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Take-aways

* Die Human-Capital-Strategie ist Teil der Unternehmensstrategie.

* Beim Human-Capital-Management kénnen Mitarbeiter unter drei Perspektiven betrach-
tet werden: als Kostenfaktor, Wertschopfungspotenzial oder Anspruchsgruppe.

¢ FEin strategisches Human-Capital-Management umfasst mehrere Leistungsbereiche:
Strategieentwicklung, Systementwicklung, Beratung und Controlling.

* Die Human-Capital-Systeme sollten auf das jeweilige Unternehmen zugeschnitten wer-
den.

* Das Human-Capital-Marketing soll die besten Mitarbeiter kostengiinstig rekrutieren.

* Mit Competence-Management stellen Sie sicher, dass die fiir die Erreichung der Unter-
nehmensziele erforderlichen Kompetenzen zur Verfiigung stehen.

* Das Performance-Management sorgt fiir die optimale Nutzung des Wertschopfungspo-
tenzials der Mitarbeiter.

* Das Compensation-Management kann die Attraktivitdt des Unternehmens auf dem Ar-
beitsmarkt und bei den Mitarbeitern erhohen.

* Die Human-Capital-Beratung ist eine Dienstleistung der Personalabteilung fiir das Ge-
samtunternehmen oder fiir einzelne Geschéftsbereiche.

* Das Human-Capital-Controlling stellt sicher, dass das Human-Capital-Management
Wettbewerbsvorteile schafft und Risiken fiir das Unternehmen vermeidet.
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aus der Quelle mit der Genehmigung des Rechteinhabers. Das Urheberrecht an der Quelle verbleibt beim bisherigen Rechteinhaber. Kein Teil der Zusammenfassung darf ohne schriftliche Genehmigung der
getAbstract AG reproduziert oder unter Verwendung elektronischer Systeme verarbeitet, vervielfaltigt, in irgendeiner Weise verandert oder weiterverschickt werden.
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Relevanz

Das lernen Sie
Nach der Lektiire dieser Zusammenfassung kennen Sie: 1) verschiedene Betrachtungsweisen der Mitarbeiter im
Unternehmen und 2) die Leistungsbereiche des Human-Capital-Managements.

Rezension

Mit Human Capital strategisch einsetzen bietet Peter Meyer-Ferreira einen umfassenden Einblick in einen relativ
neuen Ansatz im Personalmanagement. Er zeigt detailliert, wie die Mitarbeiter, strategisch eingesetzt, einen wichti-
gen Beitrag zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen leisten konnen und welche Voraussetzungen dafiir ndtig sind.
Aus seiner Sicht sollte das Human-Capital-Management direkt in die oberste Fithrungsebene eingebunden werden.
Als Teil der Unternechmensstrategie, so der Autor, kann die Human-Capital-Strategie die Wettbewerbsposition des
Unternehmens wirksam und nachhaltig verbessern. Nachteilig ist, dass das Buch nicht immer einer stringenten Sys-
tematik folgt und sich die Inhalte einiger Kapitel iiberlappen. Insgesamt aber ein gelungenes Werk, das mit einer
Fiille von Informationen die Bedeutung eines strategischen Human-Capital-Managements vermittelt. getAbstract
empfiehlt es allen, die im Personalwesen Verantwortung tragen und wissen wollen, wie dieser Bereich effektiver
zum Unternehmenserfolg beitragen kann.

Zusammentassung

Die Mitarbeiter als Kapital

Die Sichtweise auf die Mitarbeiter in Unternehmen hat sich im Lauf der Geschichte kon-
tinuierlich veréndert. Oft wurden sie einfach als Kosten- oder Produktionsfaktor gesehen.
In den 90er Jahren kam der Human-Resources-Ansatz auf, bei dem man die Mitarbeiter

”A’b?ifjbtyez{e"zn;i als eine der Unternehmensressourcen betrachtete. Diesem Ansatz ist es aber nicht gelun-
gen sind typische Aus- . . . . . .

R e gen, die strategische Bedeutung der Mitarbeiter fiir den Unternehmenserfolg im Denken
Die Mitarbeiter inves- des Managements zu verankern.

tieren ihr Humankapi-
tal in ein Unternehmen
und erhalten dafiir
eine , Verzinsung'. " Abgesehen davon sind die Mitarbeiter auch weniger eine verbrauchbare Ressource als viel-
mehr eine Form des Kapitals, das dem Unternehmen zur Verfiigung steht. Sie bilden das
Human Capital (HC), das sie dem Unternehmen gegen entsprechende Vergiitung — in Form
von Gehalt und weiteren Nebenleistungen — fiir eine bestimmte Zeit zur Verfiigung stel-
len. Im Bereich der Finanzwelt nennt man so etwas ,,Verzinsung®. Diese Perspektive fiihrt
zu einem weiteren wichtigen Aspekt: Die Mitarbeiter, als Humankapital betrachtet, sollten
ebenso wie etwa Finanzmittel strategisch eingesetzt werden, wenn aus ihrem Beitrag ein
echter Wettbewerbsvorteil fiir das Unternehmen erwachsen soll. Diese strategische Aus-
richtung verlangt nach einem systematischen Human-Capital-Management (HCM).

., Wir versuchen, ein
Human-Capital-Ver-
stdndnis zu entwickeln,

das HCM als Teil der Das Personalmanagement erfahrt dadurch eine deutlich neue Ausrichtung. In Form von Hu-
ge”g’fe’ ;f’f‘me’”ﬁ"h’ ung man-Capital-Management ist es ein direkter strategischer Partner der Geschéftsleitung und

wird in die Strategieentwicklung eingebunden. Zudem beinhaltet das HCM neue Aufgaben.

Drei Sichtweisen der Mitarbeiter
Es gibt drei Perspektiven, unter denen die Mitarbeiter betrachtet werden konnen:
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,, Aufgabe des HCM
ist es, sicherzustellen,
dass aus individuel-
len Fihigkeiten und
Wissen wettbewerbs-
entscheidende Unter-
nehmenskompetenzen
entstehen.

,, Wenn das HCM einen
Beitrag zum Unterneh-
menserfolg leisten will,
dann gibt es im Wesent-
lichen einen Kunden,
das ist das eigene Un-
ternehmen.

,, Mitarbeiter sind
immer gleichzeitig
Kostenfaktor, Wert-
schopfungspotenzial

und Anspruchsgruppe.

,,Die Unternehmens-
kompetenzen basieren
selbstverstdndlich auf
den individuellen Kom-
petenzen der Mitar-
beiter; sind aber nicht
einfach deren Summe.
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1. Als Lieferanten von Arbeitsleistung und Kostenfaktor erbringen die Mitarbeiter ei-
ne Leistung, die auf dem Arbeitsmarkt eingekauft (oder aber durch Automatisierung
ersetzt) werden kann. Die Kosten, die dabei verursacht werden, gilt es moglichst nied-
rig zu halten. Dieser Sicht entspricht im HCM das strategische Handlungsfeld Perfor-
mance-Management.

2. Als Wertschopfungspotenzial betrachtet erbringen die Mitarbeiter eine Leistung, die
nicht problemlos vom Arbeitsmarkt bezogen werden kann, sondern im Unternechmen
gezielt entwickelt werden muss. Das entsprechende Handlungsfeld ist Competence-Ma-
nagement.

3. Als Anspruchsgruppe sind die Mitarbeiter sozusagen Investoren, die ihr eigenes Hu-
mankapital ins Unternehmen einbringen. Diese Sichtweise kommt vor allem dann zum
Tragen, wenn die Mitarbeiter die Wahl zwischen verschiedenen Arbeitgebern haben und
fiirs Unternehmen gewonnen werden miissen. Hier kommt das HC-Marketing ins Spiel.

Die Leistungsbereiche des HCM

Urspriinglich war das Personalmanagement vor allem mit administrativen Aufgaben be-
traut. In den letzten Jahren wurde sein Bereich um mehrere Funktionen erweitert. Aus der
Personalabteilung wurde das HR-Management, das zunehmend den Unternehmenserfolg
mit beeinflusste. Doch auch die Human Resources gehen in ihrer Funktion nicht dariiber
hinaus, die Geschéftsleitung zu unterstiitzen.

Das Human-Capital-Management vereint vielfiltigere Aufgaben und wird damit Bestand-
teil der Unternehmensfiihrung: Es unterstiitzt eine Strategie nicht nur, sondern ermdglicht
sie u. U. erst, etwa indem HCM bei der Positionierung des Unternehmens auf dem Arbeits-
markt oder beim Management der Kompetenzen mitredet. Natiirlich gehort die traditionelle
Personalverwaltung auch zum HCM. Wenn es aber seine Aufgabe als Teil der Unterneh-
mensstrategie erfiillen soll, kommt noch eine Reihe weiterer Leistungsbereiche hinzu: HC-
Strategieentwicklung, HC-Systementwicklung, HC-Beratung und HC-Controlling.

HC-Strategieentwicklung

Insbesondere in diesem Bereich ist das HCM strategischer Partner der Geschéftsleitung.
Es muss die gesamthafte Situation des Unternehmens verstehen und analysiert, welchen
Zustand das Unternehmen auf seinen Markten vorfindet und was der HC-Bereich zur Stér-
kung der Wettbewerbsfahigkeit beitragen kann.

Fiihren Sie zu diesem Zweck eine Umweltanalyse durch: Erbringt das Unternehmen ei-
ne hochwertige Leistung fiir die Kunden, miissen Sie das Wertschopfungspotenzial der
Mitarbeiter fordern und erhalten. Bieten Sie dagegen kostengiinstige Produkte und Dienst-
leistungen an, muss eine moglichst effiziente Leistungserbringung im Vordergrund stehen.
Herrscht auf dem Markt ein Arbeitskraftemangel vor, gilt es, die bestmdglichen Mitarbei-
ter zu gewinnen. Erwartet der Finanzmarkt die Umsetzung eines vielversprechenden Busi-
nessplans, sind erneut die Wertschopfungspotenziale der Mitarbeiter ein kritischer Faktor.
Bei einem Sanierungsfall miissen Sie die Kostenstruktur im Bereich der Mitarbeiter verbes-
sern. Hat das Unternehmen auf dem Beschaffungs- und Technologiemarkt einen Kosten-
nachteil gegeniiber groeren Konkurrenten, miissen Sie ebenfalls Wege finden, die Kosten
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,,In der Analyse der
Humanressourcen geht
es darum, herauszu-
finden, inwiefern die
im Unternehmen vor-
handenen Mitarbei-
terkompetenzen zu
Kernkompetenzen, und
damit zu Wettbewerbs-
vorteilen, kombiniert
werden konnen.

,,Die vom Unterneh-
men erbrachte Leistung
basiert auf den Fihig-
keiten der Mitarbeiter
(Konnen), auf deren
Motivation (Wollen)
und auf deren Ermdch-
tigung, ihre Fdhigkeiten
auch zur Anwendung zu
bringen (Diirfen).

,, Nur ein Best-Fit-An-
satz hat die Chance,
Wettbewerbsvorteile

zu gewinnen, da Best-
Practice eben immer
nur das kopiert, was
andere schon machen.

,, Excellence im Markt
ist grofitenteils das Er-
gebnis sorgfiltiger Per-
sonalbeschaffung und
-erhaltung. Beides ist
Gegenstand des HC-
Marketings.
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bei den Mitarbeitern zu senken. Wenn das Unternehmen vor allem von der Entwicklung
neuer Technologien und Innovationen abhingig ist, miissen Sie die Kompetenzen der Mit-
arbeiter erhohen.

Nach der Umweltanalyse untersuchen Sie, wie die interne Leistungsfédhigkeit aussieht. Da-
bei geht es um individuelle Kompetenzen der Mitarbeiter, ihre Motivation und ihre Ver-
haltensweisen, aber auch darum, ob die Prozesse und Strukturen im Unternehmen den
Angestellten die bestmoglichen Rahmenbedingungen fiir die Leistungserbringung bieten.

Basierend auf der externen und internen Analyse entwickeln Sie eine mageschneiderte Hu-
man-Capital-Strategie. Die Leitung des HC-Bereichs fungiert dabei als strategischer Part-
ner der Unternehmensfiihrung.

HC-Systementwicklung

Dieser Leistungsbereich wird meist in einem Competence-Center mit entsprechenden Spe-
zialisten zusammengefasst. Bei der Entwicklung der HC-Systeme, die die Umsetzung der
HC-Strategie unterstiitzen sollen, erliegen viele Verantwortliche der Versuchung, sich im
Rahmen eines Best-Practice-Ansatzes an anderen Unternehmen zu orientieren. Das bringt
aber den Nachtteil mit sich, dass keine Systeme entwickelt werden, die iiber das Beste, was
bereits existiert, hinausgehen. Und damit wird auch kein Wettbewerbsvorteil geschaffen.
Eine bessere Herangehensweise ist der Best-Fit-Ansatz, also die Entwicklung von Syste-
men, die optimal an die externe und interne Situation des Unternehmens angepasst sind.
Die HC-Systeme im Einzelnen:

» Mittels HC-Marketing versuchen Sie, das Image des Unternehmens (im Sinne eines
Employer Brand) auf dem Markt systematisch zu verbessern und es fiir potenzielle Mit-
arbeiter attraktiv zu machen. Auch die Pflege der Bezichungen zu den Mitarbeitern sowie
zu Mitarbeitervertretungen wie Betriebsrdten oder Gewerkschaften gehdrt zum Aufga-
benbereich. Zudem ermittelt dieses System den jeweiligen Personalbedarf und sucht
nach Moglichkeiten, neue Mitarbeiter moglichst effektiv und kostengiinstig zu rekrutie-
ren.

* Beim Competence-Management geht es darum, die Unternehmenskompetenzen zu pla-
nen und zu steuern. Ihr vorrangiges Ziel muss die Erh6hung der Gesamtkompetenz des
Unternehmens sein. Die Grundlage dafiir liegt in den individuellen Kompetenzen der
Mitarbeiter. Deren Effektivitit erhohen Sie durch Team- und Organisationsentwicklung
sowie durch Wissensmanagement. Das Competence-Management ist fiir die Kompetenz-
bedarfsplanung zustindig und muss sicherstellen, dass die Kompetenzen, die fiir die Er-
reichung der strategischen Ziele notwendig sind, zur Verfiigung stehen. Mithilfe von
Wissensmanagement sorgen Sie flir den Erwerb des erforderlichen Wissens. Dabei gilt
es vor allem, zukiinftige Wissensengpésse zu vermeiden.

 Ziel des Performance-Managements ist es, den Anteil, den die Mitarbeiter zur Ge-
samtleistung des Unternehmens beitragen, zu optimieren. Diese Leistungssteuerung zielt
zwar auf die individuellen Mitarbeiter, Sie miissen aber auch fiir entsprechende leistungs-
fordernde Rahmenbedingungen sorgen. Das heilit etwa, dass Sie die notwendigen Res-
sourcen bereitstellen und die Mitarbeiter unterstiitzen. Vor allem aber miissen Sie ihnen
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., Durch die Auswahl
der richtigen Mitarbei-
ter, insbesondere in Ma-
nagementpositionen,
kann ein grofier Teil des
Unternehmenserfolgs
erkldrt werden.

,, Oft findet sich der
Fall, dass die Mitarbei-
ter trotz ausreichender
oder guter Fihigkei-
ten ihre Ziele nicht er-
reichen, nicht weil sie
nicht wollen, sondern
weil sie nicht diirfen.
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die Freirdume geben, die sie brauchen, um ihre Kompetenzen voll einbringen zu konnen.
Die Unternehmens- und Fithrungskultur spielt hierfiir eine zentrale Rolle.

* Beim Compensation-Management geht es darum, bestehenden und potenziellen Mit-
arbeitern ein moglichst attraktives Paket an Gegenleistungen dafiir zu bieten, dass sie
sich dem Unternehmen als Humankapital fiir eine bestimmte Zeit zur Verfiigung stellen.
Dazu gehdren neben einem Grundgehalt oft auch Bonuszahlungen und Nebenleistungen.
Ein gut durchdachtes Entlohnungssystem kann wesentlich zur positiven Positionierung
des Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt beitragen und die Mitarbeiter zu hohen Leis-
tungen motivieren. Daneben kann es auch der Verhaltenssteuerung dienen: Wenn Ver-
kaufer z. B. nur iiber eine Kommission entlohnt werden, neigen sie eher dazu, sich dem
Kunden gegeniiber aufdringlich oder sogar unehrlich zu verhalten.

HC-Beratung

Die HC-Beratung steht dem Gesamtunternehmen oder einzelnen Geschéftsbereichen bei
der Losung von Problemen zur Verfiigung, die den HC-Bereich tangieren. Die Beratungs-
projekte sind fallbezogen und zeitlich begrenzt: Man arbeitet zusammen, bis eine Losung
gefunden ist. Eine qualitativ hochwertige Beratung wird meist nur von erfahrenen HCM-
Fachleuten durchgefiihrt. Richtig gehandhabt sollte die Beratung aber nicht nur als gele-
gentliche Feuerwehr funktionieren: Es sollte ein Vertrauensverhéltnis zu den internen Kun-
den aufgebaut werden, sodass das Know-how der Berater 6fter abgefragt wird und sie
dadurch einen hoheren Beitrag zum Unternehmensergebnis leisten kdnnen.

HC-Controlling

Beim HC-Controlling geht es darum, die Aktivitdten des HCM transparent zu machen und
zu iiberpriifen, dass sie zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen und die Wettbe-
werbsposition stirken. Gleichzeitig gilt es, Wettbewerbsnachteile zu identifizieren und po-
tenzielle Risiken fiir das Unternehmen rechtzeitig zu erkennen. In diesem Sinne spielt das
HC-Controlling eine strategische Rolle. Wichtig ist dabei, dass Sie die erfolgsentscheiden-
den Kennzahlen ermitteln. Das Endziel ist, sicherzustellen, dass das HCM dem Unterneh-
men tatsdchlich Wettbewerbsvorteile verschaftt.

Uber den Autor

Peter Meyer-Ferreira ist Griinder und Leiter des Zentrums fiir Human-Capital-Management an der Ziircher Hoch-
schule fiir Angewandte Wissenschaften in Winterthur.
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