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Human Capital in Unternehmen:
Unterschiedliche Ansétze zur Messung des Humankapitals

Abstract

After a short review on the history of human capital measurement we describe and
discuss different approaches that are in use to assess the intangible assetts of an
organisation based on knowledge and behaviour. While deductive indicators help
to rise the questions on the value of intangible assests, they are inapproriate to
build any managerial decision on them. Inductive methods like the Intangible As-
sets Monitor or the Intellectual Capital Navigator pathed the way to a better under-
standing of human capital. In the future more holistic appraoches like Balanced
Scorecard and the assessments based on the Business Excellence Model of
EFQM seem to be even more promising. Nevertheless none of the approaches
can yet fulfill the demands of accounting standards.
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1. Einige Voruberlegungen zum Humankapital

Folgt man Beschreibungen in der Managementliteratur, dann stehen wir vor einer
Zeit, in der Erfolge der Unternehmen im Wesentlichen davon bestimmt werden,
wie es ihnen gelingt, die Potenziale der Menschen zu erkennen, zu férdern und zu
nutzen. Ein moéglicher Vorsprung vor anderen Unternehmen erwachst aus der be-
sonderen Kompetenz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens
(Becker, 2002). Ziel der Unternehmen ist es daher, die spezifischen Starken und
das Wissen eines jeden einzelnen in Produktivitat zu verwandeln (Drucker, 1999).

Entsprechend erfahrt die Wertschépfung durch Mitarbeiter vielfaltige Beachtung.
Die Betrachtung der Mitarbeiter wird gelost aus der eingeschrankten Perspektive
der Personalwirtschaft. Human-Resource-Management wird integraler Bestandteil
der Unternehmensfiihrung (Hilb, 1995). Managementkonzepte betonen die Not-
wendigkeit der Foérderung der individuellen Kreativitdt (Schwaninger, 1999) und
erkennen die Chancen, die durch Entfaltung der Potenziale des Einzelnen wie
auch durch Teamarbeit entstehen. (Senge, 1998) Die ideale Organisationsgestal-
tung erfolgt nicht mehr unabhangig vom Menschen (Weber, 1980), Organisations-
entwicklung und Personalentwicklung werden zu zwei Seiten derselben Medaille.
(DGfP, 2002)

Soweit die Perspektiven und die Theorie. Beobachtbar ist aber auch, dass Mitar-
beiter in Krisenzeiten lediglich als Kostenfaktor gesehen werden. Allen Uberlegun-
gen der Wertschopfungskraft zum Trotz werden Kapazitaten von Mitarbeitern und
Fuhrungskraften durch Vorgaben zum Kostensparen durch Personalabbau ge-
bunden. Bestehende Alternativen (vgl. Ehmann/Jochum/Meyer, 1995) werden
kaum ernsthaft diskutiert. Nach unserer Ansicht liegt einer der entscheidenden
Grunde fur dieses kontraproduktive Verhalten von Fihrungskréaften in den Steue-
rungsinstrumenten, deren Entstehung weit in die Zeit zurtickreichen, in denen die
objektive Betrachtung einer Organisation das ldeal darstellte. Zur Vermeidung von
Unstimmigkeiten versuchte sich das Controlling auf sogenannte harte, finanzielle
Kennziffern zu stiitzen. Dass dies heute nicht mehr ausreicht, haben Kaplan/Nor-
ton (1997; 2001) mit ihrer Balanced Scorecard gezeigt, die auch in der Praxis viel
Anklang gefunden hat. Wir méchten unter anderem einige der mit der Balanced
Scorecard verbundenen Ideen aufgreifen und weiterentwickeln.

1.1. Ziele

Wir wollen deutlich machen, dass die Bestimmung des Humankapitals insbeson-
dere in Zeiten des Wandels notwendig und in Ansatzen auch bereits moglich ist.

Bevor wir diese Ziele ndher betrachten, werden wir unser Verstandnis von Human-
kapital darlegen und die Notwendigkeit der Erfassung des Humankapitals unter
dem Gesichtspunkt des Wandels betrachten. Zum Wandel gehd6rt dabei sowonhl



der Paradigmenwechsel in der Betrachtung der Organisation wie auch die not-
wendig gewordene Auseinandersetzung der Unternehmen mit den sich permanent
andernden Bedingungen unter denen sie ihre Erfolge erzielen miussen.

Die Diskussion der Ansatze werden wir einleiten mit einem kurzen historischen
Abriss mit unterschiedlichen Blickrichtungen auf den Wert der Mitarbeiter fur das
Unternehmen, um anschlie3end einige aktuelle Anséatze der Bewertung bis hin zur
ersten Anwendungsfeldern vorzustellen. Den Abschluss bildet ein Ausblick auf
nachste sinnvolle und mogliche Schritte.

1.2. Begriffliche Klarung und Notwendigkeit der Erfassung

Bekannt wurde der Begriff Human Capital durch Arbeiten von Theodor W. Schultz
(1981) und Gary S. Becker (1975). Sie fanden heraus, dass sich die Entwicklung
des Wohlstands in Regionen nur beschrankt Uber Sachinvestitionen erklaren lies,
wohl aber mit dem Bildungsstand korrelierte. Becker entwickelte ausgehend von
solchen und &ahnlichen empirischen Befunden eine Theorie des Einflusses unter-
schiedlichster MaRnahmen auf das materielle Einkommen, aber auch auf das psy-
chische Befinden von Menschen: ,...activities that influence future monetary and
psychic income by increasing resources in people. These activities are called in-
vestments in human capital* (Becker, 1975, S. 9). Ahnlich méchte auch Schultz
das Humankapital als ,attributes of acquired population quality, which are valuable
and can be augmented by appropriate investments” (1981, p. 21, zit. nach Fitz-
enz, 2000, p. Xii).

Diese volkswirtschaftlichen Betrachtungen lassen sich nach unserer Meinung
auch auf Unternehmen und sogar auf Individuen tbertragen. Fitz-enz (2000, p. Xii)
beschreibt Human Capital als

»The traits one brings to the job: intelligence, energy, a generally positive atti-
tude, reliability, commitment

One's ability to learn: aptitude, imagination, creativity, and what is often called
"street smarts,” savvy (or how to get things done)

One's motivation to share information and knowledge: team spirit and goal ori-
entation.”

Unter Humankapital wollen wir die kurzfristig einsetzbaren, fachlichen und sozia-
len Potenziale der Mitarbeiter und FUihrungskréafte eines Unternehmens verstehen.
Dieses lasst sich durch Investitionen in Bildung und Lernen steigern.

Durch die Entwicklung von Messverfahren zur Erfassung dieser Potenziale und
der Steigerungen wollen wir dazu beitragen, dass die Mitarbeiter im Unternehmen
nicht mehr in erster Linie als Kostenfaktoren betrachtet werden.



1.3. Notwendigkeit der expliziten Beschaftigung mit Humankapital

Warum ist es heute notwendig, sich mit Humankapital explizit zu beschaftigen und
dieses auch zu messen? Bisher sind wir doch auch ganz gut ohne diesen Begriff
ausgekommen.

Wir wollen eine erste Begriindung aus der Betrachtung der Veranderungen von
Unternehmen ableiten. Als Beispiel wahlen wir das Vorgehen bei Veranderungs-
prozessen des Business Reengineering: ,Kernstiick des Business Reengineering
ist diskontinuierliches Denken, das tUberkommene Regeln und fundamentale An-
nahmen erkennt, die der heutigen Geschaftstatigkeit zugrunde liegen und sich von
ihnen abwendet* (Hammer/Champy, 1995, S. 13).

Solche fundamentalen Annahmen werden in der Sozialpsychologie im allgemei-
nen als ,implizite Personlichkeitstheorien“ bezeichnet und gelten schon lange als
sehr gut erforscht. Neuerdings werden sie im Rahmen der Gestaltung von Veran-
derungen in Organisationen unter Begriffen wie Mentale Modelle (Senge, 1998),
Handlungsleitende Theorien (Argyris/Schon, 1999) oder Basic Assumptions
(Schein, 1997) wieder verstarkt diskutiert. Merkmal dieser fundamentalen Annah-
men ist, dass sie in der Regel nicht bewusst und daher einer rationalen Begrun-
dung auch nur schwer zugéanglich sind, unser Handeln aber stérker steuern als wir
es wahr haben wollen (Argyris/Schon, 1999).

Die Auswirkungen dieser Grundannahmen wollen wir an einem Beispiel verdeutli-
chen.

Durch lange Ubung genossen in vielen Unternehmen die inner- wie auch die tber-
betriebliche Ausbildung einen hohen Stellenwert. Wenig hinterfragt wurden auch
Grundsatze der gegenseitigen Bindung und Loyalitat von Mitarbeitern und Unter-
nehmen. Begrindungen fur dieses Handeln lieRen sich zwar prinzipiell finden,
blieben aber eher im allgemeinen. Aufgrund der allgemeinen Akzeptanz der
Grundsatze war es nicht notwendig, intensiv nach Belegen flr einen Zusammen-
hang zwischen Aus- und Weiterbildung und dem Unternehmenserfolg bzw. zwi-
schen gegenseitiger Loyalitat und der Veranderungsfahigkeit von Unternehmen zu
suchen.

Um den radikalen Wandel zu erreichen, sind die Unternehmensprozesse und die
dazugehdrigen die Organisationsstrukturen, aber auch die Management- und Be-
wertungssysteme und die damit verbundenen Wertvorstellungen und Uberzeugun-
gen zu andern (Hammer/Champy, 1995, S. 110). Es missen also die Systeme
geandert werden, auf deren Grundlage bis dato gedacht wurde, die uns in die La-
ge versetzten, Erkenntnisse zu gewinnen und Entscheidungen auf einer akzep-
tierten Grundlage zu treffen (vgl. etwa Luhmann, 2002; Senge, 1998).



Ohne Anderung des Beobachtungsrasters verschwinden mit den alten Verhal-
tensweisen auch die implizit, d.h. unbewusst mitgetragenen Verhaltensmuster.
Das Fehlen etwa von fachlicher Qualifikation oder Loyalitat hatte in der alten Kul-
tur zu Storgefuhlen gefuhrt und hatte dartber auch die Diskussion bei notwendi-
gen Entscheidungen beeinflusst. Weder die Storgefiihle noch die hieraus folgende
Diskussion sind aber im Zahlenwerk nachzulesen. Storgefiihle als Steuerungspa-
rameter haben in einer rational orientierten Argumentation keinen Platz. Kriterien,
die nicht von der impliziten Stufe auf eine explizite, rational argumentierbare Stufe
gehoben werden kdnnen, bleiben aul3en vor.

Es gilt daher Vorsorge bei der Gestaltung von Veranderungen durch Bestimmung
geeigneter Indikatoren zu betreiben. In das Bewertungssystem des neugestalteten
Systems sind Rezeptoren einzubauen, die anstelle der vorher wirksamen implizi-
ten Annahmen Entscheidungen leiten. Die Balanced Scorecard liefert mit ihrer
Forderung nach einer Ausweitung des Kennzahlenssystems auf Indikatoren der
Kunden, der Prozesse und des Lernens der und in der Organisation eine solche
Hilfe. Die Beschaftigung mit Humankapital dient in diesem Sinne der Ausgestal-
tung der fur einen Lernprozess notwendigen Explikation bisher implizit vorhande-
nen Wissens (vgl. hierzu auch Nonaka/Takeuchi, 1997).

Eine zweite Argumentationslinie betont, dass bisherige Steuerungs- und Gestal-
tungskonzepte fir Organisationen die Nutzung der Potenziale insgesamt vernach-
lassigt haben - bewusst oder unbewusst. Das personalentwicklungsorientierte
Wissensmanagement bietet hierfur den Diskussionsrahmen. Davenport nennt Hu-
mankapital ,the exploration of a metapher” (1999, p. Xii). Diese soll helfen, unser
Bild vom Mitarbeiter im Unternehmen neu zu zeichnen. Der neue Begriff soll den
Weg ebnen weg vom Mitarbeiter als Kostenfaktor hin zum Mitarbeiter als Res-
source fur Innovation und Gestaltung. Dabei sieht er den Mitarbeiter als Investor in
seine eigene Zukunft und hofft, dass ,the investor metapher acts as a Trojan horse
breaking the walls of managers’ minds and spreading useful ideas about people
management” (Davenport, 1999, p. Xii).

Noch weiter geht Fitz-enz, der den Nutzen fur die Organisation als ein Nebenpro-
dukt einer viel grundsatzlicheren Fragestellung sieht. Er betont ganz im Sinne der
humanistischen Psychologie, dass die Verwirklichung des Menschen oberstes Ziel
des Wirtschaftens sein muss. Schlisselfaktor hierfur ist das Wissen und dieses gilt
es im Sinne von Humankapital heranzubilden (2000, p. Xiii).

Wir sind uns bewusst, dass der Begriff auch zu Missverstandnissen fiihren kann.
So wird unter Umsténden eine Reduktion, wenn nicht des Menschen insgesamt,
so doch seiner Bildungsanstrengungen auf den ékonomischen Bedarf nahegelegt
(vgl. Backes-Gellner/Weckmdiller, 1999, S. 157 ff). Eine solche Vermutung wird
gestarkt durch die erkennbare Haufung einseitig wirtschaftlicher Argumente im ge-
samten gesellschaftlichen Geflige. Wahlentscheidungen zur Ausbildung werden



danach nur noch unter dem Gesichtspunkt der Optimierung des Einkommens be-
trachtet (Backes-Gellner/Lazear/Wolff, 2001).

Sicher werden beim vertieften Einstieg in die Thematik noch auf weitere Problem-
felder stofRen. Mit den folgenden Ausfiihrungen wollen wir aber deutlich machen,
dass es lohnend sein kann, sich mit Humankapital theoretisch und praktisch aus-
einander zusetzen.

2. Historische Entwicklung in der Messung von Humankapital

Anstrengungen, das im Unternehmen vorhandene Vermdgen durch Einbeziehung
der Fahigkeiten der Mitarbeiter realistischer zu schétzen, lassen sich nicht erst in
den 90er Jahren erkennen.

Es lassen sich grundsétzlich zwei Phasen ausmachen, die zunehmend enger mit
den konkreten Problemen der Unternehmenssteuerung verzahnt werden.

Abbildung 1: Entwicklung der Messung von Humankapital

1. Phase: 2. Phase:

Das Personalcontrolling Die" Intellectual Capital" Bewegung
————————————————————— > R R LR LR =
| ——————>

1967: 1977: 1981: 1986: 1987: 1991: 1989 bis 1997: deduktiv summarische Ansétze
HRA/ Sozial- Kenn- Personal- Optimie- Wert- und induktiv analytische Ansétze, z.B.:
HVR bilanze ziffern planung rung der schop- - Marktwert-Buchwert-Relationen
Control- as Cont- Persona-  Fungs- - Tohin'sq
ling rolling leistung ansatz - Calculatet Intangible value
- Intangible Assests Monitor
- Intangible Assets Monitor
- Balanced Scorecard

Die erste Phase ist durch das Personalcontrolling und die zweite durch die In-
tellectual Capital Bewegung charakterisiert.

2.1. Erste Konzepte zur Messung immaterieller Vermégensgegenstande:
Das Personalcontrolling

Die erste Phase lasst sich Gber mit Personalcontrolling tberschreiben. Ausgehend
von einem verstarkten Bewusstsein fur den Wert der Arbeitskrafte, ergab sich die
Forderung nach aussagefahigen, detaillierten Informationen tber den Wert der
Mitarbeiter. Damit verband man auch den Wunsch, die knappe und wichtige Res-
source Personal besser steuern und die Qualitat getroffener Entscheidungen kon-



trollieren zu koénnen. Die Grundlage sollte ein unternehmensbezogenes Human-
informationssystem darstellen, welches gerade auch in Bezug auf die Bilanz den
Wert der Mitarbeiter erfassen sollte (Gaugler/Weber, 1992, S. 1033).

Dafur sollte das konventionelle Rechnungswesen um eine Humanvermodgens-
rechnung erweitert werden. Die Vorlaufer fir die Entwicklung einer solchen Rech-
nungslegung und gleichzeitig eines Analyseinstruments mit der Zielsetzung, Per-
sonalcontrollingfunktionen wahrzunehmen, wurde Ende der sechziger Jahre in
den USA unter dem Begriff Human Ressource Accounting (HRA) bekannt. Zu
nennen sind speziell die Arbeiten von Flamholtz (1974), die nicht nur im akademi-
schen Umfeld Aufmerksamkeit erzielten, sondern auch, zumindest vereinzelt, in
der Praxis auf Interesse stiel3en.

Die Methode wurde auch in Deutschland intensiv diskutiert. Schmid (1982) er-
stellte in seinem Sammelband Humanvermdgensrechnung eine umfassende Be-
standsaufnahme der bis dahin verdffentlichten Beitrdge zu diesem Thema, die um
zahlreiche Anregungen zur Weiterentwicklung des betriebswirtschaftlichen Rech-
nungswesens erganzt wurde.

2.1.1. Die Humanvermégensrechnung/HRA

Flamholtz definiert Human Resource Accounting wie folgt: "Human resource ac-
counting can be defined as the process of identifying, measuring and communi-
cating information about human resources to decesion makers" (Flamholtz, 1974
b, S. 44).

Dem Human Resource Accounting, respektive der Humanvermodgensrechnung
werden eine Vielzahl von Funktionen zugesprochen. Als Hauptziel nennt Flam-
holtz das Bereitstellen von Systemen, die Angaben Uber Kosten und Wert von
Mitarbeitern liefern kdnnen. Es sollen Entscheidungen zu allen MaRnahmen im
Personalsystem unterstitzt werden. Wichtige Einzelaufgaben sind nach Flamholtz
(1982, S. 74):

Entwicklung von Ermittlungsinstrumenten zur Erfassung der Mengen und Wert-
komponenten des Humanvermdgens sowie zur Darstellung der Vermdgenswer-
te

RegelmaRige Bestimmung und Aktualisierung der Humanvermogenswerte
Abbildung von MalRnhahmenkonsequenzen in der Humanvermgdgensrechnung.
Die Mengenkomponente (Personalbestandsentwicklung) kann in der Regel aus
Personalcontrolling-Systemen entnommen werden. Zur Bestimmung der Wertdi-

mension sind in der Literatur verschiedene Bewertungsmodelle bekannt, die nach
zwei Messprinzipien differenziert werden kdnnen.



Abbildung 2: Bewertungsverfahren fir das Humankapital

Bewertung mit Wie-
derbeschaffungskosten

Bewertung mit
Opportunitatskosten

Bewertungsverfahren
Humanver mégen
]
I ]
Inputorientierte Outputorientierte
Modelle Modelle
I Anschaffungskosten — Firmenwertmethode

Bewertung mit zukUnfti-
gen Leistungsbeitragen

Bewertung tber
Verhaltensvariablen

Bewertung Uber
zukunftige Einkiinfte

Bewertung Uber effizienz-
gewichtete Personalkosten

Quelle: Fischer-Winkelmann /Hohl, 1982, S. 2639

2.1.1.1. Das Kostenprinzip

Im Mittelpunkt der Bewertung des Humankapitals nach dem Kostenprinzip steht
die Trennung der Personalkosten in

periodenbezogene Aufwendungen (Lohn- und Gehaltszahlungen, Zulagen und
vermdgenswirksame Leistungen, Arbeitgeberanteil zur Sozialversicherung, Ur-
laubs- und Weihnachtsgeld, Tantiemen) und

investive Aufwendungen (Kosten fir Anwerbung, Auswahl, Einstellung, Einar-
beitung, Fort- und Weiterbildung, Personalersatz), von denen eine Beeinflus-
sung der kunftigen Leistungsfahigkeit der Organisation zu erwarten ist.

Personalausgaben, die als investiv anzusehen sind, werden kapitalisiert und tber
ihre erwartete Nutzungsdauer abgeschrieben. Der um die Abschreibungen ver-
minderte Restwert wird als Humanvermoégen aktiviert. Fluktuation kann durch Son-
derabschreibungen erfasst werden.

Als Bewertungsalternativen nach dem Kostenprinzip (inputorientierte Modelle)
bieten sich Anschaffungskosten, Wiederbeschaffungskosten, Opportunitatskosten,
Bewertung auf Basis zukinftiger Einklnfte sowie die Bewertung effizienzgewich-
teter Personalkosten an.
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Die Bewertung zu Anschaffungskosten erfolgt beispielsweise durch Gleichsetzung
des Humanvermdgenswertes mit den in der Vergangenheit tatsachlich angefalle-
nen Kosten fur Erwerb, Entwicklung und Erhaltung des Personals. Die Kosten sind
dabei in einen direkt dem Mitarbeiter zuzurechnenden Anteil, sowie in einen Ge-
meinkostenanteil aufzuspalten (Gaugler/Weber, 1992, S. 1035).

2.1.1.2. Das Wertprinzip

Bei einer in die Zukunft gerichteten Betrachtungsweise ist es zweckmafig, als
Wertansatz fur das Humanvermdgen nicht die von ihm verursachten Kosten he-
ranzuziehen, sondern die kinftig von den Organisationsmitgliedern zu erwarten-
den Leistungen in den Mittelpunkt zu stellen. Der Wertmal3stab kann dabei ein
monetéarer oder ein nichtmonetéarer oder eine Kombination aus beiden sein. Bei
den monetaren Wertmessungen gilt es, ein Aquivalent fiir den Barwert des Nut-
zens zu finden, den das Humanvermdgen kuinftig fur die Organisation erbringen
wird. Nichtmonetéare Wertmessungen hingegen ermitteln den Stand und Verande-
rungen des Humanvermogens mit sogenannten qualitativen Merkmalen.

Beachtung verdient von den monetaren Methoden insbesondere die Bewertung
mit zuklnftigen Leistungsbeitragen. Von den nichtmonetaren Verfahren werden
wir das Verfahren humanbezogener Indikatoren néher betrachten und als Kombi-
nation beider Vorgehensweisen die Methode der Verhaltensvariablen beschrei-
ben.

Bewertung mit zukinftigen Leistungsbeitragen

Diesem Modell liegt die Annahme zugrunde, dass der Humanvermogenswert
durch die Summe der bewerteten zukiinftigen Beitrdge der Mitarbeiter zur Ge-
samtleistung des Unternehmens ausgedriickt werden kann. Dabei wird angenom-
men, dass die zukUnftigen Leistungsbeitrage von folgenden Einflissen abhangen
(vgl. Flamholtz, 1974 a, S. 167 ff.):

Stellung des Einzelnen in der Betriebshierarchie
Leistungsniveau in einer bestimmten Tatigkeit

Restdauer der Tatigkeit in jeder Stellung

Fur die einzelnen Faktoren werden Eintrittswahrscheinlichkeiten geschéatzt. Es
liegt ein stochastisches, dreidimensionales Humanvermogensmodell vor.

Fur die Bestimmung der individuellen bzw. gruppenspezifischen Leistungsbeitrage
hat Flamholtz (1974 a, S. 148) individuelle Leistungsfaktoren herangezogen und in
einem Berechnungsmodell abgebildet. Es werden expected conditional values und
realizable values unterschieden. Beide Vermégenswerte sind identisch, wenn der
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Fluktuationsfall vollstandig ausgeschlossen werden kann. Wegen der erheblichen
Schwierigkeiten bei der Schatzung von individuellen Leistungstréagern weicht
Flamholtz auf ein Surrogat aus. Eine Studie ergab, dass Wiederbeschaffungskos-
ten sowie Lohn- und Gehaltszahlungen signifikante Korrelationen zu den Ergeb-
nissen Ublicher Leistungsbeurteilungen aufweisen (Flamholtz, 1974 a, S. 177 u.
216 ff.). Dieses Surrogat bietet sich fur den Einsatz im Bewertungsverfahren an.
Aus theoretischer Sicht stellt der Ansatz das bis dahin anspruchvollste Bewer-
tungsmodell dar (Schonfeld, 1974 S. 18). Die Anwendungsmadglichkeiten missen
aber kritisch beurteilt werden.

Bewertung mit humanbezogenen Indikatoren

Nichtmonetare Wertmalistdbe sind beispielsweise Indikatoren Uber die Fahig-
keitspotenziale der Mitarbeiter, wie sie aus der Leistungsbewertung gewonnen
werden konnen oder Indikatoren aus Einstellungsmessungen im Rahmen inner-
betrieblicher Meinungsforschung. Hierzu gehéren Maflie zur Zufriedenheit, dem
Organisationsklima und der Bindung an das Unternehmen. Die letztgenannten In-
dikatoren helfen, die Leistungsbereitschaft als Bestimmungsfaktor der Leistung
neben der Leistungsfahigkeit zu messen (vgl. Marr, 1979).

Methode der Verhaltensvariablen

Es wird davon ausgegangen, dass bestimmte Verhaltens- bzw. Sozialaspekte
(z.B. das Betriebsklima) das Unternehmensergebnis verbessern. Die darauf zu-
ruckgefuhrten Kostenersparnisse werden tber Renditeannahmen kapitalisiert. Das
Ergebnis lasst sich als eine Veranderung des Humanvermdgens interpretieren.
Die Vorgehensweise &hnelt einer Wirtschaftlichkeitsanalyse. Die Methode ist kein
originérer Bewertungsansatz (Fischer-Winkelmann/Hohl, 1982, S. 2641).

2.1.2. Die Sozialbilanz

Die Sozialbilanz entwickelte sich vor allem auf Druck der Gewerkschaften, mit
dem Ziel, die Grol3e Mitarbeiter in die Rechnungslegung und somit auch in die Bi-
lanz aufzunehmen. Wéahrend in Frankreich ein Gesetz erlassen wurde, ein ent-
sprechendes Sozialindikatoren-System in die Rechnungslegung zu integrieren, hat
sich der deutsche Gesetzgeber trotz massiver Bestrebungen des DGB nicht bereit
erklart, dies als Pflichtbestandteil in die Rechnungslegung mit aufzunehmen (vgl.
Englert, 2001). Ein Uberbleibsel aus dieser Zeit in Deutschland ist die Existenz
von Sozialberichten in groReren Unternehmen.

Unter Sozialbilanz konnen alle Versuche und Vorschlage verstanden werden, die
der Darstellung der gesellschaftlichen und physischen Beziehungen eines Unter-
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nehmens zu seiner Umwelt dienen. Der Begriffsteil Bilanz muss hierbei allerdings
im weitesten Sinne des Wortes verstanden werden. Der Begriffsteil sozial sollte
besser durch gesellschaftsbezogen ersetzt werden. Entsprechend spricht man
sinnvollerweise auch von gesellschaftsbezogener Berichterstattung. Diese erfullt
verschiedene Funktionen: In ihrer Informationsfunktion, stellt sie das Verhaltnis
des Unternehmens zur Umwelt dar. In ihrer Lenkungsfunktion dient sie dazu, eine
Grundlage fur gesellschaftsbezogene Entscheidungen des Unternehmens zu
schaffen. Als Marketingfunktion wollen wir die Moglichkeit bezeichnen, dass die
Bilanz auch als Mittel zur Selbstdarstellung von Unternehmen verwendet werden
kann (vgl. Gaugler/Weber, 1992, S. 2025 f.).

Ahnlich wie bei der Humanvermogensrechnung wird versucht, die zu den Unter-
nehmensaufwendungen korrespondierenden Einnahmen und Leistungspotenziale
im Unternehmen explizit abzubilden und isoliert zu messen. Auch hier bedient
man sich einer gesonderten Rechnungslegung, in der die sozialen Kosten und
Leistungen ins Verhaltnis zu den Mitarbeitern gesetzt werden.

3. Neuere Ansatze zur Messung des Humankapitals

Die zweite Phase in den Bestrebungen, Humankapital zu erfassen, lasst sich als
die Intellectual Capital Bewegung beschreiben. Ausgehend von der Beobachtung,
dass der Buchwert eines Unternehmens immer weniger aussagefahig flr den
Marktwert ist, begannen insbesondere in Schweden und Nordamerika Ende der
achtziger Jahre Uberlegungen, wie der Wert eines Unternehmens besser erklart
und die nicht greifbaren bzw. immateriellen Vermdgenswerte besser dargestellt
werden kénnen. Die schwedische Versicherungsgesellschaft Skandia und die Ca-
nadian Imperial Bank of Commerce waren dabei Pionierunternehmen. In ihrem
Ansatz wird das Finanzkapital durch das so genannte Intellektuelle Kapital er-
ganzt. Die fuhrenden Vertreter dieser Bewegung sind Leif Edvinsson, Vicepresi-
dent of Intellectual Capital der Skandia, und Thomas Stewart, Mitherausgeber der
amerikanischen Wirtschaftszeitung Fortune (vgl. North, 2001, S. 55 f.).

Im Zusammenhang mit der Wahl der Messmethode sind sich die Anhanger dieser
Bewegung Uber eine Tatsache einig: Eine Bewertung unter rein finanzwirtschaft-
lich orientierten Aspekten versagt, die komplexe Ressource Personal erfassen o-
der managen zu koénnen. Die bereits seit einigen Jahren zu verzeichnende Kiritik
dieser Methoden wird unter der Uberschrift Wissensmanagement neu gefiihrt
(Quinn, 1992; Kaplan/Norton, 1996; North, 1999; Edvinsson/Brlnig, 2000).

Neben der Schwierigkeit der Abgrenzung bestehen oft unterschiedliche Zielset-
zungen. Wahrend fir Wissensbuchhaltung und Reporting das Wissenskapital fir
einzelne Anspruchsgruppen bedeutsam ist, sind fir ein Wissenscontrolling Wis-
sensziele zu setzen, deren Erreichung zu tberprufen ist (North, 2001, S. 58). Ins-
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besondere die Umsetzung von Wissen in Geschéftserfolge ist zu schildern. Die
unterschiedlichen Abgrenzungen und Zielsetzungen fihren zu entsprechend di-
vergierenden Ansétzen, die als deduktiv-summarisch und induktiv-analytisch be-

zeichnet werden (North, 1999, S. 187 ff.).

Abbildung 1: Neuere Ansatze zur Messung von Wissenskapital

Deduktiv
summarische
Ansatze

Bezifferung der " M arktwert-
Buchwert-Licke"

Induktiv
analytische
Ansatze

Beschreibung und Bewertung der
W issensbasis sowie finanzieller

Indikatoren zur strategischen und
operativen Steuerung

()
°

8 ;

] Intangible

g’ M arktwert- Assgts

=N Buchwert M onl_tor

I 8 Relation (Sveiby

8 @ Intellectual 1997)

g g Navigator Skandia Balanced
v 3 (Stewart, Naviga- Scorcard
g £ 1997) tor (Kaplan/
= (Edvins- Norton,
) son, 1996)
= Calculated 1995)

§ Intangibel

z Value

Human Resource
Accounting
(Flamholtz, 1974)

Sozialbilanz
(Franz. Gesetz
1977)

Quelle: In Anlehnung an North, 1999, S. 188

Die jeweilige Zuordnung dieser Methoden entspricht der in Literatur und Praxis
Ublichen Darstellungsform. Dabei erhebt die Auswahl keinen Anspruch auf Voll-
standigkeit. Es existieren noch eine Reihe anderer Methoden, die verstarkt aus
der Beraterbranche heraus entwickelt werden.

Die deduktiv-summarischen Ansatze gehen von einer Bezifferung des Unterschie-
des zwischen Markt- und Buchwert eines Unternehmens aus. Zur Ermittlung wer-
den weitgehend Daten aus der Bilanz und des Borsenkurses herangezogen. Die
Markt-Buchwert Relation stellt hierbei die einfachste Form dar. Mit einem anderen
Ansatz (Tobin’s q) wird versucht, den Marktwert mit den Kosten der Wiederbe-
schaffung zu erklaren. Der Calculated Intangible Value (CIV) ist in Analogie zur
Berechnung des Markenwertes aufgebaut (North, 1999, S. 189).

Im folgenden werden die verschiedenen Ansatze ausfihrlicher dargestellt.
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3.1. Deduktiv-summarische Ansatze

3.1.1. Marktwert-Buchwert-Relation

Der Wert eines Produktes wird vom Kunden und nicht vom Verkéaufer bestimmt:
Ein Gut oder eine Dienstleistung kostet genausoviel wie ein Kaufer zu zahlen be-
reit ist. Demzufolge ist ein Unternehmen soviel wert wie der Aktienmarkt vorgibt:
Preis pro Aktie x Gesamtzahl der Aktien = Marktwert, d.h. der Gesamtwert des
Unternehmens. Eine einfache Berechnungsmethode fir Wissenskapital ist es, die
Differenz zwischen Markt- und Buchwert zu errechnen. Der Buchwert, der in der
Bilanz aufgefuhrt ist, bezeichnet den Restwert von den Vermdgenswerten eines
Unternehmens. Es ist der Wert, der nach allen Abzlgen, Abschreibungen oder
Zuschreibungen entsprechend den Bewertungsvorschriften tbrig bleibt (Stewart,
1998, S. 219f.).

Eine solche Bewertung erweist sich jedoch als problematisch: Der Aktienmarkt ist
unbestandig und reagiert auch auf Faktoren, die nicht in die Verantwortung des
Unternehmens fallen. So filhren Veranderungen des Zinsniveaus zu Veranderun-
gen des Aktienkurses. Der Einfluss auf das Humankapital sollte davon aber zu-
nachst unberihrt bleiben. Es ist schwierig, Buchwert wie auch Marktwert eines
Unternehmens korrekt einzuschéatzen. Ein Beispiel hierfir sind Investitionen, deren
Abschreibungen nicht immer proportional zur Abnutzung stehen. Hinzu kommt,
dass nicht jedes Unternehmen an der Borse notiert ist und die Ermittlung des
Marktwertes in dieser Form nicht vorgenommen werden kann.

3.1.2. Tobin’sq

Eine etwas andere Berechnung kann mit dem so genannten Tobin’s q durchge-
fuhrt werden. Der Nobelpreistrager und Wirtschaftswissenschaftler James Tobin
entwickelte einen Quotienten, der den Marktwert eines Vermdgenswertes mit sei-
nen Wiederbeschaffungskosten vergleicht. Diese Methode kann unternehmerische
Investitionsentscheidungen unabhangig von volkswirtschaftlichen Faktoren, wie
zum Beispiel die Zinsentwicklung, bewerten.

Das Ergebnis ist folgendermal3en zu interpretieren: Ist Tobin’s q < 1, d.h. der
Marktwert eines Gutes geringer als seine Wiederbeschaffungskosten, dann ist es
unwahrscheinlich, dass das Unternehmen noch mehr Guter dieser Art anschaffen
wird.

Obwohl Tobin’s g nicht als Bewertungsverfahren fur das Humankapital entwickelt
wurde, liefert es doch interessante Hinweise. Ein hoher Wert fur Tobin's q (z.B. 2),
erleichtert es den Unternehmen gegen Margendruck anzugehen. Im Sinne der
Monopolspaltung kénnen durch das Unternehmen durch Vorsprung im Wissen

15



ungewohnlich hohe Profite erzielt werden (vgl. Stewart, 1998, S. 220 und North,
1999, S. 190).

Die Verwendung von Tobin’s g anstelle des Verhéltnisses von Markt- zu Buchwert
neutralisiert die Auswirkung unterschiedlicher Abschreibungsmethoden. Ebenso
wie das Verhaltnis von Markt- und Buchwert ist Tobin’s q dann sehr aufschluss-
reich, wenn ahnliche Unternehmen Utber mehrere Jahre hinweg verglichen wer-
den.

Bei der Betrachtung ergibt sich ebenfalls das Problem der Datenbeschaffung bei
nichtbérsennotierten Unternehmen und der Ermittlung der Wiederbeschaffungs-
kosten.

3.1.3. Calculated Intangible Value (CIV)

Der Calculated Intangible Value (CIV) wurde von der Firma NCI Research in Zu-
sammenarbeit mit der Kellog School of Business entwickelt. Dem Verfahren liegt
die Annahme zu Grunde, dass der Marktwert eines Unternehmens nicht nur Ruick-
schlisse auf die Anlagewerte zulasst, sondern eine Komponente enthélt, die auf
immaterielles Vermogen deutet. Die Berechnung basiert auf einer Methode, die
ursprunglich zur Ermittlung des Markenkapitals entwickelt wurde.

Bei der Bewertung von Marken wird angenommen, dass bei vergleichbaren Pro-
dukten allein durch die Marke ein hoherer Preis erzielbar ist. Bei Unternehmen ist
davon auszugehen, dass sie ihre organisationalen Wissensbasen besser entwi-
ckeln und nutzen sowie eine hdhere Eigenkapitalrendite erzielen als vergleichbare
Unternehmen mit weniger entwickelten Wissensbestanden.

Bei der Betrachtung Uber einen langeren Zeitraum koénnte ein schwacher oder
abfallender CIV ein Hinweis darauf sein, dass zu viel in Material und zu wenig in
F&E oder in die Entwicklung von Markenartikeln investiert wurde. Ein ansteigender
CIV konnte darauf hinweisen, dass ein Unternehmen die Fahigkeit entwickelt, zu-
kinftige Cashflows zu produzieren (Stewart, 1998, S. 223).

3.2. Induktiv-analytische Ansatze

Der Grundgedanke induktiv-analytischer Ansatze besteht in der Beschreibung und
Bewertung einzelner Elemente der Wissensbasis eines Unternehmens mit dem
Ziel, Ansatzpunkte zu ihrer Entwicklung zu liefern (North, 2001, S.188). Der Intan-
gible Assets Navigator von Karl Sveiby (1998) und der Intellectual Capital Navi-
gator von Stewart (1997) sind solche Ansatze, deren Hauptaugenmerk nicht auf
finanziellen Indikatoren liegt. Der Ansatz der Balanced Scorecard bezieht im Ge-
gensatz zu den eben genannten Ansatzen auch finanzielle Indikatoren zur Be-
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wertung der Wissensbasis eines Unternehmens mit ein und stellt das Ergebnis der
Bewertung somit auf eine breitere Grundlage.

Mit Hilfe der induktiv-analytischer Ansatze wird versucht, Elemente der Wissens-
basis eines Unternehmens zu bewerten, um Ansatzpunkte fir deren Entwicklung
zu liefern. Wir zahlen hierzu insbesondere Sveibys Intangible Assets Monitor, den
Intellectual Capital Navigator von Leif Edvinsson, die Balanced Scorecard von
Kaplan und Norton bzw. die daran angelehnte Human-Capital-Scorecard von Fitz-
enz, das EFQM-Modell der Foundation for Quality Management und die Wissens-
bilanz von North, Probst und Romhardt. Die Ansatze mussen als erste Anstren-
gungen auf einem relativ neuen Forschungsgebiet verstanden werden, eine ge-
zielte Entwicklung des Humankapitals zu fordern, einen Bezug zu den Geschafts-
ergebnissen herzustellen und das Humankapital letztlich in einer Unternehmens-
bilanz darzustellen.

3.2.1. Intangible Assets Monitor

Sveiby untergliedert den Marktwert eines Unternehmens in sichtbares Vermégen
(visible equity) und immaterielles Vermégen (intangible assets). Intangible assets
setzen sich in seiner Theorie aus den Komponenten externe Struktur, interne
Struktur und Kompetenz der Mitarbeiter zusammen (vgl. North, 2001, S.191). Un-
ter externer Struktur subsumiert Sveiby die Kunden- und Lieferantenbeziehungen
eines Unternehmens. Hinter der internen Struktur verbergen sich Prozesse und
Technologien des Unternehmens.

Mit Hilfe des Intangible Assets Monitor versucht Sveiby, diese Elemente der orga-
nisationalen Wissensbasis nach den Gesichtspunkten Wachstum/Erneuerung, Ef-
fizienz und Stabilitat zu beurteilen.

Kunden werden hinsichtlich ihres Beitrages zu organisationalen Wissensbasis in
drei verschiedene Gruppen gegliedert (vgl. North, 2001, S. 193):

Imageférdernde Kunden erleichtern es, neue Kunden zu akquirieren und Mar-
ketingkosten zu reduzieren, welche sich im Intangible Assets Monitor in der
Kategorie externe Struktur wiederfinden.

Organisationsfordernde Kunden erwarten Losungen auf dem neuesten Stand
der Technik und férdern dadurch die Entwicklung neuer Produkte und somit die
Konkurrenzfahigkeit des Unternehmens. Sie werden unter Wachstum/Erneue-
rung der internen Struktur verbucht.

Kompetenzfordernde Kunden fordern das Wissen der Mitarbeiter heraus und
stimulieren den gemeinsamen Lernprozess. Sie sind unter Wachstum/Erneue-
rung der Mitarbeiter verbucht.
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Der Intangible Assets Monitor geht von der Annahme aus, dass die Mitarbeiter ei-
ner Unternehmung deren einzigen Profitgenerator darstellen. Dem kann jedoch
entgegen gehalten werden, dass die Profite, die durch das Know-how der Mitar-
beiter erzielt wurden, vielmehr die Folgen des Erfolgs sind und nicht die Ausloser
des Erfolges. Auch die Einordnung der Kunden in die verschiedenen Gruppen
macht die Problematik offensichtlich, die mit der gewahlten Indikatoren-
Abgrenzung verbunden ist. Organisationsfordernde Kunden kodnnten z.B. auch
unter dem Gesichtspunkt einer hoheren Effizienz eine Rolle spielen, indem sie
z.B. Just-in-Time-Lieferungen bzw. Null-Fehler-Qualitdt oder einen 24-Stunden-
Service fordern konnten.

Der Intangible Assets Monitor gilt als bedeutender Schritt in Richtung einer mehr-
dimensionalen Navigation des Unternehmens, jedoch weist er eine Reihe von
Schwachstellen in Bezug auf die gezielte Entwicklung des Faktors Humankapital
auf. Die Auswahl der Kennzahlen wirkt eher willkirlich. So gibt der Intangible As-
sets Monitor zwar Auskunft Uber das durchschnittliche, extern erworbene Aus-
bildungsniveau der Mitarbeiter, der interne Ausbildungsaufwand pro Mitarbeiter
wird aber nicht beriicksichtigt. Die Wertschopfung pro Mitarbeiter erfolgt als reine
ex-post Betrachtung, es werden keine Kennzahlen flir eine mdogliche zukiinftige
Steigerung der Wertschopfung pro Mitarbeiter durch AusbildungsmalRnahmen
aufgefuhrt. Daran wird deutlich, dass eine Verkniipfung der Bewertung des Hu-
mankapitals und der Entwicklung der Geschaftstatigkeit mit Hilfe des Intangible
Assets Monitor nicht erreicht wird.

Auch Indikatoren, die das Verhalten der Mitarbeiter im Unternehmen bertcksichti-
gen, wie Motivation und Zufriedenheit, werden im Intangible Assets Monitor nicht
untersucht. Letztendlich fehlt eine Berlcksichtigung der verschiedenen Kulturen
im Unternehmen und das, obwohl das Nichtzueinanderpassen der Unternehmens-
kulturen als haufigster Grund fir das Scheitern einer Unternehmensfusion aufge-
fuhrt wird.

3.2.2. Intellectual Capital Navigator

Stewart legt als Gesamtbewertungsgrundlage das Verhdaltnis von Markt- und
Buchwert zugrunde und fuhrt jeweils drei Indikatoren fir Humankapital, Struktu-
relles Kapital und Kundenkapital auf (vgl. Stewart, 1998, S. 237). Er wahlt damit
eine Vorgehensweise, die ahnliche Gesichtspunkte zur Unternehmensbewertung
auswahlt, unterscheidet jedoch nicht zwischen den von Sveiby gewdahlten Be-
trachtungsweisen von Wachstum/Erneuerung, Effizienz und Stabilitat. Stewart
nutzt fir die Darstellung seines Unternehmens ein Radar-Chart, bei dem das Un-
ternehmensziel an den Stellen eingetragen wird, an dem die Achsen den Kreis U-
berschneiden.
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Abbildung 1: Der Intellectual Capital Navigator
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Die Form der Darstellung ermdglicht einen einfachen Soll-Ist-Vergleich als Aus-
gangspunkt fur gezielte Interventionen der Human Ressources. Durch Vergleich
mit Wettbewerbern kdnnen eigene Starken und Schwéchen bestimmt werden. Des
Weiteren ist es moglich, im Zeitverlauf die eigene Wertentwicklung zu bestimmen
und Schwachstellen herauszufiltern.

Bei einer kritischen Betrachtung der Mdglichkeiten zur Bewertung des immateriel-
len Vermogenswertes Humankapital kommt der Beobachter zu einem &hnlichen
Schluss wie beim Intangible Assets Monitor. Die moéglichen Indikatoren, die zur
Messung von Humankapital vorgestellt wurden, werden durch den Intellectual Ca-
pital Navigator nicht oder lediglich in einer abgewandelten Form wieder gegeben.
Den Fahigkeiten der einzelnen Mitarbeiter wird kein Indikator zugewiesen, son-
dern es wird lediglich die Fluktuationsrate gemessen. Auch der Schulungsaufwand
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der Mitarbeiter und dessen Korrelation zur Wertschdpfung des Unternehmens wird
nicht beachtet. Man versucht allerdings, die Wertschépfung durch den Umsatzan-
teil neuer Produkte wieder zu geben. Im Vergleich zum Intangible Assets Monitor
widmet der Intellectual Capital Navigator dem Verhalten und der Einstellung der
Mitarbeiter mehr Aufmerksamkeit.

Auch der Intellectual Capital Navigator besitzt letztendlich nicht das Ristzeug, das
notig ware, das Humankapital einer Unternehmung so zu bewerten, dass etwa
dem Kaufer einer Unternehmung samtliche relevanten Informationen zur Verfi-
gung stinden, um Potenzial und Risiko hinsichtlich des Humankapitals mit nen-
nenswerter Sicherheit einzuschatzen. Er liefert lediglich eine Méglichkeit, die Diffe-
renz zwischen Markt- und Buchwert einer Unternehmung genauer zu betrachten.
Dabei ist es ratsam, die Entwicklung des immateriellen Vermdgens eines Unter-
nehmens Uber einen langeren Zeitraum zu verfolgen, um dann Informationen dar-
Uber zu erhalten, wie sich geschéftspolitische Entscheidungen des Unternehmens
auf das immaterielle Vermégen und damit auch auf das Humankapital ausgewirkt
haben. Eine direkte Verbindung zwischen den Investitionen in Humankapital und
der Entwicklung der Geschaftstatigkeit einer Unternehmung vermag auch der In-
tellectual Capital Navigator nicht herzustellen.

3.2.3. Balanced Scorecard

Das Konzept der Balanced Scorecard wurde von Kaplan und Norton entwickelt,
um die Aussagefahigkeit traditioneller finanziell orientierter Kennzahlen zu stei-
gern. Kaplan und Norton beschreiben die Notwendigkeit der Balanced Scorecard
in ihrem Buch relativ einfach: ,If you can’'t measure it, you can’'t manage it* (1997,
S. 20). Die Praxis belegt, dass die Idee der Balanced Scorecard aufgenommen
wurde. Schatzungen der Gartner Group zufolge setzten im Jahr 2000 bereits 40 %
der Fortune 1000-Unternehmen das Konzept der Balanced Scorecard ein, eine
Studie der Universitat Eichstatt kommt im Jahr 2001 zu dem Ergebnis, dass rund
40 % der DAX 100-Unternehmen die Balanced Scorecard entweder bereits ein-
setzen oder im Implementierungsprozess stecken (Horvath & Partner, 2001, S. 2).
Die Balanced Scorecard betrachtet Finanzkennzahlen zwar als kritische Zusam-
menfassung von Management- und Geschéftsleistungen, integriert jedoch we-
sentliche allgemeine Kennzahlen, darunter solche, die Leistungen in Bezug auf
Kunden, interne Prozesse, Angestellte und Systeme/Prozesse mit langfristigem fi-
nanzwirtschaftlichem Erfolg verbinden. Sie bietet dem Management ein umfassen-
des Instrumentarium, um die Unternehmensvision und -strategie in ein geschlos-
senes Biundel von Leistungsmessungs-Faktoren zu Ubertragen.

Die Balanced Scorecard betont, dass finanzielle und nicht finanzielle Kennzahlen
ein Teil des Informationssystems fur Mitarbeiter aller Organisationsebenen sein
mussen. Jeder ausfihrende Mitarbeiter sollte die finanziellen Konsequenzen sei-
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ner Entscheidungen kennen. Die Ziele der Balanced Scorecard werden aus einem
top-down-Prozess hergeleitet, dessen Mission und Strategie eine Geschaftseinheit
in materielle Ziele und Kennzahlen Ubersetzen kann. Nach Kaplan/Norton (1997,
S. 11) ist sie als strategisches Managementsystem in der Lage, folgende kritische
Prozesse zu meistern:

Klarung und Herunterbrechen von Vision und Strategie,
Kommunikation und Verknupfung von strategischen Zielen und MalRnahmen,
Planung, Festlegung von Zielen und Abstimmung strategischer Initiativen,

Verbesserung von strategischem Feedback und Lernen.

Die Balanced Scorecard betrachtet, um die Vision und die Strategie eines Unter-
nehmens in Ziele und Kennzahlen zu lbersetzen, ein Unternehmen aus vier ver-
schiedenen Perspektiven:

der Kundenperspektive,
der finanziellen Perspektive,
der Perspektive der internen Geschaftsprozesse,

der Perspektive des Lernens und des Wachstums.

Die Scorecard schafft damit einen Rahmen, eine Sprache, um Mission und Strate-
gie zu vermitteln. Sie bietet die Chance, die wesentlichen Strategieelemente zur
vorausschauenden Steuerung einer erfolgreichen Unternehmensentwicklung zu
konkretisieren und kontinuierlich im Blickfeld zu haben (Kunz, 2001, S.284). Die
Balanced Scorecard verwendet Kennzahlen, um Mitarbeiter Gber Erfolgsfaktoren
fur gegenwartigen und zukuinftigen Erfolg zu informieren. Die Balanced Scorecard
stellt einen pragmatischen Versuch dar, die langfristigen Unternehmensziele mit
den dazu notwendigen Veranderungen der organisationalen Wissensbasis zu ver-
binden (North, 2001, S.195). Fur jede der unterschiedlichen Perspektiven werden
bei der Betrachtung strategische Ziele, Messgréf3en, operative Ziele und Mal3-
nahmen (Initiativen) festgelegt. Die Kennzahlen der Balanced Scorecard sollen
dabei nicht ausschlief3lich zur Bewertung vergangener Leistungen benutzt werden,
sondern ebenfalls zur Formulierung und zur Kommunikation der Unternehmens-
strategie sowie zur Ausrichtung personlicher, abteilungsibergreifender und unter-
nehmensbezogener Aktivitdten auf ein gemeinsames Ziel.

Mit Hilfe der vier Perspektiven der Balanced Scorecard soll ein Gleichgewicht von
kurzfristigen und langfristigen Zielen, zwischen gewtinschten Ergebnissen und den
Leistungstreibern fur diese Ergebnisse, zwischen harten Zielkennzahlen und wei-
chen, subjektiveren Mal3werten erreicht werden. Eine konkrete Operationalisie-
rung der Wissensperspektive mit entsprechenden Wissensindikatoren ist innerhalb
des Konzeptes der Balanced Scorecard allerdings in der herkdmmlichen Form
nicht zu finden.
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Jac Fitz-enz hat eine spezielle Human Capital Scorecard entwickelt, die sich aus-
schlie3lich mit Human Capital Management beschéftigt und im Folgenden darge-
stellt werden soll.

Das Modell von Fitz-enz besteht ebenfalls aus vier verschiedenen Quadranten,
wobei sich jeder einzelne Quadrant mit einer bestimmten Human Capital Mana-
gement Aufgabe beschéftigt. Die Human Capital Scorecard beschatftigt sich nicht
mit den herkémmlichen Buchhaltungsverfahren, da erkannt wurde, dass die nor-
malen Buchhaltungsregeln nicht dazu benutzt werden kdnnen, um grof3e Organi-
sationen erfolgreich durch Zeiten des Wandels, des intensiven Wettbewerbs und
schnellen Wachstums zu fuhren (vgl. Fitz-enz, 2000, S.111). Die Basis seines
Modells bilden Messwerte fir die Messung von Mitarbeiter-Moral und Mitarbeiter-
Zufriedenheit um herauszufinden, wie Mitarbeiter und Manager auf die verschie-
denen Programme reagieren.

Fitz-enz mdchte in seinem Modell einen grundlegenden Einblick in alle Stufen des
Human Capital Managements geben, wobei jeder seiner Quadranten Kosten, Zeit,
Quantitats- und Qualitatsfaktoren enthalten sollte, um allen Anforderungen gerecht
zu werden.

Abbildung 3: Human Capital Management Scorecard

ACQUISITION MAINTENANCE

Cost per hire

Time to fill jobs
Number of new hires
Number of replacements
Quality of new hires

Total labor cost as percentage of
operating expense

Average pay per employee

Benefits cost as percentage of payroll
Average performance score
compared to revenue per FTE

RETENTION

Total separation rate

Percentage of voluntary seperations:
exempt and nonexempt

Exempt separation by service length
Percentage of exempt separations
among top-level performers

Cost of turnover

DEVELOPMENT

Training cost as percentage of payroll
Total training hours provided
Average number of hours of training
per employee

Training hours by function

Training hours by job group
Training ROI

Job Satisfaction

Employee Morale

Quelle: Fitz-enz, 2000, S.111
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Problematisch ist hierbei allerdings, dass er seine Human Captial Management
Scorecard von allen anderen Kennzahlen trennt. Die Auswirkungen, die Verande-
rungen des Humankapitals eines Unternehmens auf die Geschaftstatigkeit des
Unternehmens haben, sind in ihren Ursachen-Wirkungs-Beziehungen mit Hilfe der
Human Capital Scorecard nicht darstellbar, obwohl Ansatze wie die Beriicksichti-
gung von Job Satisfaction oder Employee Morale erste gute Indikatoren zur Mes-
sung des Verhaltens des Humankapitals darstellen. Sucht man allerdings nach ei-
ner losgelésten Mdoglichkeit zum effektiven Management des Humankapitals,
konnte der Ansatz von Fitz-enz eine interessante Alternative sein.

3.2.4. EFQM-Modell

Das EFQM Modell ist ein Bewertungs- und Steuerungskonzept, das im Kontext
von Qualitatsdiskussionen entstand, jedoch weit Uber die Forderung der DIN EN
ISO 9000 ff. hinaus. Dem Business Excellence Modell der EFQM liegt ein umfas-
sendes Qualitatsverstandnis zugrunde, das Qualitat ganzheitlich versteht und
Produkt-, Prozess-, Fuhrungs- und Unternehmensqualitdt sowie die sie bewirken-
den Faktoren betrachtet.

Die Verknupfung von Input-, Prozess- und Outputfaktoren konkretisiert die ldee
ganzheitlicher Unternehmensfilhrung. Sogar als Benchmarking-Einstiegsmodell
eignet es sich, da man die Punktzahl mit anderen Unternehmen vergleichen kann
(vgl. Simon, 1999b, S.240 ff.).

Das EFQM Modell fir Business Excellence ist zu einem weitgehend anerkannten
Instrument der Unternehmensbewertung und Unternehmensausrichtung beziglich
umfassenden Qualitditsmanagements geworden. Die weitere Betrachtung erfolgt
auf Grundlage des Modells von 2002 (EFQM, 2002).
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Abbildung 17: Das EFQM-Modell flr Business Excellence

| Befahiger 50 % > | Ergebnisse 50 % >
Mitarbeiter
—  Mitarbeiter  |— —{ Ergebnisse |
9% 9%
| |
Fuhrung Politik und Prozesse K unden Schltissel-
|| Strategie - | Ergebnisse || Leistungen
10 % 8% 10% 20 % Ergebnisse
[ | 0
15%
Partner schaften Gesellschaft
— & Ressourcen = — Ergebnisse |-
9% 6%
< Innovation und Lernen

Quelle: EFQM, 2002

Als Kernaussage des Modells lasst sich festhalten, dass Kundenzufriedenheit,
Mitarbeiterzufriedenheit und der Einfluss auf die Gesellschaft erreicht werden
durch eine stets an den Mdglichkeiten des Marktes orientierte Politik und Strate-
gie, die durch Fuhrung, Mitarbeiterorientierung, dem Management von Res-
sourcen und der standigen Anpassung und Verbesserung der Prozesse erreicht
werden.

Das Modell verknupft die Grundidee aller Total Quality Management Ansétze,
dass es erforderlich ist, richtige Verhaltensweisen zu férdern, mit der westlichen
Vorstellung, dass es letztlich auf die erzielten Ergebnisse ankommt.

Im Rahmen der Humankapitaldiskussion ist vor allem das von der EFQM vorge-
schlagene Bewertungsmodell interessant. Unter dem Akronym RADAR werden
Ergebnisse (Results), Vorgehen (Approach), Umsetzung (Deployment) sowie Be-
wertung und Verbesserung (Assessment and Review) einer systematischen Be-
wertung unterzogen. Bevorzugtes Vorgehen ist dabei die sogenannte Selbstbe-
wertung der Organisation.

Durch den Selbstbewertungsprozess werden die Starken und Verbesserungspo-
tenziale einer Organisation deutlich sichtbar. Nach dem Beurteilungsprozess wer-
den Verbesserungsplane realisiert und deren Fortschritte Uberwacht. Um tatséch-
liche und nachhaltige Verbesserungen zu erzielen, wenden die Organisationen die
zyklische Wiederholung der Beurteilung einer Mal3nahme nach ihrer Durchfihrung
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an. Das Modell bietet Hilfen zur Bewertung der erreichten Stufen im Excellence
Prozess.

3.2.5. Die Wissensbhilanz

North, Probst und Romhardt (1998) schlagen ein mehrstufiges Indikatorensystem
vor, das helfen soll, Verdnderungen im Humankapital zu erfassen.

Betrachtet werden die Bestandsgrof3en der Wissensbasis (Indikatorenklasse 1),
Interventionen (Indikatorenklasse 1), Ubertragungseffekte (Indikatorenklasse I11)
und Ergebnisse (Indikatorenklasse V) der Geschéftstatigkeit. Das Grundmodell
veranschaulicht, wie Unternehmensziele durch prazise Interventionen in die orga-
nisationale Wissensbasis (Summe der organisationalen Wissensbestande), als die
Summe der organisationalen Wissensbestdnde, erreicht und die Ergebnisse
messbar gemacht werden kénnen.

Das Modell geht von einer Beschreibung und Bewertung der organisationalen
Wissensbasis zum Zeitpunkt to aus der Erdffnungsbilanz WBy aus. Zur Erflllung
der Unternehmensziele wird die organisationale Wissensbasis durch gezielte In-
terventionen verandert. Interventionen kdnnen unter anderem eine Neukonzeption
der Anreizsysteme zur Verbesserung des Wissenstransfers, die Implementierung
einer IT-Infrastruktur oder Ausbildungsmaflinahmen sein. Dadurch werden Zwi-
schenerfolge oder Ubertragungseffekte erzielt, zum Beispiel die Reduzierung von
Doppelarbeit, geringerer Akquisitionsaufwand oder steigende Kundenzufrieden-
heit. Diese Zwischenerfolge und Ubertragungseffekte fiihren zu finanziellen und
nichtfinanziellen Ergebnissen der Unternehmenstatigkeit. Wahrend die finanziellen
Ergebnisse in der traditionalen Bilanz dargestellt werden, wird die veré&nderte or-
ganisationale Wissensbasis in einer Wissensbilanz zum Zeitpunkt t; beschrieben
und bewertet. Die Veranderungen werden in einer Bewegungsbilanz des Be-
trachtungszeitraums t, bis t; dargestellt.
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Abbildung 18: Mehrdimensionales Messsystem von Wissen

Ersffnungsbilanz Schlussbilanz
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(to) (ty)

Quelle: North, 1999, S.199

Aus der Betrachtung dieses Prozesses der Wissensmessung ergeben sich die vier
Indikatorenklassen. Die Indikatorenklasse | beschreibt die organisationale Wis-
sensbasis. Die Indikatorenklasse Il beschreibt Inputs und Prozesse als messbare
Groéf3en von Interventionen zur Veranderung der organisationalen Wissensbasis.
Die Zwischenerfolge und Ubertragungseffekte werden mit Indikatoren der Klasse
Il gemessen und die finanziellen und nichtfinanziellen Ergebnisse mit der Indika-
torenklasse IV. Hierdurch wird es mdglich, Ursache-Wirkungs-Zusammenhéange
herzustellen und die Verdnderung der organisationalen Wissensbasis mit Bezug
auf Geschaftsergebnisse zu messen (North/Probst/Romhardt, 1998, S.163 f.).
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Abbildung 19: Indikatorenklassen der Wissensbilanz
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(11) | organisationalen (Prozessmessgrofie)
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Ende der Kundenzufriedenheit, Cash-flow,
(V) Betrachtungsperiode Deckungsbeitrége, Marktanteil,

ROI

Quelle: North/Probst/Romhardt, 1998, S.165

Das Modell der Wissensbilanz, das zur Differenzierung von Indikatorenklassen
und zur lllustration der Gesamtzusammenhange der Interventionen in die organi-
sationale Wissensbasis herangezogen wird, 16st die Frage nach den richtigen In-
dikatoren nicht. Es versucht, dort eine Abgrenzung anzubieten, wo andere Modelle
Kategorien vermengen und somit das Verstandnis der Messbarkeit des eigenen
Wissens erschweren. Die Definition eines adaquaten Indikatorensets in den ein-
zelnen Indikatorenklassen scheint jede Organisation in Abh&ngigkeit von ihrer
Strategie, ihrem Wissensumfeld und den bestehenden Controllingsystemen selbst
vornehmen zu mussen (Probst/Raub/Romhardt, 1999, S.340 f.).

4. Fazit und Ausblick

Wie die deduktiven Anséatze beschreiben und bewerten die induktiven Anséatze
den Beitrag von Investitionen im Mitarbeiter zum Geschaftserfolg. Im Gegensatz
jedoch zu den deduktiven Ansatzen, die das komplexe Geflige des Wissenskapi-
tals mit nur einer Kennzahl zu erfassen versuchen, beziehen die induktiven Anséat-
ze verschiedene Perspektiven eines Unternehmens in die Bewertung ein. Die von
Unternehmen wie CELEMI (Intangible Assets Monitor) oder Skandia (Skandia Na-
vigator) entwickelten Kennzahlensysteme stellen einen bedeutenden Schritt zu ei-
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ner mehrdimensionalen Navigation des Unternehmens dar. Diese ersten Versuche
weisen jedoch noch eine Reihe von Schwachstellen in Bezug auf die gezielte
Entwicklung des Humankapitals auf.

Der Faktor Humankapital ist mit Hilfe des Intangible Assets Monitor nur einge-
schrankt bewertbar. Es werden verschiedene Kennzahlen miteinander vermischt,
die jedoch nur wenig Uber das Potenzial der Mitarbeiter an sich aussagen. Die
Schwéchen der unternehmensspezifischen Ausformungen der Ansatze werden
auch am Skandia Navigator klar erkennbar. Es werden Kennzahlen unterschiedli-
chen Aggregationsniveaus und Bedeutungsgehalts nebeneinander gestellt. Ahnli-
ches qilt fur die Bewertung des Intellectual Capital Navigators von Stewart. Die
maoglichen Indikatoren, die zur Messung von Humankapital vorgestellt werden,
sind durch den Intellectual Capital Navigator nicht oder in einer abgewandelten
Form wiedergegeben. Den Féahigkeiten der einzelnen Mitarbeiter wird kein Indika-
tor zugewiesen, sondern es wird lediglich die Fluktuationsrate der Wissensarbeiter
gemessen. Auch der Schulungsaufwand der Mitarbeiter und dessen Korrelation
zur Wertschopfung des Unternehmens wird nicht beachtet. Man versucht aller-
dings die Wertschopfung der Wissensmitarbeiter durch den Umsatzanteil neuer
Produkte zu erfassen. Im Gegensatz zum Intangible Assets Monitor widmet der
Intellectual Capital Navigator dem Verhalten und der Einstellung der Mitarbeiter
mehr Aufmerksamkeit.

Letztendlich bietet auch der Intellectual Capital Navigator noch nicht ausreichende
Moglichkeiten, das Humankapital einer Unternehmung so zu messen, um dem
Unternehmen umfassende Informationen Uber dessen Wert beziehungsweise
Wertschopfungspotenzial zu liefern.

Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard zielen auf ein Gleichgewicht von
kurzfristigen und langfristigen Zielen, zwischen gewiinschten Ergebnissen und den
Leistungstreibern fur diese Ergebnisse, zwischen harten Zielkennzahlen und wei-
chen, subjektiven Messwerten. Eine konkrete Operationalisierung der Wissens-
perspektive mit entsprechenden Wissensindikatoren ist innerhalb des Konzeptes
der Balanced Scorecard allerdings nicht zu finden. Zentral scheint aber die Er-
kenntnis, dass sich jede Organisation ihr eigenes, mal3geschneidertes und kon-
textspezifisches Indikatorenset erarbeiten muss, um die gerade fir sie relevanten
Dimensionen zu erfassen und zu steuern. Im EFQM-Modell sind mehr als vier
Perspektiven vorgesehen. Dabei spielt der Aspekt der Fihrung eine grol3e Rolle,
wahrend die Sichtweise der Finanzen im Modell untergeordneten Charakter hat.
Dieser Ansatz kommt wiederum mehr qualitativ orientierten Humankapitaldefinition
entgegen. Das EFQM-Modell setzt durch die Gewichtung der Dimensionen
Schwerpunkte und bietet damit die Mdglichkeit zum Benchmarking. Grundséatzlich
versteht sich das EFQM-Modell nicht als Grundlage fiir das Management immate-
rieller Vermbgensgegenstande, liefert aber mit Hilfe des Anspruches, die Excel-
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lence in allen Bereichen steigern zu wollen, einen brauchbaren Ansatz, sich die-
sen Vermdgenswerten zu nahern.

Durch die Verkntupfung verschiedener Indikatorenklassen ermdglicht die Wissens-
bilanz von North, Probst und Romhardt, Ursache-Wirkungs-Zusammenhange her-
zustellen und die Veranderung der organisationalen Wissensbasis mit Bezug zu
Geschéftsergebnissen darzustellen und zu messen. Bei der Wahl der Indikatoren
sind die Unternehmen frei. Die Entscheidungsfindung richtet sich nach der Zielset-
zung des Unternehmens.

Durch das mehrstufige Indikatorensystem, das Indikatoren flr Bestandsgrof3en
der Wissensbasis, Interventionen, Ubertragungseffekte und Ergebnisse der Ge-
schaftstatigkeit voneinander trennt, werden auch Vermischungen von Ergebnissen
(z.B. Wertschopfung pro Mitarbeiter) und reine beschreibende Elemente (Durch-
schnittsalter), wie es zum Beispiel beim Unternehmen CELEMI vorkommt, vermie-
den.

Klnftige Entwicklungen werden sich unserer Meinung nach vor allem auf drei Fel-
der konzentrieren:

Indikatoren zur Messung des Humankapitals werden starker als bisher mit der
Unternehmensstrategie verknipft und als relevante Kriterien des Unternehmens-
erfolgs anerkannt werden. Hierzu scheinen uns vor allem Weiterentwicklungen der
Balanced Scorecard und des Business Excellence Modells der European Founda-
tion for Quality Management geeignet.

Anstrengungen, Humankapital in Bilanzen abzubilden stecken noch in den Kinder-
schuhen. Die bislang diskutierten Ansatze scheinen hierfir noch nicht geeignet.
Andererseits sehen wir gerade hier weiteren Handlungsbedarf, da vor allem Ma-
nagementkonzepte, die gravierenden Wandel herbeifihren, kurz- und mittelfristig
mit einem unzutreffenden MalRstab gemessen werden, wenn man sich auf die
herkdmmlichen Bewertungsmal3stabe beschrankt.

Der dritte Ansatz betrifft vor allem die Erforschung der Methoden, die dazu beitra-
gen, das Humankapital zu verandern. Hier sehen wir mit der Entwicklung individu-
eller und organisationaler Kompetenzen (vgl. Rosenstiel/Erpenbeck, 2003) einen
erfolgversprechenden Ansatz, der sich mit den oben besprochenen Messansatzen
verknupfen lasst.
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