werthasis: 71985330 € B4 40058 € 40324 €
FO0J Wi Wissensrelevanzzeit
21230 Bi Betriebszugehdrigkeit
06133 WiBi WiBi-Koeffizient
Wertverlust: 278397606 >[4 15482€ 15505 € |
11295932 € PE  Personalentwicklung: FO09.525 £ ID |‘ 4.401 € 4.430€ |
146 M1 Commitment: FE31.783 I 4441 € 1471 €
119 M2 Context: 3296823 € |4 1.834€ 1.846 €
154 M3 Retention: g3eaoge [ I E N
HC-Wert: 72703E29€  $i[4 40453€  40.727€

Abbildung 3: Exemplarisches Ergebnis fiir die Beschdftigtengruppe 4

Wertverlust, Wertkompensation und Wert-
anderung), die sich aus der Formel ableiten,
machen die Wechselwirkungen personalwirt-
schaftlicher Verdnderungen transparent. So
lassen sich die Auswirkungen von Personal-
abbauprogrammen auf die im Unternehmen
zurlickbleibenden  Mitarbeiter nachhaltig
messen. Das Management erhélt ein Steue-
rungsinstrument, das den Erfolg der Abbau-
programme nicht ausschlieBlich von den
Personalkosten abliest, sondern auch flankie-
rende Aktivitadten zur Stabilisierung von Wis-
sen, Motivation und Engagement ber{icksich-
tigt. Und die Personalabteilung macht ihre
Entscheidungen zunehmend davon abhén-
gig, ob diese die Mitarbeiter in ihren Beitra-
gen zur Steigerung des Unternehmenswertes
unterstiitzen. Dadurch entfernt sie sich von
ihrer bisherigen Rolle als ,Personalkostenver-
walter" und kommt ihrem Ziel, zum Business
Partner im Unternehmen zu werden, einen
wesentlichen Schritt ndher.

Ausblick

Fir die Implementierung der Saarbriicker
Formel ist es wichtig, die Input-Daten, ins-
besondere die Ausbildungskosten, sorgféltig
aufzubereiten. AuBerdem muss das Manage-
ment ins Boot geholt werden. Denn der Er-
folg des Managements hangt auch von der
Verdnderung des Humankapitalwerts ab.
Daher kann es sinnvoll sein, eine Kennzahl zu
etablieren, die diesen Erfolg abbildet, eventu-
ell aufgeschliisselt nach Fachbereichen. Das
ist nur moglich, wenn die verantwortlichen
Flihrungskrafte den Aufbau und Sinn verste-
hen und den damit verfolgten Zweck unein-
geschrankt mittragen. Die Entwicklung des
Unternehmens hdngt nicht nur von den Per-
sonalkosten ab, sondern auch von ,weichen"
Faktoren wie der Motivation. Wer diese Fak-
toren optimiert, andert die herrschende Un-
ternehmenskultur unter Umstdnden grund-
legend.
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