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Zusammenfassung 
Die Einigung zwischen ver.di und der Deutschen Telekom AG (DTAG) über die Ausla-
gerung von 50.000 Mitarbeitern in die T-Service ist einer der gravierendsten Einschnit-
te in die Tradition deutscher Tarifverhandlungen. Auch wenn Thomas Sattelberger als 
Personalvorstand die Beurteilung derartiger Maßnahmen durch eine vergleichende 
Messung von Humankapital ablehnt, soll in diesem Beitrag aus personalökonomischer 
Sicht die Entscheidung „T-Service“ als Veränderung der „Intangible Assets“ analysiert 
werden. 

 



Scholz/Stein/Müller                                                                         Zehn Aufgaben durch und für „T-Service“ 

 

orga.uni-sb.de 2 

Inhaltsverzeichnis 

Zusammenfassung..........................................................................................................1 

1 Fragestellung ...............................................................................................................4 

2 Einordnung...................................................................................................................6 

2.1 Bedeutung der Humankapitalbewertung ...............................................................6 

2.2 Ziele der Humankapitalbewertung.........................................................................7 

2.3 Paradigmen der Humankapitalbewertung .............................................................9 

2.3.1 Kostenverrechnungsparadigma......................................................................9 

2.3.2 Überschussverteilungsparadigma...................................................................9 

2.3.3 Ertragspotenzialparadigma...........................................................................10 

2.4 Saarbrücker Formel als Humankapitalbewertungsansatz ...................................10 

3 Untersuchungsgegenstand ........................................................................................13 

3.1 Deutsche Telekom AG Juni 2007........................................................................13 

3.2 Forschungsfragen................................................................................................14 

3.3 Vorgehensweise..................................................................................................16 

4 Untersuchung.............................................................................................................19 

4.1 Veränderung des Humankapitals bei DTAG 2007 ..............................................19 

4.1.1 Ausgangssituation: Der Wert für die DTAG 2007 „alt“ ..................................19 

4.1.2 Veränderung: Der Wert für die (neue) „Rest“-DTAG ....................................20 

4.1.3 Konsequenz: Fünf Aktionspunkte für die DTAG (neu)..................................21 

4.2 Veränderung des Humankapitals bei der T-Service............................................23 

4.2.1 Fragestellung: Wert einer kalkulatorischen Einheit als Teil der DTAG (alt) ..23 

4.2.2 Veränderung: Die zwei Werte für die (neue) „Rest“-DTAG...........................24 



Scholz/Stein/Müller                                                                         Zehn Aufgaben durch und für „T-Service“ 

 

orga.uni-sb.de 3 

4.2.3 Konsequenz: Fünf Aktionspunkte für die (neue) T-Service ..........................25 

4.3 Der Unternehmenswert der Deutschen Telekom AG..........................................27 

4.3.1 Ausgangssituation: Der Unternehmenswert vor der Auslagerung ................27 

4.3.2 Veränderung: Der neue Wert für DTAG und T-Service ................................28 

4.3.3 Konsequenz: Realisation und Kommunikation strategischer Personalarbeit28 

5 Limitationen................................................................................................................30 

6 Implikationen..............................................................................................................31 

7 Literatur ......................................................................................................................33 

8 Anhang.......................................................................................................................36 

8.1 Berechnungen zur ersten Forschungsfrage: Veränderung des Humankapital-
wertes der DTAG.......................................................................................................36 

8.2 Berechnungen zur zweiten Forschungsfrage: Veränderung des Humankapital-
wertes der T-Service .................................................................................................38 



Scholz/Stein/Müller                                                                         Zehn Aufgaben durch und für „T-Service“ 

 

orga.uni-sb.de 4 

1 Fragestellung 
Derzeit ist der Trend zu beobachten, dass Unternehmen trotz hoher Gewinne und einer 
guten wirtschaftlichen Lage in beträchtlichen Größenordnungen Mitarbeiter entlassen.1 
Es scheint, als ob die Unternehmen bezogen auf ihr Finanzkapital immer mehr wach-
sen, bezogen auf die beschäftigten Mitarbeiter, also ihr Humankapital, immer mehr 
schrumpfen. Dass diese Entwicklung für die deutsche Volkswirtschaft problematisch 
werden kann, leuchtet ein.  

Dies wirft eine ganze Reihe von Fragen auf: 
– Wann erkennen Unternehmen, dass ihre Mitarbeiter wirklich eine wertvolle Ressour-

ce sind, durch die man Wettbewerbsvorteile erzielen kann? 
– Wie kann die Wissenschaft dazu beitragen, Unternehmen die Bedeutung dieser 

Ressourcen zu verdeutlichen? 
– Welche Auswirkungen hat das auf den deutschen Arbeitsmarkt, wenn Unternehmen 

darauf aus sind, immer mehr Gewinne mit immer weniger Mitarbeitern zu generie-
ren? 

– Kann sich Deutschland als Innovationsmotor mit einer derartigen Unternehmenspoli-
tik weiterhin im globalen Wettbewerb behaupten?  

Insgesamt rückt dies Bekenntnis vieler Unternehmen nach Außen, ihre Mitarbeiter sei-
en ihnen das wichtigste Kapital, in ein schlechtes Licht, wenn sie so vorgehen wie oben 
skizziert. Dahinter steckt eine betriebswirtschaftlich fundamentale Diskussion um die 
Rolle der Mitarbeiter in der strategischen Unternehmensplanung. Vereinfacht ausge-
drückt sind sie für mache (Finanz-)Vorstände primär Kosten. 

Dagegen steht das personalwirtschaftliche Leitbild, wonach Mitarbeiter einen wesentli-
chen Wert- und entscheidenden Wettbewerbsfaktor darstellen, den man anhand ge-
eigneter personalwirtschaftlicher Maßnahmen optimieren kann.  

Wie aber kann man der Unternehmensleitung klar machen, dass durch die Kostenein-
sparstrategie, in diesem Fall realisiert durch Personalabbau, unter Umständen (und die 
gilt es genau zu bestimmen) eben nicht nur Kosten eingespart werden, sondern essen-
zielles (Human)Kapital vernichtet wird?  

Einen Beitrag hierzu kann die monetäre Humankapitalbewertung liefern, die den Wert 
des Humankapitals in Euro berechnet und die monetären als auch die personalstrate-
gischen Auswirkungen derartiger Veränderungen aufzeigen kann. Dadurch erhält man 
ein Instrument, mit dessen Hilfe man den eingesparten Kostenblock dem (Hu-
man)Kapitalverlustblock gegenüberstellen kann.  

Dieser Beitrag soll vor diesem Hintergrund anhand der geplanten personellen Umstruk-
turierungsmaßnahmen bei der Deutschen Telekom AG (DTAG) – nämlich die Ausglie-
derung von 50.000 Mitarbeitern in die T-Service – aufzeigen, welche Veränderungen 
aus finanzwirtschaftlicher und personalstrategischer Sicht bezogen auf das Humanka-

                                                 
1 Vgl. Sommer, Ulf, Konzerne bauen in Deutschland ab, in: Handelsblatt, 18.07.2006, 10.  
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pital eintreten können. Denn die mit dieser Entscheidung verbundenen Kosteneinspa-
rungen stehen ganz klar einer Kapitalvernichtung bezogen auf das Humankapital ge-
genüber. Gleichzeitig werden aus diesen Erkenntnissen mögliche Handlungskonse-
quenzen für die Personalarbeit der DTAG aufgezeigt, um einer Humankapitalvernich-
tung entgegen zu wirken. 
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2 Einordnung 

2.1 Bedeutung der Humankapitalbewertung 
Vermögenswerte lassen sich in der Regel als numerisch-quantitative Zahl ermitteln. 
Dies gilt beispielsweise für das Eigenkapital genauso wie für die verschiedenen bilan-
ziellen Vermögensposten.2 Wenn Unternehmen nun behaupten, dass die Mitarbeiter 
das wichtigste Kapital seien, kommt man schnell zu der Frage, wie hoch denn dieses 
Kapital ausfällt. Eine Beantwortung dieser Frage erhält man jedoch von den wenigsten 
Unternehmen.  

Ähnlich wie bei Finanzkennzahlen im Geschäftsbericht ist es sinnvoll, den Erfolgsfaktor 
Humankapital messbar, vergleichbar und unternehmensintern wie auch unterneh-
mensextern als Entscheidungsgrundlage nutzbar zu machen.3 Dies lässt sich aus un-
terschiedlichen Betrachtungsrichtungen ableiten:  
• Einhergehend mit der weltweiten Anwendung standardisierter Rechnungs-

legungsvorschriften wie IAS/IFRS (International Accounting Standards/International 
Financial Reporting Standards) und US-GAAP (US-amerikanische Generally Accep-
ted Accounting Principles) kommt es zu einer weltweit standardisierten Evaluation 
und Steuerung der Unternehmenseffektivität.4 

• Gleichzeitig wird Personalarbeit im Unternehmen vielschichtiger, da sowohl dramati-
sche Reorganisationen als auch schleichende Entwicklungen ihre Spuren hinterlas-
sen. Dies gilt umso mehr, als die zunehmende Informationstechnologisierung zu 
verstärkter Virtualisierung und Grenzauflösung und damit zu einer verstärkten Ver-
zahnung der Personalarbeit mit anderen betrieblichen Funktionen führt.5 

• Zudem nimmt der Erfolgsdruck auf das Personalmanagement spürbar zu.6 Da die 
Höhe der Personalkosten die Marktfähigkeit beeinflusst, wird den Mitarbeitern unmit-
telbar, dem Personalmanagement mittelbar die wettbewerbsentscheidende Rolle 
zugesprochen.7 Insgesamt geht es dabei für das Personalmanagement weniger um 
die Suche einer neuen strategischen Rolle einer wie auch immer organisierten Per-

                                                 
2 Vgl. Bechtel, Roman, Humankapitalberechnung zwischen Markt- und Ressourcenorientierung. Eine axiomatische In-

tegration, München/Mering (Hampp) 2006, 1.  
3 Vgl. Scheidawind, Detlef/Lederle, Götz, Humankapital als strategischer Wettbewerbsvorteil, in: Schwuchow, Karl-

heinz/Gutmann, Joachim (Hrsg.), Jahrbuch Personalentwicklung und Weiterbildung 2004, Mün-
chen/Unterschleißheim (Luchterhand) 2003, 14-19.  

4 Hayn, Sven/Graf Waldersee, Georg, IFRS/US-GAAP/HGB im Vergleich. Synoptische Darstellung für den Einzel- und 
Konzernabschluss, Stuttgart (Schäffer-Poeschel) 4. Aufl. 2003. 

5 Picot, Arnold/Reichwald, Ralf/Wigand, Rolf T., Die grenzenlose Unternehmung. Information, Organisation und Mana-
gement, Wiesbaden (Gabler) 5. Aufl. 2003. 

6 Vgl. Scholz, Christian, Zur Konzeption einer strategischen Personalplanung, in: Zeitschrift für betriebswirtschaftliche 
Forschung 34 (1982), 979-994; Ackermann, Karl-Friedrich, Konzeptionen des Strategischen Personalmanage-
ments für die Unternehmenspraxis, in: Glaubrecht, Helmut/Wagner, Dieter (Hrsg.), Humanität und Rationalität in 
Personalpolitik und Personalführung. Beiträge zum 60. Geburtstag von Ernst Zander, Freiburg/Brsg. (Haufe) 1987, 
39-68. 

7 Vgl. Hitt, Michael A./Bierman, Leonard/Shimizu, Katsuhiko/Kochhar, Rahul, Direct and Moderating Effects of Human 
Capital on Strategy and Performance in Professional Service Firms: A Resource-Based Perspective, in: Academy 
of Management Journal 44 (2001), 13-28. 
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sonalabteilung als vielmehr um die Wahrnehmung seiner schon bestehenden zentra-
len Führungsfunktion. 

Hinzu kommen noch weitere Aspekte: 
• Durch die jüngsten Entwicklungen, bei denen zahlreiche Unternehmen zu Übernah-

mekandidaten geworden sind, spielt bei der Ermittlung des Kaufpreises auch der 
Wert der immateriellen Vermögenswerte eine wichtige Rolle.8 

• Firmen müssen zunehmend umfangreichere Informationen über sich und ihre Ge-
schäftsaktivitäten vorlegen, um Kredite zu vernünftigen Konditionen zu erhalten.9 Bei 
dieser Prüfung kann der ökonomische Humankapitalwert eine wichtige Rolle spielen. 
Unternehmen müssen in der Lage sein, personelle Risiken abzuschätzen und die 
Frage zu beantworten, inwieweit das Unternehmen dauerhaft mit dem vorhandenen 
Humankapital rechnen kann.  

Im Gegensatz zum Finanzkapital handelt es sich allerdings beim Humankapital nicht 
um ein weitgehend unbeschränktes Verfügungsrecht des Unternehmens, sondern le-
diglich um ein eingeschränktes Nutzungsrecht.10 Aus den damit zusammenhängenden 
Besonderheiten ergeben sich mehrere Konsequenzen für die Humankapitalbewertung: 
Zunächst hängt der Aufwand der Ressourcenbeschaffung von der jeweiligen Personal-
strategie ab und signalisiert zudem, wie einfach oder schwer es das Unternehmen hat, 
seine personelle Ressourcenbasis zu bilden und zu sichern. Reine Aufwandszahlen, 
die nur die tatsächlich gezahlten Gehälter betrachten, sind daher keine aussagekräfti-
gen Indikatoren für den Wert des Humanvermögens. Auch der ermittelte (und schon 
gar nicht der prognostizierte) Ertrag eines Unternehmens auf dem Absatzmarkt ist kein 
geeigneter Indikator für den Humanvermögenswert, da er vor allem vom Marketing, 
vom Käuferverhalten, von der Konjunktur und von vielem mehr abhängt. Wenn sich 
auch nur einer dieser Faktoren ändert, würde sich der Humankapitalwert ändern – eine 
Annahme, die dem eigentlichen Wert des Humanvermögens nicht gerecht wird. 
Schließlich sind die Humankapitalrisiken aufgrund der geringeren Kontrollierbarkeit des 
Personals vergleichsweise höher als die Risiken anderer Kapitalarten, und zudem spie-
len „weiche Faktoren“ eine zentrale Rolle. Somit sind diese Faktoren in einer Werter-
mittlung zu berücksichtigen. 

2.2 Ziele der Humankapitalbewertung  
Mit einer Humankapitalbewertung werden in der Praxis vielfältige Ziele verbunden, die 
auf unterschiedliche Denkmodelle zurückzuführen sind. Bilanzorientierte Vertreter 
möchten die Werte des Humankapitals sowie die der übrigen immateriellen Vermö-
genswerte ermitteln, um sie gegenüber internen und externen Adressaten nachzuwei-

                                                 
8 Vgl. Güttel, Wolfgang H., Die Identifikation strategischer immaterieller Vermögenswerte im Post-Merger-

Integrationspozess. Ressourcen- und Wissensmanagement bei Mergers-and-Acquisitions, München/Mering 
(Hampp) 2003.  

9 Vgl. Rössle, Werner, Anmerkungen zur Bedeutung des Humanvermögens im Rahmen des Rating, in: Speck, Pe-
ter/Wagner, Dieter (Hrsg.), Personalmanagement im Wandel. Vom Dienstleister zum Business Partner, Wiesba-
den (Gabler) 2003, 311-322.  

10 Vgl. Esser, Maik/Hackenberger, Jens, Bilanzierung immaterieller Vermögenswerte des Anlagevermögens nach IFRS 
und US-GAAP, in: Kapitalmarktorientierte Rechnungslegung (10/2004), 402-414.  
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sen.11 Auch gibt es Vertreter, die den Nachhaltigkeitsgedanken in den Vordergrund 
stellen und zeigen wollen, wie man Ressourcen im Unternehmen nutzen und zu ihrer 
Erneuerung beitragen kann.12  

Dieser Beitrag stellt auf eine personalwirtschaftliche Sichtweise ab und orientiert sich 
daher an den zentralen Aufgaben der Humankapitalverantwortlichen. Vor dem Hinter-
grund einer Professionalisierung der Personalarbeit postuliert er eine monetäre perso-
nalwirtschaftlich sinnvolle Humankapitalbewertung, die mit unterschiedlichen Nutzen-
versprechen13 verbunden sein kann:  
• Zur Bewertung von Personalmaßnahmen werden gegenwärtig einseitig Instrumente 

eingesetzt, die auf Personalkosten fokussieren und eine eingebaute Automatik zum 
Personalabbau aufweisen. Bei einer betriebswirtschaftlich sinnvollen Humankapital-
bewertung geht es dagegen um Humankapital als positive Bestandsgröße und um 
seine Bedeutung als Investition. 

• Anders als bei einigen übersimplifizierten Varianten von Wissensbilanzen, die in vie-
len Fällen eine Datensammlung zur Personalstruktur darstellen, macht eine Bestim-
mung des ökonomischen Wertes des Mitarbeiterwissens Aussagen über die monetä-
ren Dimensionen von Wissensverlust und Wissensauffrischung. Steigert ein Unter-
nehmen die Fähigkeiten seiner Mitarbeiter, so erhöht dies den Humankapitalwert 
und vermindert das Risiko hinsichtlich der Wissenserosion sowie der Abwanderung 
der Mitarbeiter aufgrund von Motivationsdefiziten.  

• Ein Nutzen der ökonomischen Humankapitalbewertung besteht darin, zu verstehen 
und zu kommunizieren, woraus sich das komplexe Gebilde „Humankapital“ zusam-
mensetzt und wie diese einzelnen Komponenten zu bewerten sind. Dabei sind Ver-
änderungen des Humankapitals in Beschäftigtengruppen und Unternehmensberei-
chen untereinander sowie im Zeitablauf vergleichbar. Damit ist es auch möglich, 
Best Practices zu identifizieren, die den Weg in eine erfolgreiche Personalarbeit wei-
sen. 

• Wenn die Personalfunktion tatsächlich „zuständig für das zentrale Kapital“ ist und an 
seiner in Euro gemessenen Veränderung beurteilt wird, schafft dies eine Basis für 
Akzeptanz und Glaubwürdigkeit. Denn die Diskussion14 um „HR als Business Part-
ner“ ist implizit immer an die Existenz einer monetären Humankapitalbewertung ge-
koppelt. Die konsequente Bewertung des Humankapitals bietet eine Chance zu neu-
en Personalstrategien, die vage Aussagen wie „das Identifizieren, Halten und Quali-
fizieren der Leistungsträger“ in Euro-Werte übersetzt und Handlungsoptionen offen 
legt. 

                                                 
11 Vgl. Küting, Karlheinz, Bilanzierung und Bilanzanalyse am Neuen Markt: Wege zur umfassenden Unternehmensana-

lyse, Stuttgart (Schäffer-Poeschel) 2004, 149. 
12 Vgl. Becker, Dieter, Intangible Assets in der Unternehmenssteuerung. Wie sich weiche Vermögenswerte quantifizie-

ren und aktiv managen, Wiesbaden(Gabler) 2005, 146; Scholz, Christian/Gazdar, Kaevan, Verantwortung doppelt 
ernst nehmen, in: Personalwirtschaft 34 (05/2007), 35-37.  

13 Vgl. Scholz, Christian/Bechtel, Roman, Zehn Nutzen der Saarbrücker Formel, in: Personalwirtschaft 32 (11/2005), 32-
36.  

14 Klinkhammer, Heinz (Hrsg.), Personalstrategie. Personalmanagement als Business Partner, Neuwied (Luchterhand) 
2002. 



Scholz/Stein/Müller                                                                         Zehn Aufgaben durch und für „T-Service“ 

 

orga.uni-sb.de 9 

Dabei ist zu beachten, dass ein Humankapitalwert alleine als Zahl betrachtet keine ho-
he Aussagekraft besitzt, sondern erst dann einen Mehrwert liefert, wenn man ihn bei-
spielsweise zu anderen Werten in Beziehung setzt. Bezogen auf die Ressource Hu-
mankapital soll er dazu dienen, Wertschöpfungspotenziale zu lokalisieren, zu analysie-
ren, zu sichern und durch geeignete Werttreiber zu verbessern.  

2.3 Paradigmen der Humankapitalbewertung 
Die existierenden Humankapitalbewertungsansätze basieren alle auf unterschiedlichen 
Grundverständnissen, wie sich das Humankapital zusammensetzt, und implizieren 
auch ganz unterschiedliche Handlungsanweisungen. Viele dieser Ansätze basieren auf 
einer mehr oder weniger kurzfristigen Gegenüberstellung von Kosten und Erträgen – 
bei der Mitarbeiter oft das höchste Einsparpotenzial bieten.15 Bei dieser Vorgehenswei-
se werden vor allem aus personalwirtschaftlicher Sicht zentrale Punkte vernachlässigt, 
da es sich ausschließlich um eine Analogie zur Gewinn- und Verlustrechnung handelt, 
bei der strategische Überlegungen weitgehend ausgeklammert bleiben.16 

Die Vermeidung fundamentaler Bewertungsfehler erfordert daher eine sorgfältige Posi-
tionierung hinsichtlich einer personalwirtschaftlich korrekten Bewertungslogik. Generell 
lassen sich die im Folgenden vorgestellten Bewertungsparadigmen17 in ihrer zeitlichen 
Entwicklungsgeschichte unterscheiden18. 

2.3.1 Kostenverrechnungsparadigma 

Das Kostenverrechnungsparadigma ist traditionell ein wichtiger und richtiger Bestand-
teil jeglicher Personalarbeit. Hier geht es darum, anfallende Kosten auf Kostenträger zu 
verteilen und somit den zentralen Bestandteil für ein betriebliches Personalkostenma-
nagement19 zu schaffen. Allerdings lassen sich daraus nur dann Aussagen zur Hu-
mankapitalbewertung ableiten, wenn man Humankapitalmanagement dominierend als 
Reduktion der Personalkosten ansieht. 

2.3.2 Überschussverteilungsparadigma 

Gegenwärtig versucht man, ein methodisch höchst bedenkliches Relikt aus der Ver-
gangenheit wiederzubeleben, das man als Überschussverteilungsparadigma bezeich-
nen kann.20 Die finanzwirtschaftlichen Wertermittlungsmodelle aufgreifend, wird hierbei 

                                                 
15 Vgl. Fitz-enz, Jac, The ROI of Human Capital. Measuring the Economic Value of Employee Performance, New York 

etc. (Amacom), 2000.  
16 Vgl. Brummet, R. Lee/Flamholtz, Eric G./Pyle, William C., Human Resource Measurement – A challenge for Account-

ants, in: The Accounting Review 43 (1968), 217-224.  
17 Vgl. Scholz, Christian/Stein, Volker, Das neue Paradigma der Humankapitalbewertung, in: personal 58 (7-8/2006), 

52-53. 
18 Vgl.Stein, Volker, Human Capital Management: The German Way, in: Zeitschrift für Personalforschung 21 (3/2007), 

295-321. 
19 Vgl. Oechsler, Walter A., Personal und Arbeit. Grundlagen des Human Resource Management und der Arbeitgeber-

Arbeitnehmer-Beziehung, 8. Aufl. München (Oldenbourg) 2006, 183. 
20 Vgl. Küting, Karlheinz/Weber, Claus-Peter, Die Bilanzanalyse. Lehrbuch zur Beurteilung von Einzel- und Konzernab-

schlüssen, 5. Aufl. Stuttgart (Schäffer-Poeschel) 2000, 319; Schmidbauer, Rainer, Immaterielle Vermögenswerte 
in der Unternehmensrechnung: Abbildung im Jahresabschluss und Ansätze zur Steuerung, in: Deutsches Steuer-
recht 42 (2004), 1447; Stewart, Thomas A., Intellectual Capital. The New Wealth of Organizations, London (Nicho-
las Brealey) 1997. 
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ein Weg auf Basis ertragswertorientierter Mehrgewinnmethoden beschritten, bei denen 
lediglich Kennzahlen des Value Reporting in einem ertragswertorientierten Bewer-
tungsmodell zu einem monetären Zukunftserfolgswert zusammengeführt werden.21 
Aufgrund der Manipulierbarkeit ist auch diese Verfahren nicht als sinnvoll zu erachten.  

2.3.3 Ertragspotenzialparadigma 

Natürlich bleiben Kosten- und Wertschöpfungsanalysen im Rahmen ihrer methodi-
schen Grenzen weiterhin Instrumente der Personalarbeit. Sie sollten aber wegen ihrer 
konzeptionellen Probleme nicht mehr die zentrale Logik dessen sein, was sich inzwi-
schen als alternatives Paradigma einer Humankapitalbewertung abzeichnet: Denn da-
nach orientiert sich die Bewertung ausschließlich an dem, was die Belegschaft im Sin-
ne einer Ertragsuntergrenze unabhängig von ihrem gegenwärtigen Unternehmen zu 
erwirtschaften in der Lage wäre – also im Extremfall nach Veräußerung zum Beispiel in 
eine Beschäftigungsgesellschaft. Dieses Ertragspotenzial ergibt sich aus den vorhan-
denen Mitarbeitern, bewertet zu Marktpreisen, ihrer Ausstattung mit aktuellem Wissen 
sowie ihrer Motivationslage.  

Hat man dann das Humankapital nach dem Ertragspotenzialparadigma ermittelt, so 
kann es in einem weiteren Schritt mit völlig separat ermittelten Aufwands- oder Er-
tragszahlen aus dem Personalbereich in Beziehung gesetzt werden. Eine darauf basie-
rende Interpretation ist mit einer finanzwirtschaftlichen Bilanzanalyse vergleichbar, in 
der spezifische Finanzkennzahlen auch erst gebildet werden, wenn die grundlegenden 
Bilanzdaten vorliegen. Genau wie solche Finanzkennzahlen können auch abgeleitete 
Humankapitalrelationen anschließend in Benchmarkings verglichen werden. 

2.4 Saarbrücker Formel als Humankapitalbewertungsansatz 
Eingang in eine entsprechende Grundüberlegung, die dem Ertragspotenzialparadigma 
folgt, finden die zentralen Wert- und Steuerungshebel der Personalarbeit. So ergibt 
sich über das beschaffte Personal und seine Vergütung die Wertbasis. Hat die Beleg-
schaft veraltetes Wissen, so muss ein entsprechender Abschlag vorgenommen, die 
Wertbasis also reduziert werden. Als Ausgleich kann Personalentwicklung das Er-
tragspotenzial wieder erhöhen. Schließlich verändert sich das Humankapital in Abhän-
gigkeit von der motivationalen Bereitschaft der Mitarbeiter zur Leistungserbringung, 
von ihrem Arbeitsumfeld sowie – als Risikoindikator – von ihrer Neigung, im Unterneh-
men zu bleiben. Dieses mentale Modell ist für konzeptionelle Arbeiten auch losgelöst 
von der weiter unten beschriebenen algorithmischen Konkretisierung einsetzbar. Es o-
rientiert sich strikt am Kapitalbegriff und beinhaltet deshalb ausschließlich solche Kom-
ponenten, die Teil des Humankapitals sind.  

Eine wertmäßige Bestimmung des Humankapitals als Euro-Zahl erfordert eine exakte 
mathematische Verknüpfung. Sie ergibt sich unmittelbar aus dem mentalen Modell, 
wobei eine Aggregation über unterschiedliche Beschäftigtengruppen vorgesehen ist. 

                                                 
21 Vgl. Marschlich, Annette/Menninger, Jutta, Humankapital als Beitrag zum Value Reporting, in: Zeitschrift für Control-

ling und Management, Sonderheft (3/2006), 32-41.  
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Das Humankapital ergibt sich nach dem Grundverständnis der Saarbrücker Formel ü-
ber die folgenden vier Komponentengruppen:  

(1) Wertbasis mit der Mitarbeiterzahl als Mengenkomponente (FTEi) und dem Markt-
gehalt als Preiskomponente (li). 

(2) Wertverlust als Aussage über die Erosion an Wissenssubstanz im Unternehmen, 
bestimmt durch den Koeffizienten aus Wissensrelevanzzeit (wi) und Betriebszuge-
hörigkeit (bi).  

(3) Wertkompensation als Ausgleich des Wertverlustes über Personalentwicklung 
(PEi). 

(4) Wertänderung als Mehrung oder Minderung des Humankapitalwertes, realisiert 
durch die Mitarbeitermotivation (Mi), wozu die Leistungsbereitschaft (Commitment), 
das Arbeitsumfeld (Context) sowie das Wertrisiko durch die Abwanderungsneigung 
der Mitarbeiter (Retention) gehören. 

Alles dies wird über die Beschäftigtengruppen (i) aufsummiert und führt somit zur for-
melmäßigen Darstellung (Abbildung 1): 

 

Abbildung 1: Die Saarbrücker Formel in der Grundform22 

Damit eine weitgehende Standardisierung und Vergleichbarkeit des Humankapitalwer-
tes erreicht wird, arbeiten Unternehmen, Forscher, Berater und andere Interessen-
gruppen in unterschiedlichen Arbeitskreisen sowie Diskussionsforen zusammen, um 
die Erfassungslogik der einzelnen Formelkomponenten zu konkretisieren und zu nor-
mieren – gerade auch, um sie zumindest als Teil des Lageberichtes zu publizieren. 

Zukünftig werden Herausforderungen darin bestehen, die Wirkungszusammenhänge 
einzelner Humankapitalkomponenten genau zu bestimmen, um dadurch einen Beitrag 
zur Professionalisierung des Personalmanagements zu liefern (Abbildung 2).  

 

 

 

                                                 
22 Vgl. Scholz, Christian/Stein, Volker/Bechtel, Roman, Human Capital Management. Wege aus der Unverbindlichkeit, 

2. Aufl. München/Unterschleißheim (Luchterhand) 2006, 232.  
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Abbildung 2: Unterstellte Wirkungszusammenhänge und personalwirtschaftliche Hand-
lungsfelder im Rahmen der Saarbrücker Formel 
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3  Untersuchungsgegenstand 

3.1 Deutsche Telekom AG Juni 2007 
Die DTAG war in den vergangenen Jahren geprägt von tief greifenden Veränderungen. 
Hervorgegangen aus einem monopolisierten Staatsunternehmen, musste sie sich der 
Privatisierung ebenso wie der Öffnung des Telekommunikationsmarktes stellen. Der 
Slogan des Personal- und Nachhaltigkeitsberichtes 2006 „Wandel gestalten“ unter-
streicht diese Veränderungen einmal mehr. Um dem zunehmenden Wettbewerbsdruck 
gerecht zu werden und die Überlebensfähigkeit des Konzerns sicher zu stellen, exis-
tiert seit November 2005 daher ein umfangreiches Personalumbauprogramm, das bis 
heute nicht an Relevanz verloren hat und an dem auch der neue Personalvorstand 
Thomas Sattelberger festhält.23 Geprägt durch ihre Unternehmensgeschichte ist die 
Personalstruktur der DTAG immer noch von einer hohen Anzahl an Beamten durchzo-
gen, die unkündbar sind und zudem auch noch hohe Bezüge erhalten. Laut Angaben 
der DTAG sind die Personalkosten um mindestens 500 Millionen Euro pro Jahr zu 
hoch.24 

Im Februar kündigte René Obermann an, dass 50.000 Mitarbeiter der derzeitigen 
Festnetzsparte in die neue T-Service ausgelagert werden sollen. Die Festnetzsparte ist 
das Sorgenkind, aber gleichzeitig auch das alte Kerngeschäft des Unternehmens. Al-
lein 2006 verlor die DTAG rund zwei Millionen Telefonanschlüsse in Deutschland an 
die Konkurrenz.25 Nach zahlreichen Verhandlungstagen und wochenlangen Streiks ge-
gen die geplante Auslagerung erfolgte Ende Juni 2007 eine Einigung. Diese Einigung 
zwischen ver.di und der DTAG über die Auslagerung der 50.000 Servicemitarbeiter ist 
zweifelsohne ein gravierender Einschnitt in die Tradition deutscher Tarifverhandlungen, 
über die noch lange und in unterschiedlichster Form diskutiert werden wird.  

Aus Sicht der betroffenen Mitarbeiter ist dieser Abschluss eine massive Verschlechte-
rung, denn er bringt mehr Arbeit für weniger Geld und weniger Sicherheit (Übersicht 
1).26 Dass hier bei der Belegschaft Ärger aufkommt, ist ebenso verständlich wie das 
Bemühen des Vorstandes, seine variablen Bezüge nicht durch ein Scheitern der Aus-
lagerung zu gefährden. Schließlich kann durch die Auslagerung laut Aussage der 
DTAG eine Kostenersparnis in Höhe eines dreistelligen Millionenbetrages realisiert 
werden.27 Das würde – bezogen auf den letzten Konzernüberschuss der DTAG von 3,2 
Milliarden Euro – immerhin eine Steigerung von 9% ausmachen. Zudem tragen die 

                                                 
23 Vgl. Deutsche Telekom AG, Personal- und Nachhaltigkeitsbericht 2006, 16.  
24 Vgl. Brors, Peter, Mobilmacher, in: managermagazin 37 (8/2007), 41-44, hier: 41.  
25 Vgl. Focus Online, Gewinneinbruch und Kundenschwund, in: http://www.focus.de/finanzen/boerse/aktien/telekom 

_aid_55848.html, 10.05.2007, abgerufen am 25.06.2007.  
26 Vgl. Deutsche Telekom AG, Gemeinsame Lösung für T-Service, Pressemitteilung vom 20.06.2007, in: 

http://www.telekom.com/dtag/cms/content/dt/de/414648, abgerufen am 25.06.2007.  
27 Vgl. Deutsche Telekom AG, Gemeinsame Lösung für T-Service, Pressemitteilung vom 20.06.2007, in: 

http://www.telekom.com/dtag/cms/content/dt/de/414648, abgerufen am 25.06.2007. 
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Einsparungen dazu bei, dass sich die DTAG dem anvisierten Gewinnziel von 19 Milli-
arden Euro für das Jahr 2007 nähert.28  

Übersicht 1: Der Tarifabschluss T-Service im Überblick29 

Die folgenden Überlegungen basieren auf der Annahme, dass derartige personelle 
Umstrukturierungen Auswirkungen auf den Wert des Humankapitals mit sich bringen. 
Diese Ergebnisse können auch für die Verantwortlichen bei der DTAG selbst interes-
sante Ansatzpunkte liefern, denn dass sie dem Thema nicht abgeneigt sind, zeigt sich 
an zwei Aktivitäten: Zum einen hat sich die DTAG intensiv mit dem Thema Humankapi-
talbewertung auseinandergesetzt, was aus unterschiedlichen Publikationen hervor-
geht.30 Zum anderen ist das Unternehmen im Rahmen des Saarbrücker Formel-
Netzwerks aktiv und hat zur Normierung und Standardisierung der Saarbrücker For-
mel-Komponenten einen Beitrag geleistet.31 

3.2 Forschungsfragen  
Vor dieser Ausgangssituation sollen in diesem Diskussionspapier die geplanten perso-
nellen Veränderungen bei der DTAG aus personalökonomischer Sicht als Veränderung 
des Vermögenswertes Humankapital als Intangible Asset aufgezeigt werden.  

Um die Frage nach den Auswirkungen der geplanten Umstrukturierung auf das Hu-
mankapital zu beantworten, werden drei unterschiedliche Forschungsfragen betrachtet.  

                                                 
28 Vgl. Brors, Peter, Die magische 19, in: managermagazin 37 (7/2007), 10-12. 
29 Vgl. Deutsche Telekom AG, Gemeinsame Lösung für T-Service, Pressemitteilung vom 20.06.2007, in: 

http://www.telekom.com/dtag/cms/content/dt/de/414648, abgerufen am 25.06.2007. 
30 Vgl. Bechtel, Roman/Heindl, Heinrich, Deutsche Telekom AG: Erste Erfahrungen mit Humankapitalbewertung, in: HR 

Services 9 (1/2006), 29-31; Heindl, Heinrich, Bewertung von Humankapital als Herausforderung für das Perso-
nalmanagement, dialog (10/2005), 9; Heindl, Heinrich, Bewertung von Humankapital: Ansätze und Erfahrungen 
bei der Deutschen Telekom, dialog (11/2005), 11-12. 

31 Vgl. https://www.saarbruecker-formel.net.  

Die Fakten zum Telekom-Tarifabschluss 

Arbeitszeiterhöhung um 4 Stunden auf 38 Stunden und Einbeziehung des Samstags als 
Regelarbeitszeit

Von den 4 Stunden investiert jeder Mitarbeiter ab 2008 pro Woche 0,5 Stunden in seine 
Service-Qualifizierung

Entgeltreduzierung um 6,5 Prozent

Zeitlich begrenzte, sozialverträgliche Abfederung der Gehaltsreduktion

Absenkung der Einstiegsgehälter auf ein Niveau zwischen 21.400 und 23.200 Euro

Auslagerungsschutz bis Ende 2010 für Mitarbeiter der drei Service-Gesellschaften

Kündigungsschutz bis Ende 2012

Nullrunde für Mitarbeiter der Deutschen Telekom AG bis Ende 2008

Durch Absenkung der Gehälter, die vereinbarte Nullrunde und die niedrigeren 
Einstiegsgehälter erreicht die DTAG Einsparungen in Höhe eines dreistelligen 
Millionenbetrages

Die Vertreter von Telekom und ver.di haben sich für die 50.000 Mitarbeiter der neuen T-Service 
auf folgende Punkte verständigt: 
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• Die erste Forschungsfrage basiert auf der Überlegung, dass sich der Wert des Hu-
mankapitals der DTAG verändert, wenn die 50.000 Mitarbeiter in die T-Service aus-
gelagert werden. Es liegt die Vermutung nahe, dass sich der Humankapitalwert der 
verbleibenden DTAG-Mitarbeiter negativ verändert, da auf der einen Seite die Wert-
basis kleiner wird – die 50.000 Mitarbeiter verlassen das Unternehmen – und auf der 
anderen Seite auch negative Auswirkungen auf die Motivation der verbleibenden 
Mitarbeiter zu erwarten sind. Die DTAG selbst verspricht sich durch diese Umstruk-
turierung finanzielle Vorteile. Es wird daher in einem ersten Schritt untersucht, wie 
sich die Humankapitalsituation der ursprünglichen DTAG gegenüber der Humankapi-
talsituation nach der geplanten Auslagerung verändert.  

• Die zweite Forschungsfrage beschäftigt sich mit der neuen T-Service. Ziel der Aus-
lagerung ist es, – neben der Kostenersparnis – insbesondere positive Effekte auf die 
Servicequalität zu generieren. Schon länger kämpft die DTAG mit verärgerten Kun-
den, die insbesondere mit dem Service nicht zufrieden sind und als Folge dessen 
zur Konkurrenz abwandern. Die geplante Serviceoffensive soll dazu beitragen, die 
Mitarbeiter im Umgang mit den Kunden weiterzubilden, um diesem Trend entgegen-
zuwirken. Gemäß der Saarbrücker Formel-Logik wirken sich zusätzliche Investitio-
nen in die Personalentwicklung positiv auf den Wert des Humankapitals aus. Dies 
würde also zu einer Erhöhung des Humankapitals in der neuen T-Service führen. 
Vor diesem Hintergrund wird die Humankapitalsituation der neuen T-Service-
Gesellschaft mit der Humankapitalsituation des alten Anteils „T-Service“ in der ur-
sprünglichen DTAG verglichen. Gelingt es der DTAG mit diesem Schritt, das Hu-
mankapital insgesamt zu vergrößern, oder vernichtet sie sogar Teile davon?  

• Die dritte Forschungsfrage beschäftigt sich mit den Auswirkungen der Umstrukturie-
rung auf den Unternehmenswert der DTAG. Erfahrungsgemäß reagieren die Bör-
senkurse positiv auf die Bekanntgabe von Personalabbau, da dadurch Kosten ein-
gespart werden, Gewinne erhöht werden und somit die Dividenden für Aktionäre 
größer ausfallen. Für den Unternehmenswert der DTAG ist zu erwarten, dass er sich 
ebenfalls verändert: Wenn das Humankapital kleiner wird – wie in Forschungsfrage 
eins angenommen – hat dies ebenfalls Auswirkungen auf den Unternehmenswert, 
da sich dieser aus materiellen und immateriellen Vermögenswerten zusammensetzt. 
Wie gestaltet sich also die Zusammensetzung des Unternehmenswertes bei der 
DTAG vor der Auslagerung und was passiert damit nach der Auslagerung? 

Die zur Beantwortung der Forschungsfragen eins und zwei notwendigen Berechnun-
gen werden anhand der Saarbrücker Formel durchgeführt. Die so ermittelten Human-
kapitalwerte können gegeneinander in Beziehung gesetzt werden Gleichzeitig können 
die Veränderungen bezogen auf die vier Komponentengruppen der Saarbrücker For-
mel näher betrachtet werden. Forschungsfrage drei ermittelt den Humankapitalwert 
über die vereinfachte Formel: Buchwert (ausgewiesenes Eigenkapital) plus Markenka-
pital plus Humankapital.32 Er kann dann in Beziehung zum errechneten Börsenwert 
(Aktienanzahl mal Börsenkurs) gesetzt werden.  

                                                 
32 Vgl. Scholz, Christian/Stein, Volker/Bechtel, Roman, Human Capital Management. Wege aus der Unverbindlichkeit, 

2. Aufl. München/Unterschleißheim (Luchterhand) 2006, 24.  
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3.3 Vorgehensweise 
Die Ausgangslage bildet eine konzernweite Prüfung des Humankapitals für die DTAG 
auf der Grundlage von extern zugänglichen Publikationen. Externe Bewertungen von 
immateriellen Vermögenswerten werden im Rahmen der Markenbewertung schon län-
ger eingesetzt und auch erfolgreich publiziert.33 Eine externe Bewertung des Human-
kapitals nach der Saarbrücker Formel ist insofern eine Herausforderung, da insbeson-
dere Daten zur Mitarbeitermotivation nur in den seltensten Fällen von Unternehmen of-
fen gelegt werden.  

Dennoch bilden die zur Beantwortung der aufgeworfenen Forschungsfragen öffentlich 
zugänglichen Publikationen die Bewertungsgrundlagen (Übersicht 2). Die benötigten 
Daten wurden aus dem Geschäftsbericht 2006 sowie dem Personal- und Nachhaltig-
keitsbericht 2006 entnommen. Weiterhin kamen externe Rankings und Statistiken zum 
Einsatz. Dort, wo notwendige Daten nicht zur Verfügung standen, wurden plausibel er-
scheinende Annahmen getroffen. Die Input- und Outputdaten zur Anwendung der 
Saarbrücker Formel sind im Anhang dieses Diskussionspapiers einsehbar. 

Jede einzelne Formelkomponente muss in einem standarisierten Verfahren entspre-
chend erhoben werden: 

(1) Für die Wertbasis muss die Mitarbeiteranzahl umgerechnet in Vollzeitarbeitskräfte 
(FTE) ermittelt werden. Dabei beinhalten die Normierungsüberlegungen der Saar-
brücker Formel, dass ein Vollzeitmitarbeiter 37,81 Stunden pro Woche arbeitet. 
Dieser Wert stellt den Durchschnittswert für Deutschland dar. Um diese Normie-
rung vorzunehmen, muss also ebenfalls die durchschnittliche Arbeitszeit innerhalb 
der DTAG bekannt sein. Ein Vollzeitmitarbeiter entspricht demnach einem Mitar-
beiter, der 37,81 Stunden arbeitet. Wird beispielsweise weniger gearbeitet, muss 
ein entsprechender Abschlag vorgenommen werden. Weiterhin muss eine Auftei-
lung der Mitarbeiter in Berufsgruppen erfolgen, da die Daten zur Bestimmung der 
Marktgehälter (l) auf der Grundlage von Berufen vorliegen.  

(2) Für den Verlust durch Wissenserosion wird die durchschnittliche Betriebszuge-
hörigkeit (b) der DTAG-Mitarbeiter benötigt. Die Wissensrelevanzzeit (w), gibt die 
Dauer an, in der das berufliche Kern-Fachwissen frisch ausgebildeter Mitarbeiter – 
ohne zusätzliche Qualifizierung und unter Berücksichtigung des Aufbaus von Er-
fahrungswissen – die Wertschöpfung nach dem aktuellen State-of-the-art des je-
weiligen Berufs erlaubt. Mit dem Überschreiten der Wissensrelevanzzeit setzt die 
Wissenserosion ein. Die Wissensrelevanzzeiten liegen ebenfalls wie die Marktge-
hälter normiert auf Berufsebene vor.  

(3) Für die Wertkompensation durch Personalentwicklung werden die Aufwendun-
gen für getätigte Personalentwicklungsmaßnahmen benötigt. Diese sind dazu da, 
die aufgetretene Wissenserosion zu kompensieren. Diese Aufwendungen werden 

                                                 
33 Vgl. Interbrand (Hrsg.), Best Global Brand 2007, in: http://www.interbrand.de/d/presse/pdf/Interbrand_BGB07_ 

Report.pdf, abgerufen am 23.08.2007.  
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mit der Wissensrelevanzzeit multipliziert, da so ihre Wirkdauer berücksichtigt wer-
den kann.34  

(4) Für die Wertänderung durch Motivation müssen drei Skalen bestimmt werden: 
Commitment (Leistungsbereitschaft), Context (Arbeitsumfeld) sowie Retention 
(Bleibewahrscheinlichkeit). Nach den Normierungen der Saarbrücker Formel kann 
ein daraus gebildeter Motivationsindex Werte zwischen 0 und 2 einnehmen. Da die 
Motivationskomponente multiplikativ verknüpft wird, wirken Werte über 1 positiv, 
Werte unter 1 negativ auf das Humankapital.  

Dabei gelten für die Ermittlung der Motivationswerte folgende Konventionen: 
• Commitment: Für 2006 liegt als Absolventenstudie die Access-Studie35 vor. Ge-

nommen werden die Daten gemittelt über die verschiedenen Absolventengruppen. 
Die lineare Skalierung der Daten (prozentuale Anzahl der Nennungen der Unter-
nehmen) geht davon aus, dass der Prozentwert von 42% einer 2 entspricht. Dazu 
kommt eine zweite Studie: Union Investment: Aktienoptionsprogramme36. Die kardi-
nale Skalierung von 1 bis 5 wird umgerechnet in 2 bis 0. Hinzu kommen interne Wer-
te aus Mitarbeiterbefragungen/Commitment der DTAG. 

• Context: Für 2006 liegt als Absolventenstudie die Trendence-Studie37 vor. Die linea-
re Skalierung der geht davon aus, dass der Prozentwert von 21% einer 2 entspricht. 
Dazu kommt eine zweite Studie: Imageprofile des ManagerMagazins 200638. Die 
Skala geht von 0 bis 1000, wobei Werte unter 500 als „katastrophal“ gelten. Daher 
wird 1000 mit 2, 500 mit 0 skaliert.  

• Retention: Für 2006 liegt als Absolventenstudie die Universum-Studie39 vor. Die line-
are Skalierung der Daten (Rangplätze der Unternehmen) berücksichtigt die Gesamt-
zahl der vergebenen Ränge. Dazu kommt eine zweite Studie: Das Good Company 
Ranking40 des Manager Magazins: Hier finden die Werte zur Skala „Mitarbeiter“ Ein-
klang in die Bewertung: Der Wert 20 entspricht dabei dem Wert 2 in der Saarbrücker 
Formel-Bewertung.  

Eine genaue Beschreibung zur Ermittlung der einzelnen Komponenten, ist im Anhang 
dieses Diskussionspapiers zu finden.  

                                                 
34 Vgl. Scholz, Christian/Stein, Volker, Wissensrelevanzzeit in der Humankapitalmessung, in: CoPers 15 (2/2006), 30-

32. 
35 Vgl. Stehr, Christoph, Die Marke macht’s, in: Karriere (11/2006), 31-36. 
36 Vgl. Wilhelm, Jens/Diehl, Vera/Speich, Ingo, Union Investment Studie: Aktienoptionsprogramme der Dax 30 Unter-

nehmen 2006, Frankfurt 2006. 
37 Vgl. Trendence Institut GmbH (Hrsg.), Trendemployer 2007, Berlin 2007. 
38 Vgl. ManagerMagazin (Hrsg.), Imageprofile 2006: Die Dax30-Bilanz, in: http://www.manager-magazin.de/ 

unternehmen/imageprofile/0,2828,394408,00.html, vom 19.01.2006. 
39 Vgl. Universum Communications Sweden AB/Universität Passau, The Universum Graduate Survey 2006. German 

Edition. University Report, Stockholm 2006, 80.82. 
40 Vgl. Kirchhoff, Klaus R. (Hrsg.), Das Good Company Ranking 2007, Hamburg 2007. 
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Übersicht 2: Datenherkunft zur Ermittlung der Komponentengruppen der Saarbrücker Formel  

Commitment (M1)
Schätzung aufgrund einer 
Zufriedenheitsumfrage 
Deutsche Telekom AG
Personal- und Nachhaltig-
keitsbericht, S.55  
Absolventen-Studie von 
Access, Studie von Union-
Investment
Context (M2)
Schätzung aufgrund der 
Absolventen-Studie von 
Trendence, Imageprofil-Studie 
des ManagerMagazins

Retention (M3)
Schätzung aufgrund einer 
Absolventen-Studie von 
Universum, Good Company 
Ranking des ManagerMagazins

Personalentwicklungsinput
Schätzung aufgrund einer 
externen Statistik 
(3,8 Tage*500 € pro Mitarbeiter)
Europäische Union
Betriebliche Weiterbildung in 
Europa 2001
Personalentwicklungsoutput
Personalentwicklungsinput 
multipliziert mit der 
Wissensrelevanzzeit nach dem 
Saarbrücker Formel-Standard

Wissensrelevanzzeit
Genormte Werte pro Beruf 
nach den Saarbrücker 
Formel-Standards
Betriebszugehörigkeit
Schätzung aufgrund der 
Altersverteilung und der 
Stellung im Beruf 
Deutsche Telekom AG
Personal- und Nachhaltig-
keitsbericht, S.19-20  

Full-Time-Equivalent
Deutsche Telekom AG
Geschäftsbericht 2006, 
S. 97  
Berufsstruktur
Deutsche Telekom AG
Geschäftsbericht,  S. 48-68 
(Geschäftsfelder)
Arbeitszeit
Telekom Online
Marktübliche Gehälter im 
Vergleich
Marktgehalt
Statistisches Bundesamt
Gehalts- und Lohn-
strukturerhebung 2001
Telekom Online
Marktübliche Gehälter im 
Vergleich

(4) Wertänderung (M)(3) Wertkompensation (PE)(2) Wertverlust (w/b)(1) Wertbasis (FTE *l)

Commitment (M1)
Schätzung aufgrund einer 
Zufriedenheitsumfrage 
Deutsche Telekom AG
Personal- und Nachhaltig-
keitsbericht, S.55  
Absolventen-Studie von 
Access, Studie von Union-
Investment
Context (M2)
Schätzung aufgrund der 
Absolventen-Studie von 
Trendence, Imageprofil-Studie 
des ManagerMagazins

Retention (M3)
Schätzung aufgrund einer 
Absolventen-Studie von 
Universum, Good Company 
Ranking des ManagerMagazins

Personalentwicklungsinput
Schätzung aufgrund einer 
externen Statistik 
(3,8 Tage*500 € pro Mitarbeiter)
Europäische Union
Betriebliche Weiterbildung in 
Europa 2001
Personalentwicklungsoutput
Personalentwicklungsinput 
multipliziert mit der 
Wissensrelevanzzeit nach dem 
Saarbrücker Formel-Standard

Wissensrelevanzzeit
Genormte Werte pro Beruf 
nach den Saarbrücker 
Formel-Standards
Betriebszugehörigkeit
Schätzung aufgrund der 
Altersverteilung und der 
Stellung im Beruf 
Deutsche Telekom AG
Personal- und Nachhaltig-
keitsbericht, S.19-20  

Full-Time-Equivalent
Deutsche Telekom AG
Geschäftsbericht 2006, 
S. 97  
Berufsstruktur
Deutsche Telekom AG
Geschäftsbericht,  S. 48-68 
(Geschäftsfelder)
Arbeitszeit
Telekom Online
Marktübliche Gehälter im 
Vergleich
Marktgehalt
Statistisches Bundesamt
Gehalts- und Lohn-
strukturerhebung 2001
Telekom Online
Marktübliche Gehälter im 
Vergleich

(4) Wertänderung (M)(3) Wertkompensation (PE)(2) Wertverlust (w/b)(1) Wertbasis (FTE *l)
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4 Untersuchung 

4.1 Veränderung des Humankapitals bei DTAG 2007 

4.1.1 Ausgangssituation: Der Wert für die DTAG 2007 „alt“ 

Die erste Forschungsfrage untersucht, wie sich der Humankapitalwert der DTAG durch 
die Auslagerung der 50.000 Mitarbeiter in die T-Service verändert. Dazu muss in einem 
ersten Schritt bestimmt werden, wie hoch der Humankapitalwert der DTAG vor der 
Auslagerung war. Dieser ergibt sich der Berechnungsformel entsprechend (vgl. Ab-
schnitt 1.4) immer aus vier Komponentengruppen: 

(1) Die Wertbasis setzt sich zusammen aus der Anzahl der Mitarbeiter umgerechnet in 
Vollzeitarbeitskräfte (248.000), der durch Fachkräfte im Elektro- und Bürobereich 
geprägten Berufsstruktur, der vertraglichen Arbeitszeit von durchschnittlich 36 
Stunden und einer entsprechenden Umrechnung in Vollzeitarbeitskräfte sowie dem 
jeweiligen Marktgehalt der vertretenen Berufsgruppen. Dass diese Gehälter durch-
aus einen angemessenen Wert ermitteln, sieht man auch an einer Veröffentlichung 
der DTAG: Hier wird eine Gegenüberstellung der Bruttojahresgehälter von Call-
Center-Agenten und Monteuren im Elektrobereich bei der DTAG und anderen 
deutschen Unternehmen aufgeführt.41 Für die DTAG errechnet sich eine Wertbasis 
in Höhe von 9,7 Mrd. Euro.  

(2) Aufgrund langer Betriebszugehörigkeiten von 18 Jahren, die sich aus der traditio-
nellen Rolle der DTAG als Staatsunternehmen ergeben (noch immer sind knapp 
40% der Mitarbeiter Beamte42), sowie der im Verhältnis geringeren Wissensrele-
vanzzeiten der vertretenen Berufsgruppen, die im Durchschnitt 10,3 Jahre beträgt, 
entsteht eine hohe Wissenserosion. Für die DTAG errechnet sich ein Verlust durch 
Wissenserosion von 4,1 Mrd. Euro. 

(3) Kompensationsanstrengungen werden in Form von Personalentwicklungsmaß-
nahmen getätigt. Hier wird mit einem Wert pro FTE von 1.900 Euro gerechnet. 
Nach der Multiplikation der Personalentwicklungsaufwendungen mit der Wissens-
relevanzzeit ergibt sich ein Wert von 4,6 Mrd. Euro. Die Investitionen in Personal-
entwicklung übersteigen die Wissenserosion und kompensieren diese sogar über. 

(4) Negativ fallen die Motivationsfaktoren ins Gewicht. Laut einer Mitarbeiterumfrage 
der DTAG zur Mitarbeiterzufriedenheit wurde ein Wert von 7,2 (auf einer Skala von 
2 bis 10, bei der 10 als bester Wert gewertet wird) erzielt. Weiterhin werden zur 
Bestimmung der Motivationswerte externe Rankings herangezogen. Hier schneidet 
die DTAG in fast allen Bereichen unterdurchschnittlich ab (Arbeitgeberattraktivität, 

                                                 
41 Vgl. Deutsche Telekom AG, Marktübliche Gehälter im Vergleich, Telekom Service, 13.04.2007, in: 

http://www.telekom.com/dtag/cms/content/dt/de/303044, abgerufen am 03.07.2007.  
42 Vgl. Deutsche Telekom AG, Personal- und Nachhaltigkeitsbericht 2006, 20.  
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Corporate Social Responsibility). Die so ermittelten Motivationsindizes führen ins-
gesamt zu einem Wertverlust durch Motivation in Höhe von 2,4 Mrd. Euro.  

Nach der Saarbrücker Formel ergibt sich für die gesamte DTAG vor der Auslagerung 
ein Humankapitalwert in Höhe von 7,8 Mrd. Euro.  

4.1.2 Veränderung: Der Wert für die (neue) „Rest“-DTAG 

Wie verändern sich nun die vier Komponentengruppen und der Humankapitalwert, 
wenn die 50.000 Mitarbeiter in die T-Service ausgelagert und dann in der Folge als un-
abhängige Einheit weiter bestehen, also nicht mehr in die Berechnung eingehen? Die 
vier Komponenten für den Humankapitalwert der neuen „Rest“-DTAG setzen sich da-
bei wie folgt zusammen:  

(1) Die Wertbasis wird im Vergleich zur Ausgangssituation kleiner, da die DTAG 
50.000 Mitarbeiter weniger beschäftigt (198.000) und sich die Berufsstruktur etwas 
verändert. Die durchschnittliche Arbeitszeit der verbleibenden Mitarbeiter steigt 
leicht an, da die 50.000 Mitarbeiter der Festnetzsparte nur 34 Stunden gearbeitet 
haben und nun bei der Durchschnittsbildung nicht mehr mit berücksichtigt werden. 
Aufgrund der veränderten Berufsstruktur – aus dem Unternehmen scheiden vor-
nehmlich Serviceberufe aus – steigt der durchschnittliche Marktgehalt leicht an. 
Zusammen führt dies zu einer Wertbasis von 8,4 Mrd. Euro. 

(2) Die ursprünglich in der Festnetzsparte beschäftigten Mitarbeiter wechseln zum Teil 
in die Service-Gesellschaft. Diese Sparte ist geprägt durch eine hohe durchschnitt-
liche Betriebszugehörigkeit, was sich laut Personalbericht durch das hohe Durch-
schnittsalter von 44 Jahren im Vergleich zu den übrigen Bereichen ableiten lässt. 
Daher nimmt die durchschnittliche Betriebszugehörigkeit nach der Auslagerung auf 
Konzernebene etwas ab. Durch die veränderte Berufsstruktur verändert sich auch 
die durchschnittliche Wissensrelevanzzeit von 10,3 auf 9,9 Jahre. Der Verlust 
durch Wissenserosion fällt mit einem Betrag von 3,7 Mrd. Euro dennoch hoch aus.  

(3) Die Personalentwicklungsinvestitionen bleiben unverändert zur Ausgangssituation, 
und reichen in diesem Fall gerade noch aus, um den eingetretenen Verlust aus der 
Wissenserosion zu kompensieren. Der veränderte Personalentwicklungsoutput er-
gibt sich durch die veränderte Wissensrelevanzzeit sowie die geringere Mitarbei-
terzahl und weist nun einen Wert von 3,8 Mrd. Euro auf.  

(4) Die Ungewissheit bei den Mitarbeitern nimmt weiterhin zu, da sie nicht wissen, wo 
sich das Unternehmen in Zukunft hinbewegt. Zudem ist bereits heute absehbar, 
dass 20.000 Fernmeldetechniker sowie 13.500 Angestellte der Vivento in Zukunft 
nicht mehr benötigt werden.43 Gleichzeitig werden sich die Informations- und 
Kommunikationsstrukturen verschlechtern, da mit den ausgelagerten Mitarbeitern 
Schnittstellen verloren gehen. Daher sinkt der Motivationsindex noch weiter ab und 
es errechnet sich daraus ein negativer Wert in Höhe von minus 3,7 Mrd. Euro.  

                                                 
43 Vgl. Brors, Peter, Mobilmacher, in: managermagazin 37 (8/2007), 41-44.  
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Der Humankapitalwert geht nach der Auslagerung für die DTAG wie erwartet zurück, 
allerdings überproportional: Obwohl die Belegschaft nur um 20% kleiner geworden ist, 
sinkt der Humankapitalwert um fast 40% und erreicht einen Wert von 4,8 Mrd. Euro 
(Abbildung 3). Für die Forschungsfrage eins ergibt sich die Antwort, dass durch die 
Auslagerung in die T-Service für die konzernweite Betrachtung eine Humankapitalver-
nichtung stattfindet.  

Abbildung 3: Humankapitalkonstellationen der DTAG vor (links) und nach (rechts) der Auslagerung 
(Angaben in Mrd. Euro) 

4.1.3 Konsequenz: Fünf Aktionspunkte für die DTAG (neu) 

Zunächst ist festzuhalten, dass sich die Notwendigkeit diverser Annahmen bei dieser 
externen Humankapitalbewertung aus den Defiziten der externen Berichterstattung der 
DTAG ergibt. Belastbare Aussagen zur Personalentwicklung fehlen beispielsweise e-
benso wie konkrete Hinweise zu der durchschnittlichen Betriebszugehörigkeit.  

Aus den gewonnenen Ergebnissen lassen sich fünf Aktionspunkte für die Personalar-
beit innerhalb der DTAG lokalisieren:  

a. Verbesserung der externen Berichterstattung: Unabhängig von der Humanka-
pitalsteuerung liegt ein erstes Handlungsfeld in einer informatorischen Anreiche-
rung der Personalberichterstattung: Wie bereits im Zusammenhang mit dem Re-
porting zur Corporate Social Responsibility44 gefordert, bedeutet dies, dass für Ex-
terne nachvollziehbar sein sollte, welche Veränderungen hinsichtlich der Personal-
bestandsentwicklung geplant sind, wie mit dem Wissen im Unternehmen umge-
gangen wird und in Zukunft umgegangen werden soll, welche konkreten Personal-
entwicklungsinvestitionen hierzu beisteuern und wie sich die Motivationswerte in-
nerhalb des Unternehmens entwickeln. Dazu zählt aber auch ein kritischer Um-
gang mit diesen Komponenten, der auch kommuniziert werden sollte. Hier hat die 
DTAG durchaus einen Nachholbedarf. 

                                                 
44 Vgl. Scholz, Christian/Gazdar, Kaevan, Verantwortung doppelt ernst nehmen, in: Personalwirtschaft 34 (05/2007), 35-

37.  
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b. Strategisches Umdenken „in Sachen Humankapital“: Auch wenn es im Fall der 
Auslagerungsentscheidung nicht die intendierte Absicht war, Humankapital aufzu-
bauen, bleibt dennoch festzuhalten, dass durch diese Aktion das Humankapital um 
fast 40% reduziert wurde, was eine nicht unbeträchtliche Größenordnung darstellt. 
Die reine Fokussierung auf Personalkosten – um diesen Schritt in der öffentlichen 
Diskussion zu legitimieren – kann hier leicht in die falsche Richtung weisen. Würde 
man diese Denkweise fortsetzen, so muss man sich als nächstes von T-Systems 
trennen und kann dann über einen dritten Trennungskandidaten nachdenken. Stra-
tegisches Personalmanagement bedeutet aber auch ein sinnvolles und vor allem 
nachhaltiges Humankapitalmanagement und das ist deutlich mehr als die Strategie 
„Personalkostensenkung“. Demnach müssen sich die Verantwortlichen Klarheit 
darüber verschaffen, ob man sich wirklich in Richtung auf eine Finanzholding be-
wegen möchte, bei der das Humankapital eine weniger wichtige Rolle spielt. 

c. Verbesserung der Motivation: Ohne der Belegschaft der DTAG eine grundsätzli-
che Motivationsbereitschaft absprechen zu wollen, bleibt festzuhalten, dass in der 
aktuellen Situation erhebliche Probleme bestehen – was letztlich in der Führung 
begründet liegt. Dabei kann es nicht darum gehen, sich durch „von Oben“ verord-
nete bessere Werte bei einer Mitarbeiterbefragung schön zu rechnen. Vielmehr ist 
das Realsystem innerhalb der DTAG entsprechend zu verändern, was sich dann 
an (externen) Indikatoren ablesen lassen wird, wie beispielsweise in verbesserten 
Rankingplätzen zur Arbeitgeberattraktivität oder möglicherweise an einer erhöhten 
Kundenzufriedenheit.  

d. Aufbau einer Strategie zum Umgang mit Wissenserosion: Dass sich gerade für 
die DTAG bei der Altersstruktur eine besondere Herausforderung stellt, ist be-
kannt. Das fast schon reflexartige Verweisen auf „Erfahrungswissen“, das man bei 
Unternehmen mit einer relativ alten Belegschaft oft vorfindet, würde der DTAG 
nicht weiterhelfen. Vielmehr ist gezielt bei denjenigen Gruppen mit einer hohen 
Wissenserosion anzusetzen. Wohlgemerkt geht es hierbei nicht um eine Verbesse-
rung im Bewertungsergebnis als vielmehr um eine Verbesserung der Wissensaus-
prägung bei den Mitarbeitern innerhalb der DTAG. 

e. Differenzierte Zielvereinbarung zu Humankapitalkorridoren: Auch bei der um 
T-Service reduzierten DTAG sprechen wir immer noch von fast 200.000 Mitarbei-
tern. Es muss über die pauschal-aggregierte Bewertung der hier vorgelegten ex-
ternen Prüfung hinausgehend eine differenziertere Analyse der einzelnen Bereiche 
der DTAG vorgenommen werden und dann mit klaren Unternehmenszielen gekop-
pelt werden. Konkret würde dies bedeuten, für alle Analysebereiche mit den jewei-
ligen Führungskräften Zielvereinbarungen abzuschließen, die sich allerdings nicht 
nur auf den End-Eurobetrag beziehen dürfen: Sie müssen vor allem in Euro aus-
gedrückte Werte für Wertbasis, Wissenserosion, Personalentwicklung, Commit-
ment, Context und Retention beinhalten. 

Insgesamt – und dies ist der zentrale Befund – hätte man es durch ein derartiges Maß-
nahmenbündel schaffen können, trotz der Auslagerung von 50.000 Mitarbeitern und 
der damit verbundenen Personalkostenreduktion das Humankapital der „Rest“-DTAG 
auf über 8 Mrd. Euro zu steigern: Dies wäre ein ganz anderes Signal an Mitarbeiter 
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und Kapitalmarkt gewesen als der jetzt forcierte Einstieg in die Humankapitalvernich-
tung. Anders ausgedrückt: Ein fundiertes Humankapitalmanagement hätte möglicher-
weise zu einer anderen Personalarbeit und zu einer anderen, nämlich optimistischeren 
Bewertung der Aktion T-Service geführt.  

4.2 Veränderung des Humankapitals bei der T-Service 

4.2.1 Fragestellung: Wert einer kalkulatorischen Einheit als Teil der DTAG (alt) 

Die zweite Forschungsfrage untersucht, wie sich der Humankapitalwert der T-Service 
gestaltet. Um hier zu prüfen, ob man von Kapitalvernichtung oder Kapitalschaffung 
sprechen kann, wird zunächst der (kalkulatorische) „T-Service-Anteil“ innerhalb der (al-
ten) DTAG bestimmt. Dieser alte Anteil ergibt sich aus der derzeitigen Festnetzsparte, 
aus der die 50.000 Mitarbeiter ausgelagert werden sollen:  

(1) Die Wertbasis ergibt sich für diesen Fall aus der Anzahl der Mitarbeiter von 50.000, 
der wöchentlichen Arbeitszeit von 34 Stunden, die zu einem normierten Vollzeitar-
beitskräfte-Wert von 44.962 führt, der dazugehörigen Berufsstruktur, die durch 
Service- und Elektroberufe gekennzeichnet ist, sowie den entsprechenden Markt-
gehältern innerhalb dieser Berufsverteilung. Für den alten „T-Service-Anteil“ in der 
DTAG liefert dies eine Wertbasis von 1,7 Mrd. Euro.  

(2) Die Wissenserosion berechnet sich auch hier aus der langen durchschnittlichen 
Betriebszugehörigkeit von 19 Jahren, ähnlich wie bei der konzernweiten Bewer-
tung im Rahmen der ersten Frage, und einer vergleichsweise langen Wissensrele-
vanzzeit bedingt durch die Berufsstruktur von 11,5 Jahren. Der Wert beträgt 0,7 
Mrd. Euro.  

(3) Die Investitionen in Personalentwicklung werden wie im Rahmen der ersten For-
schungsfrage mit einem Wert von 1.900 Euro pro normierter Vollzeitarbeitskraft 
ermittelt. Multipliziert mit der Wissensrelevanzzeit reichen diese in Höhe von 1,0 
Mrd. aus, um den Verlust aus der Wissenserosion aufzufangen.  

(4) Die Motivationswerte sind – wie im gesamten Konzern – unterdurchschnittlich 
schlecht ausgeprägt und gehen mit einem durchschnittlichen Motivationsindex von 
0,76 in die Bewertung ein. Dies hat eine massive Senkung des Humankapitals von 
0,5 Mrd. Euro zur Folge.  

Insgesamt errechnet sich für den „T-Service-Anteil“ innerhalb der (alten) DTAG ein 
Humankapitalwert von 1,5 Mrd. Euro.  

Die spannende Frage ist nun, ob die Entscheidung, die 50.000 Mitarbeiter in die  
T-Service-Gesellschaft auszulagern, aus personalstrategischen Überlegungen richtig 
ist. Welcher Wert und welche Konstellationen ergeben sich in diesem Fall für das Hu-
mankapital? 
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4.2.2 Veränderung: Die zwei Werte für die (neue) „Rest“-DTAG 

Berechnet man nun den Humankapitalwert der T-Service, muss man berücksichtigen, 
dass der geplanten Qualifizierungsoffensive, wie sie in den Tarifverhandlungen fest-
gehalten wurde, bezogen auf das Humankapital eine ganz entscheidende Rolle zu-
kommt.  

Daher werden auch zwei Fälle getrennt berechnet, (a) eine Berechnung des Human-
kapitalwertes ohne die angekündigte Qualifizierungsoffensive und (b) eine Berechnung 
des Humankapitalwertes mit der Qualifizierungsoffensive. Die beiden Fälle führen zu 
unterschiedlichen Wertansätzen bei Personalentwicklung und Motivation. Die Wertba-
sis sowie der Wertverlust durch Wissenserosion werden in beiden Fällen gleich bewer-
tet.  

(1) Die Wertbasis steigt in der neuen T-Service aufgrund der neuen Arbeitszeit von 38 
Stunden leicht an, da dies Auswirkungen auf die Höhe der genormten Vollzeitar-
beitskräfte hat (50.251). Die Berufstruktur sowie die Höhe des Marktgehaltes blei-
ben im Vergleich zur Ausgangssituation unverändert. Dies führt zu einer leicht er-
höhten Wertbasis von 1,8 Mrd. Euro.  

(2) Aus der ursprünglichen Festnetzsparte, die, wie bereits gezeigt, durch ältere Mitar-
beiter geprägt ist, wechseln genau diese in die neue Gesellschaft. Auch wenn sich 
die Inputdaten bezogen auf die durchschnittliche Betriebszugehörigkeit und die 
Wissensrelevanzzeit im Vergleich zur ursprünglichen Situation nicht verändern, 
steigt dennoch der Wertverlust durch Wissenserosion auf 0,7 Mrd. Euro an. Dies 
ergibt sich gemäß der Saarbrücker Formel-Logik aus der erhöhten Wertbasis.  

(a) Bewertung ohne Qualifizierungsoffensive 

Ohne die angekündigte Qualifizierungsoffensive ändern sich die Werte für Personal-
entwicklung und Motivation wie folgt:  

(3) Arbeitet man ohne das Qualifizierungsprogramm und bleiben die Investitionen 
in Personalentwicklung unverändert zur Ausgangssituation (1.900 Euro pro ge-
normte Vollzeitarbeitskraft und multipliziert mit der Wissensrelevanzzeit) und es 
ergibt sich hier ein Wert von 1,1 Mrd. Euro. Dieser reicht immer noch aus, um 
den Wissensverlust zu kompensieren.  

(4) Der zentrale Punkt ist allerdings, dass im Bereich der Motivationskomponen-
ten Verluste generiert werden: Die Mitarbeiter der T-Service müssen für weniger 
Geld länger arbeiten, gleichzeitig wird ihr Arbeitsumfeld wettbewerbsorientierter 
und ein erhöhter Leistungsdruck wird die Folge sein. Ihnen fehlt ein zusätzlicher 
Ansporn zur Leistungserbringung. Die Motivationskomponenten sinken daher 
noch weiter ab und erreichen einen Eurowert in Höhe von minus 1,1 Mrd. Euro.  

Somit ergibt sich für den Fall T-Service ohne zusätzliche Qualifizierungsoffensive ein 
Humankapitalwert von 1,1 Mrd. Euro.    

(b): Bewertung mit Qualifizierungsoffensive 

Mit der angekündigten Qualifizierungsoffensive ergeben sich für Personalentwicklung 
und Motivation folgende Werte: 
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(3) Im Rahmen der Tarifverhandlungen wurde das Qualifizierungsprogramm als 
"Investitionspakt für Servicekultur" abgeschlossen. Jeder Mitarbeiter der T-
Service investiert zusätzlich 0,5 Stunden pro Woche in Personalentwicklung. Dies 
entspricht auf das Jahr umgerechnet einem Wert von 3,7 Tagen. Addiert man 
diesen Wert zu der ursprünglichen Berechnungsformel hinzu kommt man auf ei-
nen Inputwert pro genormter Vollzeitarbeitskraft von 3750 Euro. Daher steigen 
auch die Investitionen in Personalentwicklung um das Doppelte an und betragen 
jetzt 2,2 Mrd. Euro.  

(4) Für die veränderten Rahmenbedingungen bezüglich der Motivationskompo-
nenten gilt das Gleiche wie im Fall (a) ohne die zusätzliche Personalentwicklung. 
Die erhöhte Personalentwicklung wirkt jetzt jedoch positiv auf die Motivation, 
wenn auch nur zu einem geringen Teil. Somit fällt der Verlust durch die Motivati-
onswerte mit einem Wert von 0,9 Mrd. Euro immer noch hoch aus, aber etwas 
niedriger im Vergleich zur vorherigen Situation.  

Für den Fall T-Service mit Qualifizierungsoffensive errechnet sich ein Humankapital-
wert von 2,4 Mrd. Euro.  

Der Anteil T-Service in der alten DTAG kommt auf einen Humankapitalwert von 1,5 
Mrd. Euro. Vergleicht man diesen Wert mit der neuen Situation T-Service, zeigt sich 
deutlich die Relevanz der Qualifizierungsoffensive, da nur so das Humankapital spür-
bar vergrößert werden kann, und zwar um 60% im Vergleich zur Ausgangssituation 
(Abbildung 4). Anders wäre die Situation allerdings ohne diese Qualifizierungsoffensi-
ve: Das Humankapital würde im Vergleich zur Ausgangssituation um fast 30% vernich-
tet werden (1,1 Mrd. Euro).  

 

Abbildung 4: Humankapitalkonstellationen des Anteils „T-Service“ in der ursprünglichen DTAG 
(links) sowie in der neuen T-Service ohne (Mitte) und mit (rechts) Qualifizierungsoffensive (Anga-
ben in Mrd. Euro) 

4.2.3 Konsequenz: Fünf Aktionspunkte für die (neue) T-Service 

Unter Humangesichtspunkten birgt die Ausgliederung der T-Service dennoch ein er-
hebliches Risiko, da man die langfristigen Wirkungen auf das Humankapital ebenfalls 
berücksichtigen muss – dazu zählen auch die Wechselwirkungen zwischen den einzel-
nen Komponentengruppen, wie sie beispielsweise zwischen Personalentwicklungs-
maßnahmen und deren Auswirkung auf die Motivation bestehen. Wichtig ist daher das 
Abarbeiten der nachfolgenden Aufgaben, um eine nachhaltige Humankapitaloptimie-
rung durch die Aktion T-Service zu erreichen.  
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a. Risikoanalyse im Bereich „Retention“: Bezogen auf ihre Personalstruktur ar-
gumentiert die DTAG (traditionsgemäß) zumeist mit Personalüberhang. Eine hohe 
freiwillige Fluktuation, die den Personalabbau beschleunigen könnte, liegt nicht 
vor. Trotzdem wird paradoxerweise gerade die Retention ein zentrales Problem für 
die T-Service darstellen, wenn nach dem Ausgliederungsschock gute und noch 
jüngere Mitarbeiter eine wesentlich höhere Wechselbereitschaft aufweisen werden. 
Es ist also davon auszugehen, dass die Motivationswerte bezüglich „Retention“ 
weiter absinken werden. Hier ist eine schonungslose Risikoanalyse vorzunehmen, 
wozu der Vorstand nach dem HGB (§289 Ab. 2 und §315 Ab.1) verpflichtet ist. 
Problematisch wird aber auch die Beschaffung neuer qualifizierter Mitarbeiter, weil 
gerade das Arbeitgeberimage – ähnlich dem Kundenimage – nicht unbedingt be-
sonders hoch ausgeprägt ist, was die externen Rankings zur Arbeitgeberattraktivi-
tät belegt haben.   

b. Organisationsentwicklung im Bereich „Context“: Auch wenn bei einer derarti-
gen Ausgliederung immer wieder von einer Bündelung der Kräfte geredet wird, ist 
zu erwarten, dass es zu erheblichen Störungen in der Informations- und Kommuni-
kationsstruktur kommen wird. Dass dies durchaus realistisch ist, kann man deutlich 
an der Diskussion rund um den „Brief an René Obermann“ erkennen, der aus Mit-
arbeiterperspektive die Führungskultur der DTAG anprangert. Hier sind entspre-
chende Maßnahmen von Nöten, die nicht auf Einführung neuer IT, sondern auf ei-
ne fundamentale Organisationsentwicklung hinauslaufen müssen. Dazu zählen 
Maßnahmen im Bereich der Mitarbeiterführung ebenso wie die Schaffung einer zu-
verlässigen und ehrlichen Kommunikationskultur.  

c. Instrument-Entwicklung im Bereich „Commitment“: Gerade vor der aktuellen 
Herausforderung, neue Kunden zu gewinnen und gleichzeitig diese und alte Kun-
den an das Unternehmen zu binden und nicht an die Konkurrenz zu verlieren, ist 
eine Verbesserung der Servicequalität entscheidend. Dabei können Mitarbeiter 
noch so sehr geschult werden: Wenn sie nicht bereit sind, Leistung zu bringen und 
sich für das Unternehmen zu engagieren, wird sich die Kundenzufriedenheit allen-
falls verschlechtern. Deshalb ist der Motivationsbereich „Commitment“ nicht nur 
durch entsprechende Kennzahlen zu überwachen. Vielmehr sind angesichts des 
drohenden Absturzes in diesem Bereich Impulse zur Verbesserung des Commit-
ments zu generieren. Ein wichtiges Instrument hierbei dürfte eine leistungsorien-
tierte Entlohnung sein, die zwar vom Grundansatz bereits angedacht, aber noch 
auf ihre verhaltenssteuernde Wirkung hin zu optimieren ist. 

d. Professionalisierung im Bereich „Personalentwicklung“: Die angestrebte Qua-
lifizierungsoffensive ist problematisch, wenn sie wie angekündigt in 0,5 Stunden 
pro Woche als ein pauschalisierter Inputwert ausgegeben wird. Zwar wird dies 
nach der Saarbrücker Formel zunächst als Wertbeitrag für das Humankapital ge-
rechnet, das Instrumentarium der Saarbrücker Formel sieht allerdings auch die 
Möglichkeit einer Sonderabschreibung vor, wenn Zweifel an der Wirksamkeit von 
Aktionen wie „30 Minuten pro Woche gelten als Personalentwicklung“ vorgebracht 
werden. Aus diesem Grund ist dieser Punkt der Tarifvereinbarung genauer zu kon-
kretisieren und die Wirksamkeit der Maßnahmen in der nächsten Beurteilungsperi-
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ode abzubilden. Dies gilt insbesondere auch für die Wechselwirkungen, die hin-
sichtlich der Motivationsfaktoren (in diesem Fall im Bereich Context) erzielt werden 
könnten.  

e. Kurzfristiges Humankapitalmonitoring: Betrachtet man sich noch einmal die 
beiden Fälle der Humankapitalbewertung der T-Service „mit und ohne“ Qualifizie-
rungsoffensive, so führt dies bereits zu einer Spannbreite des Humankapitalwertes 
von rund plus 60% bis rund minus 30% (vgl. Abschnitt 3.2.2). Diese Werte können 
allein durch Commitment, Context und Retention in positiver wie in negativer Hin-
sicht noch extremer ausfallen. Vor diesem Hintergrund ist eine Überwachung der 
einzelnen Komponenten notwendig, die beispielsweise durch ein monatliches Hu-
mankapitalmonitoring durchgeführt werden kann. Nur so kann man sicherstellen, 
am Ende nicht doch von einem Scheitern der Strategie „T-Service“ überrascht zu 
werden, wenn die gewünschten Effekte nicht eintreten.  

Insgesamt wird deutlich, dass mit der geplanten Auslagerung in die T-Service durchaus 
auch eine langfristige Humankapitaloptimierung stattfinden kann, sofern die angespro-
chenen Handlungsfelder nicht außer Acht gelassen werden.  

4.3 Der Unternehmenswert der Deutschen Telekom AG 

4.3.1 Ausgangssituation: Der Unternehmenswert vor der Auslagerung  

Anteilseigner sind daran interessiert, dass der Marktwert eines Unternehmens, also der 
Börsenwert, hoch ausfällt und sie dadurch möglichst hohe Gewinne erzielen. Neben 
diesem Marktwert spielt aber auch der gesamte Unternehmenswert eine wichtige Rol-
le, da Unternehmen nicht aufgrund „ungünstiger“ Konstellationen von materiellen und 
immateriellen Vermögenswerten und Ertrags- und Gewinngrößen das Ziel einer Über-
nahme werden möchten. Sie wollen ihre Unabhängigkeit bewahren und den Sharehol-
der Value im Zusammenhang mit ihren weiteren Unternehmenszielen optimieren.  

Der Unternehmenswert ist also das „Mehr“, das sich unabhängig vom Börsenkurs er-
gibt. Dieser setzt sich aus zwei unterschiedlichen Komponenten zusammen: dem Bi-
lanzvermögen im Sinne des materiellen Vermögens und dem Intellectual Capital, das 
sich aus dem Humankapital sowie dem sonstigen immateriellen Vermögen (zum Bei-
spiel dem Markenwert) des Unternehmens zusammensetzt.45 

Interessant ist für diesen Beitrag nun, wie sich diese einzelnen Bestandteile im Ver-
gleich zum Marktwert des Unternehmens DTAG zusammensetzen. Auch hier sind wie-
der die Überlegungen relevant, was mit dem Unternehmenswert der DTAG passiert, 
wenn die Mitarbeiter ausgelagert werden und sich dadurch der Humankapitalwert ver-
ringert.  

                                                 
45 Vgl. Scholz, Christian/Stein, Volker/Bechtel, Roman, Human Capital Management. Wege aus der Unverbindlichkeit, 

2. Aufl. München/Unterschleißheim (Luchterhand) 2006, 23-24. 
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4.3.2 Veränderung: Der neue Wert für DTAG und T-Service 

Betrachtet man sich zunächst die Unternehmenswertzusammensetzung vor der ge-
planten Auslagerung, also zum Stichtag 31.12.2006, ergibt sich folgende Konstellation: 
Der Marktwert – verstanden als Börsenkapitalisierung für das Jahr 2006 – weist einen 
Wert in Höhe von 60,4 Mrd. Euro46 aus. Daneben lässt sich mit Hilfe von externen 
Markenranking und Studien ein Markenwert für die DTAG in Höhe von 23,4 Mrd. Eu-
ro47 errechnen. Setzt man dagegen das errechnete Humankapital vor der Auslagerung 
in Höhe von 7,8 Mrd. Euro, so zeigt sich, dass der Humankapitalwert der DTAG einen 
sehr geringen Wert bezogen auf den Unternehmenswert einnimmt. Addiert man die 
einzelnen Werte, lässt sich vereinfacht ein Unternehmenswert in Höhe von 72 Mrd. Eu-
ro berechnen. Der Unternehmenswert übersteigt also die Börsenkapitalisierung um 
20% (Abbildung 5).  

Abbildung 5: Vergleich DTAG Eigenkapital, Markenwert, Humankapital und Marktwert zum 
31.12.2006 (in Mrd. Euro)  

Dass sich der Humankapitalwert der DTAG nach der Auslagerung verkleinert, wurde 
bereits gezeigt: Er erreicht nur mehr einen Wert von 4,8 Mrd. Euro. Nach Bekanntgabe 
der Einigung zwischen Ver.di und der DTAG verändert sich auch die Börsenkapitalisie-
rung rückläufig auf einen Wert von 57,9 Mrd. Euro, da der Aktienkurs in dieser Zeit auf 
13,27 Euro zurückgeht. Geht man davon aus, dass Eigenkapital und Markenkapital un-
verändert gleich geblieben sind, errechnet sich ein Unternehmenswert in Höhe von 
69,0 Mrd. Euro. Im Vergleich zur Börsenkapitalisierung ergibt sich in diesem Fall ein 
um 18% höherer Unternehmenswert.  

4.3.3 Konsequenz: Realisation und Kommunikation strategischer Personalarbeit  

Der Unternehmenswert der DTAG wird derzeit durch die vorliegende Umstrukturierung 
nicht nach oben verändert. Seit Bekanntgabe der Ausgliederung bis heute hat der Bör-
senkurs weiter abgenommen.  

                                                 
46 Vgl. Deutsche Telekom AG, Geschäftsbericht 2006, 23. 
47 Vgl. Fokus Online, Rangliste 2007. Die 10 teuersten DAX-Marken, in: http://www.focus.de/finanzen/news/rangliste-

2007_did_16493.html?slide=2, 25.06.2007, abgerufen am 26.07.2007. 
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Sollte die geplante Serviceoffensive nicht die beabsichtigten Ziele erfüllen, ist davon 
auszugehen, dass sowohl der Markenwert als auch der Humankapitalwert weiter sin-
ken – dies werden sich auch auf den Börsenwert auswirken. Auch die erwarteten Än-
derungen bei den Fernmeldetechnikern und den Vivento-Angestellten wird diesen 
Trend vermutlich unterstützen, denn dadurch wird erneut Humankapital abgebaut und 
negative Auswirkungen auf das Arbeitgeberimage sind ebenfalls zu erwarten.  

Selbst an ausschließlich kurzfristigen Kursgewinnen interessierte Shareholder konnten 
sich offenbar nicht für die Auslagerung „T-Service“ begeistern: Zu unsicher erscheint 
der Ausgang dieser Aktion und zu ungewiss ist die Logik des hiermit eingeschlagenen 
Weges. Die Aktionäre selbst vermissen eine griffige Strategie und mahnen an, dass 
das Management zu sehr auf die Kosten fixiert ist und darüber Zukunftschancen auf-
gegeben hat.48 Dies verdeutlicht beispielsweise auch die Kursentwicklungen seit der 
Einigung zwischen ver.di und der DTAG bis heute: Im Vergleich zum ersten Halbjahr 
2007 hat der Kurs von 13,40 Euro auf 13,27 Euro abgenommen49.  

Will eine Personalstrategie überzeugen, muss sie – gerade auch den Shareholdern – 
klar machen, dass die Mitarbeiter nicht nur abzubauende Kosten darstellen, sondern 
ein wichtiges „Intangible Asset“, das es zu entwickeln und zu optimieren gilt.  

Gefordert ist damit nicht nur der Vorstand der DTAG. Gefordert ist auch der breite 
Kreis der sonstigen Stakeholder, wozu letztlich auch die Arbeitnehmer und ihre Vertre-
tung gehören: Denn letztlich sind sie die Eigentümer des Humankapitals. 

                                                 
48 Vgl. Achatz, Helmut, Der Radikalumbau ist überfällig, in: http://www.focus.de/finanzen/boerse/aktien/telekom_aid_ 

55222.html, 03.05.2007, abgerufen am 25.06.2007.  
49 Vgl. Deutsche Telekom AG, T-Aktie, in: http://www.telekom.com/dtag/cms/content/dt/de/22586, abgerufen am 

17.08.2007.  
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5 Limitationen  
Die hier vorgelegte Humankapitalbewertung erfolgte auf der Grundlage von öffentlich 
zugänglichen Daten. Diese spiegeln nur zu einem Teil die interne Realität bezogen auf 
das Humankapital wider.  

Im Rahmen einer internen Bewertung mit der Saarbrücker Formel könnte man die 
DTAG nach strategischen Beschäftigtengruppen verfeinert bewerten. Insbesondere 
wären genauere Werte bei den Inputkomponenten Personalentwicklung und Betriebs-
zugehörigkeit sinnvoll gewesen, da diese zu genaueren Ergebnissen geführt hätten. 
Gleiches gilt für die Erhebung der Motivationswerte: Eine Bewertung der Motivationsin-
dizes über externe Rankings spiegelt nur zum Teil die Realität bei den Mitarbeitern wi-
der. Im Rahmen der Standardisierung zur Saarbrücker Formel liegt ein Befragungsin-
strument vor, das genau auf die drei Motivationsskalen zugeschnitten ist und das mit 
Hilfe von 30 Standardfragen die Motivationswerte erhebt.  

Aus Vereinfachungsgründen kam im Rahmen dieser Bewertung die Saarbrücker For-
mel in ihrer ursprünglichen Version zum Einsatz. Dies betrifft insbesondere den Koeffi-
zienten wi/bi, der hier mit der formalen Division eingegangen ist. Ein Grund hierfür liegt 
darin, dass so jeder Außenstehende nachvollziehen kann, wie sich der Wert für den 
Verlust aus der Wissenserosion berechnet. Würde man die im Rahmen der Normie-
rung getroffene Berechnungsvariante wählen, wäre dies nicht so leicht möglich. Für 
diesen Fall ergibt sich der Term aus einer mathematischen Funktion von Betriebszu-
gehörigkeit und Wissensrelevanzzeit (f (wi, bi)). Hier sind komplexe Kurvenverläufe hin-
terlegt, die sich aus Fach- und Erfahrungswissen einzelner Berufe zusammensetzen 
und je nach Betriebszugehörigkeit entsprechend ermittelt werden.50 

                                                 
50 Vgl. Scholz, Christian/Stein, Volker, Wissensrelevanzzeit in der Humankapitalmessung, in: CoPers 15 (2/2006), 30-

32. 
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6 Implikationen  
Es wurde gezeigt, dass sich mit der Saarbrücker Formel feststellen lässt, wie sich das 
Humankapital gegenwärtig entwickelt, in der Vergangenheit entwickelt hat bezie-
hungsweise in Abhängigkeit von alternativen Strategien zukünftig entwickeln wird. Dies 
erlaubt die Bewertung von personalwirtschaftlichen Maßnahmen ebenso wie ein inter-
nes und externes Benchmark. Entscheidend sind auch der Potenzialbezug und der 
damit verbundene Zukunftsbezug, also die Abkehr vom Gewinnverteilungsparadigma. 
Dies alles bedeutet nicht, dass andere Kennzahlen wie Aufwand und Ertrag irrelevant 
sind. Im Gegenteil: Sie sind – wie viele andere Indikatoren – zentral für unternehmeri-
sche Entscheidungen. Der wichtige Unterschied ist aber, dass das Humankapital eine 
eigenständige Größe ist, die dann im zusätzlichen Vergleich mit verrechneten Kosten 
oder prognostizierten Überschüssen weiter an Informationssubstanz gewinnt. 

Das bereits langfristig verfolgte Ziel unserer Forschung ist es, eine personalwirtschaft-
lich orientierte, in der Praxis anwendbare, zum Unternehmenswert beitragende und 
schließlich testierbare Humankapitalbewertung zu etablieren, die zudem an verschie-
dene weitergehende Steuerungsnotwendigkeiten von Unternehmen zu koppeln ist: An 
Anreizsysteme für Führungskräfte, an die Basel II-Bonitätskriterien wie Management-
qualität und Personalwesen oder an Personal- und Sozialberichte im Rahmen der In-
vestor Relations. 

Im Rahmen der Überlegungen zu den Wirkungszusammenhängen zwischen den ein-
zelnen Formelkomponenten sind folgende Ansatzpunkte denkbar: Für das Feld Wis-
sensmanagement wird versucht, den sich ergebenden Wissensverlust im Unterneh-
men, der sich gemäß der Saarbrücker Formel als Wissenserosion berechnen lässt, 
auszugleichen.51 Als direkte Wirkung ergibt sich mit etwas Verzögerung folgender Ef-
fekt beim Motivationsfaktor:  
– In der Regel steigt die Bereitschaft, das erlernte Wissen auch im Unternehmen ein-

zusetzen und die Aufgaben besser zu erledigen oder sogar auszuweiten (Commit-
ment).  

– Zudem verbessert sich der Arbeitskontext, weil die Mitarbeiter durch die Weiterbil-
dung untereinander einen aktualisierten Wissensstand vorfinden und sich hierdurch 
verbesserte Möglichkeiten der inhaltlichen Abstimmung sowie der inhaltlichen Infor-
mationsverzahnung ergeben (Context).  

– Schließlich steigt auch die Bindungsbereitschaft der Mitarbeiter (Retention), weil sie 
den Eindruck gewinnen, das Unternehmen betrachte sie als Investition und behan-
dele sie auch entsprechend.  

Als indirekte Wirkung wird das Unternehmen, das sichtbar in Weiterbildung investiert, 
mit der Zeit attraktiver für qualifizierte Bewerber. Durch die positiven unternehmenskul-
turellen Signale in Richtung einer Wissenskultur fühlen sich gut ausgebildete Personen 

                                                 
51 Vgl. Scholz, Christian/Stein, Volker/Müller, Stefanie, Zielvereinbarungen zeigen Wirkung, in: Weiterbildung 18 

(3/2007), 30-33.  
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durch das Unternehmen angesprochen und stehen bei einem Ersatz von ausscheiden-
den Mitarbeitern zur Verfügung. Sie starten dann mit frischem Fachwissen und wirken 
sich daher dämpfend auf den schleichenden Wissensverlust im Unternehmen aus. 
Auch langfristig wird das Humankapital daher steigen. 

Über eine wie in diesem Beitrag vorgestellte Humankapitalbewertung ließe sich auch 
die Personalarbeit professionalisieren, da sie Personalverantwortliche in die Lage ver-
setzen, den Wert des Humankapitals richtig zu erfassen und in der betriebswirtschaft-
lich anerkannten Dimension, in Euro, auszudrücken. Professionalisierung bedeutet a-
ber nicht, den Mitarbeiter auf seinen Euro-Wert zu reduzieren. Professionalisierung be-
deutet vielmehr, sich auf die Ökonomisierung im Sinne einer solchen Bestimmung des 
betriebswirtschaftlichen Wertes einzulassen und ihn zu optimieren.52 

Was den Forschungskreis der Saarbrücker Formel betrifft, so wird sich dieser sicher 
weiter mit dem „Fall DTAG“ beschäftigen und in einigen Jahren eine Fortsetzung die-
ses Beitrages liefern: Dann wird man nicht nur sehen, ob und wie die oben beschrie-
benen Handlungskonsequenzen umgesetzt wurden, sondern auch, wie sich das Hu-
mankapital der DTAG entwickelt hat. Denkbar ist dabei die Möglichkeit, dass die DTAG 
zu einer reinen Holding von „Nicht-Humankapital“ mutiert, dass also die Mitarbeiter 
ausgelagert werden in neue Gesellschaften und die DTAG nur noch die Finanzen 
„verwaltet“. Denkbar ist aber auch, dass für die Zukunft die Möglichkeit besteht – und 
dies belegt die Vergangenheit –, dass die DTAG durchaus eine vorbildhafte Strategie 
auch in Sachen Humankapital formulieren und implementieren kann.  

                                                 
52 Vgl. Scholz, Christian/Bechtel, Roman, Zehn Nutzen der Saarbrücker Formel, in: Personalwirtschaft 32 (11/2005), 32-

36.  
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8 Anhang 

8.1 Berechnungen zur ersten Forschungsfrage: Veränderung des 
Humankapitalwertes der DTAG 

 Formel-
kompo-
nenten  DTAG 2007 „alt“ Erläuterung  DTAG 2007 „Rest“ Erläuterung  

Arbeitszeit  36 Stunden

Schätzung, die aus Angaben der Tele-
kom ergibt. Quelle: Deutsche Telekom 
AG, Marktübliche Gehälter im Vergleich, 
Telekom Service, 13.04.2007, in: 
http://www.telekom.com/dtag/cms/conte
nt/dt/de/303044. 

38,5 Stunden

Nach Auslagerung der 50.000 
Mitarbeiter, die 34 Stunden ar-
beiten, ergibt sich nun ein leicht 
erhöhter Wert.  

Verkäufer (20%) Verkäufer (13%)
Handelsvertreter 

(20%)
Handelsvertreter 

(13%)
Techniker des E-

lektrofaches (20%)
Techniker des E-

lektrofaches (27%)
Bürofachkräfte 

(15%)
Bürofachkräfte 

(22%)

Berufsauf
teilung  

Elektroinstallateure 
(25%) 

Die Berufsverteilung ergibt sich aus den 
Geschäftsfeldern der DTAG.  
Quelle: Deutsche Telekom AG, Ge-
schäftsbericht 2006, 48-68. 

Elektroinstallateure 
(25%) 

Die Berufsverteilung ergibt sich 
aus den Geschäftsfeldern der 
DTAG.  
Quelle: Deutsche Telekom AG, 
Geschäftsbericht 2006, 48-68. 

Marktge-
halt 41.016 Euro

Marktgehälter werden als Durch-
schnittswert pro Beruf ermittelt. Die Da-
ten basieren auf der Gehalts- und Lohn-
strukturerhebung des Statistischen Bun-
desamtes und stellen Bruttojahresver-
dienste dar.  
Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.), 
Gehalts- und Lohnstrukturerhebung 
2001.  

41. 533 Euro 

Marktgehälter werden als 
Durchschnittswert pro Beruf er-
mittelt. Die Daten basieren auf 
der Gehalts- und Lohnstruktur-
erhebung des Statistischen 
Bundesamtes und stellen Brutto-
jahresverdienste dar.  
Quelle: Statistisches Bundesamt 
(Hrsg.), Gehalts- und Lohnstruk-
turerhebung 2001 

FTE’s 248.000

Mitarbeiteranzahl in Vollzeitarbeitskräf-
ten für das Jahr 2006.  
Quelle: Deutsche Telekom AG, Ge-
schäftsbericht 2006, 97. 

198.000

Wert berechnet sich aus der Dif-
ferenz zwischen den ursprüngli-
chen 248.000 Mitarbeitern und 
den ausgelagerten 50.000 Mit-
arbeitern.  

FTE’s ge-
normt 236.128

Die Mitarbeiter der DTAG arbeiten 36 
Stunden. Normiert man diesen Wert auf 
einen Durchschnittswert von Deutsch-
land in Höhe von 37,81 Stunden, so er-
gibt sich ein genormter FTE-Wert, der 
etwas geringer ausfällt.  

201.613

Die Mitarbeiter der Rest-DTAG 
arbeiten 38,5 Stunden. Normiert 
man diesen Wert auf einen 
Durchschnittswert von Deutsch-
land in Höhe von 37,81 Stun-
den, so ergibt sich ein genorm-
ter FTE-Wert, der etwas höher 
ausfällt. 

Wertbasis 9.685 Mio. Euro Errechnet sich über Multiplikation von 
FTE genormt und Marktgehalt.  8.374 Mio. Euro 

Errechnet sich über Multiplikati-
on von FTE genormt und Markt-
gehalt. 

Betriebs-
zugehörig-
keit 

18

Die durchschnittliche Betriebszugehö-
rigkeit ergibt sich durch eine Schätzung, 
die auf Angaben der Alterverteilung und 
der personellen Zusammensetzung der 
Telekom (40% Beamte und ca. 30% der 
Beschäftigten stehen unter dauerhaftem 
Kündigungsschutz aufgrund langer Be-
triebszugehörigkeit) zurückzuführen ist. 
Es wird für den Konzern mit einem Wert 
von 18 Jahren Betriebszugehörigkeit 
(Alter: 43 Jahre im Durchschnitt) ge-
rechnet.  
Quelle: Deutsche Telekom AG, Perso-
nal- und Nachhaltigkeitsbericht 2006, 
19-20.  

17,75

Die Betriebszugehörigkeit ins-
gesamt nimmt etwas ab, da die 
älteren Mitarbeiter der Festnetz-
sparte in die T-Service wech-
seln.  

Wissensre-
levanzzeit 10,3 Wird als Durchschnittswert über die Be-

rufsverteilung ermittelt.  9,9 Wird als Durchschnittswert über 
die Berufsverteilung ermittelt. 

Wertverlust -4.140 Mio. Euro
Der Wertverlust ergibt sich aus der Rela-
tion von Wissensrelevanzzeit und Be-
triebszugehörigkeit.  

-3.713 Mio. Euro 

Der Wertverlust ergibt sich aus 
der Relation von Wissensrele-
vanzzeit und Betriebszugehörig-
keit. 
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Personal-
entwick-
lung (Input) 

449 Mio. Euro

Da die DTAG keine genauen Personal-
entwicklungsdaten veröffentlicht, wurde 
auf eine Studie zurückgegriffen. Be-
rechnungsgrundlage:  
3,8 Tage * 500 € pro Mitarbeiter  
Quelle: Europäische Union (Hrsg.), Be-
triebliche Weiterbildung in Europa – Er-
gebnisse der zweiten europäischen Wei-
terbildungserhebung in Unternehmen 
(2001).  

383 Mio. Euro

Da die DTAG keine genauen 
Personalentwicklungsdaten ver-
öffentlicht, wurde auf eine Studie 
zurückgegriffen. Berechnungs-
grundlage:  
3,8 Tage * 500 € pro Mitarbeiter 
Quelle: Europäische Union 
(Hrsg.), Betriebliche Weiterbil-
dung in Europa – Ergebnisse 
der zweiten europäischen Wei-
terbildungserhebung in Unter-
nehmen (2001). 

Wertkom-
pensation 4.621 Mio. Euro Der Personalentwicklungsinput wird mit 

der Wissensrelevanzzeit multipliziert.  3.785 Mio. Euro 
Der Personalentwicklungsinput 
wird mit der Wissensrelevanz-
zeit multipliziert 

Commit-
mentindex 0,8

Schätzung aufgrund einer Zufrieden-
heitsumfrage Deutsche Telekom AG 
(Wert umgerechnet 1,3) .Quelle: Perso-
nal- und Nachhaltigkeitsbericht, S.55. 
Absolventen-Studie von Access (Wert 
umgerechnet 0,1). Quelle: Stehr, Chris-
toph, Die Marke macht’s, in: Karriere 
(11/2006), 31-36.  
Studie von Union-Investment zu Aktien-
optionsprogrammen (Wert umgerechnet 
1,1). Quelle: Wilhelm, Jens/Diehl, Ve-
ra/Speich, Ingo, Union Investment Stu-
die: Aktienoptionsprogramme der Dax 
30 Unternehmen 2006, Frankfurt 2006.  

0,6

Ursprungswert der DTAG „alt“ 
wird um 0,2 abgesenkt, da für 
die verbleibenden Mitarbeiter ei-
ne zunehmende Unsicherheit 
über die Zukunft besteht.  

Commit-
mentwert -678 Mio. Euro 

Berechneter Wert aus dem Commitmen-
tindex, der 1/3 der gesamten Motivation 
bildet. 

-1.126 Mio. Euro 
Berechneter Wert aus dem 
Commitmentindex, der 1/3 der 
gesamten Motivation bildet. 

Contextin-
dex 0,4

Schätzung aufgrund der Absolventen-
Studie von Trendence (Wert umgerech-
net 0,33),. Quelle: Trendence Institut 
GmbH (Hrsg.), Trendemployer 2007, 
Berlin 2007.  
Imageprofil-Studie des ManagerMaga-
zins (Wert umgerechnet 0,40). Quelle: 
ManagerMagazin (Hrsg.), Imageprofile 
2006: Die Dax30-Bilanz, in:  
http://www.manager-
maga-
zin.de/unternehmen/imageprofile/0,2828
,394408,00.html, vom 19.01.2006.  

0,2

Ursprungswert der DTAG „alt“ 
wird um 0,2 abgesenkt, da sich 
für die verbleibenden Mitarbeiter 
vermutlich die Informations- und 
Kommunikationsstrukturen ver-
schlechtern. Auch erhalten Sie 
keine zusätzliche Personalent-
wicklung.  

Context-
wert  -2.033 Mio. Euro 

Berechneter Wert aus dem Contextin-
dex, der 1/3 der gesamten Motivation 
bildet.  

-2.252 Mio. Euro
Berechneter Wert aus dem Con-
textindex, der 1/3 der gesamten 
Motivation bildet. 

Retentio-
nindex 1,1

Schätzung aufgrund einer Absolventen-
Studie von Universum (Wert umgerech-
net 0,8). Quelle: Universum Communi-
cations Sweden AB/Universität Passau, 
The Universum Graduate Survey 2006. 
German Edition. University Report, 
Stockholm 2006, 80.82..  
Good Company Ranking des Manager-
Magazins (Wert umgerechnet 1,44). 
Quelle: Kirchhoff, Klaus R. (Hrsg.), Das 
Good Company Ranking 2007, Ham-
burg 2007. 

0,9

Ursprungswert der DTAG „alt“ 
wird um 0,2 abgesenkt, da sich 
für die verbleibenden Mitarbeiter 
die Zukunft unsicher gestaltet 
und sie sich nicht mit dem Un-
ternehmen verbunden fühlen.  

Retention-
wert  339 Mio. Euro

Berechneter Wert aus dem Retentionin-
dex, der 1/3 der gesamten Motivation 
bildet 

-282 Mio. Euro
Berechneter Wert aus dem Re-
tentionindex, der 1/3 der gesam-
ten Motivation bildet. 

Wertände-
rung  -2.371 Mio. Euro Addierte Werte aus den drei Motivati-

onskomponenten.  -3.660 Mio. Euro Addierte Werte aus den drei Mo-
tivationskomponenten. 

HC-Wert  7.792 Mio. Euro  4.786 Mio. Euro  

Tabelle 1: Berechnung des Humankapitalwertes für die erste Forschungsfrage 
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8.2 Berechnungen zur zweiten Forschungsfrage: Veränderung des 
Humankapitalwertes der T-Service 

 Formel-
kompo-
nente T-Service-Anteil 

„alt“ Erläuterungen T-Service mit Quali-
fizierung Erläuterungen T-Service ohne 

Qualifizierung Erläuterungen 

Arbeitszeit 34 Stunden 

Die Mitarbeiter der 
Festnetzsparte 
hatten eine Ar-
beitszeit von 34 
Stunden. 
Quelle: Deutsche 
Telekom AG, Ge-
meinsame Lösung 
für T-Service, 
Pressemitteilung 
vom 20.06.2007, 
in: 
http://www.teleko
m.com/dtag/cms/c
on-
tent/dt/de/414648. 

38 Stunden

Nach dem neuen 
Tarifvertrag müs-
sen die Mitarbeiter 
in Zukunft 38 
Stunden arbeiten. 
Quelle: Deutsche 
Telekom AG, Ge-
meinsame Lösung 
für T-Service, 
Pressemitteilung 
vom 20.06.2007, 
in: 
http://www.teleko
m.com/dtag/cms/c
on-
tent/dt/de/414648.

38 Stunden 

Nach dem neuen 
Tarifvertrag müs-
sen die Mitarbei-
ter in Zukunft 38 
Stunden arbeiten. 
Quelle: Deutsche 
Telekom AG, 
Gemeinsame Lö-
sung für T-
Service, Presse-
mitteilung vom 
20.06.2007, in: 
http://www.teleko
m.com/dtag/cms/c
on-
tent/dt/de/414648 

Verkäufer (50%) Verkäufer (50%) Verkäufer (50%) 
Handelsvertreter 

(25%)  
Handelsvertreter 

(25%) 
Handelsvertreter 

(25%)  

Berufsauf-
teilung  

Techniker des E-
lektrofaches 

(25%)  

Schätzung, die 
sich aus dem Tä-
tigkeitsfeld der 
Festnetzsparte 
ergibt.  
Quelle: Deutsche 
Telekom AG, 
Marktübliche Ge-
hälter im Ver-
gleich, Telekom 
Service, 
13.04.2007, in: 
http://www.teleko
m.com/dtag/cms/c
on-
tent/dt/de/303044. 

Techniker des Elekt-
rofaches (25%) 

Schätzung, die 
sich aus dem Tä-
tigkeitsfeld der 
Festnetzsparte 
ergibt. 
Quelle: Deutsche 
Telekom AG, Ge-
meinsame Lösung 
für T-Service, 
Pressemitteilung 
vom 20.06.2007, 
in: 
http://www.teleko
m.com/dtag/cms/c
on-
tent/dt/de/414648.

Techniker des E-
lektrofaches 

(25%)  

Schätzung, die 
sich aus dem Tä-
tigkeitsfeld der 
Festnetzsparte 
ergibt.  
Quelle: Deutsche 
Telekom AG, 
Gemeinsame Lö-
sung für T-
Service, Presse-
mitteilung vom 
20.06.2007, in: 
http://www.teleko
m.com/dtag/cms/c
on-
tent/dt/de/414648 

Marktgehalt 36.745 Euro 

Marktgehälter 
werden als Durch-
schnittswert pro 
Beruf ermittelt. Die 
Daten basieren 
auf der Gehalts- 
und Lohnstruktur-
erhebung des Sta-
tistischen Bun-
desamtes und 
stellen Bruttojah-
resverdienste dar.  
Quelle: Statisti-
sches Bundesamt 
(Hrsg.), Gehalts- 
und Lohnstruktur-
erhebung 2001. 

36.745 Euro

Marktgehälter 
werden als Durch-
schnittswert pro 
Beruf ermittelt. Die 
Daten basieren 
auf der Gehalts- 
und Lohnstruktur-
erhebung des Sta-
tistischen Bun-
desamtes und 
stellen Bruttojah-
resverdienste dar. 
Quelle: Statisti-
sches Bundesamt 
(Hrsg.), Gehalts- 
und Lohnstruktur-
erhebung 2001. 

36.745 Euro 

Marktgehälter 
werden als Durch-
schnittswert pro 
Beruf ermittelt. 
Die Daten basie-
ren auf der Ge-
halts- und Lohn-
strukturerhebung 
des Statistischen 
Bundesamtes und 
stellen Bruttojah-
resverdienste dar. 
Quelle: Statisti-
sches Bundesamt 
(Hrsg.), Gehalts- 
und Lohnstruktur-
erhebung 2001. 

FTE’s 50.000  50.000  50.000  

FTE’s ge-
normt 44.962 

Die Mitarbeiter der 
Festnetzsparte 
arbeiten 34 Stun-
den. Normiert man 
diesen Wert auf 
einen Durch-
schnittswert von 
Deutschland in 
Höhe von 37,81 
Stunden, so ergibt 
sich ein genormter 
FTE-Wert, der et-
was geringer aus-
fällt. 

50.251

Die Mitarbeiter der 
T-Service arbeiten 
38 Stunden. Nor-
miert man diesen 
Wert auf einen 
Durchschnittswert 
von Deutschland 
in Höhe von 37,81 
Stunden, so ergibt 
sich ein genormter 
FTE-Wert, der et-
was höher aus-
fällt. 

50.251 

Die Mitarbeiter 
der T-Service ar-
beiten 38 Stun-
den. Normiert 
man diesen Wert 
auf einen Durch-
schnittswert von 
Deutschland in 
Höhe von 37,81 
Stunden, so ergibt 
sich ein genorm-
ter FTE-Wert, der 
etwas höher aus-
fällt. 

Wertbasis 1.652 Mio. Euro Errechnet sich 
über Multiplikation 1.848 Mio. Euro Errechnet sich 

über Multiplikation 1.848 Mio. Euro Errechnet sich 
über Multiplikation 
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von FTE genormt 
und Marktgehalt. 

von FTE genormt 
und Marktgehalt. 

von FTE genormt 
und Marktgehalt. 

Betriebs-
zugehörig-
keit 

19 Jahre 

Die durchschnittli-
che Betriebszuge-
hörigkeit liegt für 
Mitarbeiter der 
Sparte etwas hö-
her, da auch das 
Alter mit 44 Jahre 
im Durchschnitt 
etwas höher liegt 
als insgesamt in 
der DTAG). Quel-
le: Deutsche Tele-
kom AG, Perso-
nal- und Nachhal-
tigkeitsbericht 
2006, 19-20. 

19 Jahre

Die Mitarbeiter 
aus der Festnetz-
sparte gehen in 
die T-Service ü-
ber. Daher bleibt 
der Wert unverän-
dert zur Aus-
gangssituation.  19 Jahre 

Die Mitarbeiter 
aus der Festnetz-
sparte gehen in 
die T-Service ü-
ber. Daher bleibt 
der Wert unver-
ändert zur Aus-
gangssituation. 

Wissensre-
levanzzeit 11,5 Jahre 

Wird als Durch-
schnittswert über 
die Berufsvertei-
lung ermittelt.  

11,5 Jahre

Wird als Durch-
schnittswert über 
die Berufsvertei-
lung ermittelt. 

11,5 Jahre 

Wird als Durch-
schnittswert über 
die Berufsvertei-
lung ermittelt. 

Wertverlust -652 Mio. Euro  

Der Wertverlust 
ergibt sich aus der 
Relation von Wis-
sensrelevanzzeit 
und Betriebszu-
gehörigkeit. 

-729 Mio. Euro

Der Wertverlust 
ergibt sich aus der 
Relation von Wis-
sensrelevanzzeit 
und Betriebszu-
gehörigkeit. 

-729 Mio. Euro 

Der Wertverlust 
ergibt sich aus 
der Relation von 
Wissensrelevanz-
zeit und Betriebs-
zugehörigkeit. 

Personal-
entwicklung 
(Input) 

85 Mio. Euro 

Da die DTAG kei-
ne genauen Per-
sonalent-
wicklungsdaten 
veröffentlicht, 
wurde auf eine 
Studie zurückge-
griffen. Berech-
nungsgrundlage:  
3,8 Tage * 500 € 
pro Mitarbeiter  
Quelle: Europäi-
sche Union 
(Hrsg.), Betriebli-
che Weiterbildung 
in Europa – Er-
gebnisse der 
zweiten europäi-
schen Weiterbil-
dungserhebung in 
Unternehmen 
(2001). 

188 Mio. Euro

Zunahme der Per-
sonalentwicklung-
sinvestitionen: Es 
wurde laut Tarif-
vertrag vereinbart, 
dass jeder Mitar-
beiter 0,5 Stunden 
pro Woche in 
Qualifizierungs-
maßnahmen in-
vestieren soll. 
Dies ergibt einen 
zusätzlichen Wert 
von 3,7 Tage pro 
Mitarbeiter für ein 
Jahr. Somit kom-
men zu den ur-
sprünglichen 3,8 
Tagen 3,7 dazu 
und man kommt 
auf einen Wert 
von 7,5 Tagen 
Personalentwick-
lung pro Mitarbei-
ter. Die Berech-
nung erfolgt ana-
log zur Weiterbil-
dungsstudie (7,5 * 
500 €). 

95. Mio. Euro 

Es gilt die gleiche 
Berechnungs-
grundlage wie in 
der Ausgangssi-
tuation.  
3,8 Tage * 500 € 
pro Mitarbeiter  
Quelle: Europäi-
sche Union 
(Hrsg.), Betriebli-
che Weiterbildung 
in Europa – Er-
gebnisse der 
zweiten europäi-
schen Weiterbil-
dungserhebung in 
Unternehmen 
(2001). 

Wertkom-
pensation 982 Mio. Euro 

Der Personalent-
wicklungsinput 
wird mit der Wis-
sensrelevanzzeit 
multipliziert.  

2.167 Mio. Euro

Der Personalent-
wicklungsinput 
wird mit der Wis-
sensrelevanzzeit 
multipliziert.  

1.098 Mio. Euro 

Der Personalent-
wicklungsinput 
wird mit der Wis-
sensrelevanzzeit 
multipliziert.  

Commit-
mentindex 0,8 

Für die Festnetz-
sparte gilt der glei-
che Wert wie in 
der ursprünglichen 
DTAG. 0,8

Gleicher Wert wie 
in der ursprüngli-
chen DTAG, da 
keine Verbesse-
rung eintritt. 0,5 

Wert geht noch 
weiter zurück, da 
Mitarbeiter keinen 
Ansporn haben, 
sich anzustrengen 
und sich für die T-
Service einzuset-
zen.  

Commit-
mentwert -132 Mio. Euro  

Berechneter Wert 
aus dem Com-
mitmentindex, der 
1/3 der gesamten 
Motivation bildet. 

-219 Mio. Euro 

Berechneter Wert 
aus dem Com-
mitmentindex, der 
1/3 der gesamten 
Motivation bildet. 

-369 Mio. Euro 

Berechneter Wert 
aus dem Com-
mitmentindex, der 
1/3 der gesamten 
Motivation bildet. 
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Contextin-
dex 0,4 

Gleicher Wert wie 
in der ursprüngli-
chen DTAG. 

0,3

Wert geht leicht 
zurück, aufgrund 
der längeren Ar-
beitszeit, ohne 
Lohausgleich.  0,2 

Wert geht noch 
stärker zurück, da 
zu der längeren 
Arbeitszeit ohne 
Lohnausgleich 
keine zusätzliche 
Personalentwick-
lung getätigt wird. 

Context-
wert  -396 Mio. Euro 

Berechneter Wert 
aus dem Contex-
tindex, der 1/3 der 
gesamten Motiva-
tion bildet. 

-766 Mio. Euro

Berechneter Wert 
aus dem Contex-
tindex, der 1/3 der 
gesamten Motiva-
tion bildet. 

-591 Mio. Euro  

Berechneter Wert 
aus dem Contex-
tindex, der 1/3 der 
gesamten Motiva-
tion bildet. 

Retentio-
nindex 1,1 

Gleicher Wert wie 
in der ursprüngli-
chen DTAG. 

1,1

Gleicher Wert wie 
in der ursprüngli-
chen DTAG, da 
keine Verbesse-
rung zu erwarten 
ist. 

0,8 

Wert geht noch 
stärker zurück, da 
keine zusätzliche 
Personalentwick-
lung getätigt wird 
und die Zukunfts-
aussichten da-
durch nicht bes-
ser werden.  

Retention-
wert  +66 Mio. Euro 

Berechneter Wert 
aus dem Retenti-
onindex, der 1/3 
der gesamten Mo-
tivation bildet. 

+109 Mio. Euro

Berechneter Wert 
aus dem Retenti-
onindex, der 1/3 
der gesamten Mo-
tivation bildet. 

-148 Mio. Euro 

Berechneter Wert 
aus dem Retenti-
onindex, der 1/3 
der gesamten Mo-
tivation bildet. 

Wertände-
rung  -463 Mio. Euro 

Addierte Werte 
aus den drei Moti-
vationskomponen-
ten. 

-876 Mio. Euro

Addierte Werte 
aus den drei Moti-
vationskomponen-
ten. 

-1.108 Mio. Euro 

Addierte Werte 
aus den drei Mo-
tivationskompo-
nenten. 

HC-Wert  1.520 Mio. Euro  2.409 Mio. Euro  1.108 Mio. Euro   

Tabelle 2: Berechnung des Humankapitalwertes für die zweite Forschungsfrage 

 



 

 


