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Executive Summary 

Wenn Unternehmen einmal pro Jahr über ihre Geschäftstätigkeit berichten, 

dann ist dies für manche eine auf das Bilanzergebnis reduzierte Pflichtauf-

gabe. Vor dem Hintergrund von Industrie 4.0, Digitalisierung und den Verän-

derungen der Geschäftsmodelle als Teil internationaler Verflechtungen sollte 

es aber um mehr gehen: nämlich plausibel zu machen, welche Personalstra-

tegie mit welchem Ergebnis gefahren wurde und was sich daraus ergibt. Und 

diese Aussagen müssen klar standardisiert und dokumentiert werden. Nur so 

kann auch ein Mehrwert generiert und Vertrauen geschaffen werden. 

Nicht selten bekommt man den Eindruck, dass verschiedene Informationen 

durch „Verstecken“ lieber verschleiert als erklärend berichtet werden. 

Um Klarheit auf dem Gebiet des Human Capital Reporting zu schaffen, wurde 

2010 mit dem HCR10 ein freiwilliger Standard zur mitarbeiterbezogenen Be-

richterstattung veröffentlicht, der in enger Zusammenarbeit zwischen dem 

Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Organisation, Personal- 

und Informationsmanagement (Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz) an der Univer-

sität des Saarlandes und Unternehmensvertretern aus der Praxis entstand.  

Grundlage des Standards bildet die Saarbrücker Formel und das damit ver-

bundene „Saarbrücker“ Verständnis eines umfassenden Human Capital Ma-

nagement. Hierbei gibt es drei grundlegende Sichtweisen: 

1. Mitarbeiter als Kostenfaktor (Was kostet mich der Mitarbeiter an Input?) 

2. Mitarbeiter als Potenzial (Wie viel Wissen steckt in dem Mitarbeiter?) 

3. Mitarbeiter als Output (Was bringt mir der Mitarbeiter an Output?) 

Demnach umfasst Human Capital Management Aussagen (Kennzahlen) zu 

Investitionen in das Human Capital (Input), zum Potenzial des Human Capital 

(Potenzial) und zum Ertrag des Human Capital (Output). 

Von Anfang an wurde sich bei der Konkretisierung des Standards auf die zwei 

zentralen Berichtsmedien – den Geschäfts- und den Nachhaltigkeits-/Perso-

nalbericht – für Human Capital („Mitarbeiter“) in Deutschland verständigt, da 

diese in der Regel verbindlich und für Externe leicht zugänglich sind.  
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Im aktuellen HCR10-Ranking (Berichtsjahr 2016) wurden 7.643 Seiten Ge-

schäftsberichte sowie 2.818 Seiten Zusatzberichte analysiert. Alle bewerteten 

Unternehmen bekamen vorab ihre Bewertungsergebnisse zugestellt und er-

hielten so die Möglichkeit zur Ergänzung und gegebenenfalls Korrektur. 

Im Gesamtranking sticht die Deutsche Bank als Gesamtsieger in der Kategorie 

Geschäftsbericht (GB) mit 54 Prozent hervor. Außerdem gehören zu den Top3 

bei den Geschäftsberichten der Vorjahressieger E.ON (51%) sowie Bayer und 

Merck (42%). Damit wurde seit langem wieder die magische 50-Prozent-

Marke beim Geschäftsbericht erreicht. 

Auch bei den Personal-/Nachhaltigkeitsberichten (Zusatzbericht = ZB) liegt die 

Deutsche Bank mit einer Erfüllungsquote von 50 Prozent auf dem ersten Platz. 

Gefolgt von der Allianz (41%) und der Deutschen Telekom (40%). Während 

die Allianz in der Kategorie Personal-/Nachhaltigkeitsbericht eine hohe Punkt-

zahl erreicht, landet sie bei den Geschäftsberichten mit lediglich 8 Prozent Er-

füllungsquote auf dem letzten Platz. Dabei werden im Gegensatz zum Perso-

nal-/Nachhaltigkeitsbericht, der 45 Pflichtkennzahlen beinhaltet, im Geschäfts-

bericht nur 13 Pflichtkennzahlen gefordert. In den Breitenindex gehen alle 

73 Kann-Kennzahlen mit ein. 

Angesichts der überragenden Ergebnisse in den Kategorien Geschäftsbericht 

und Zusatzbericht ist es nicht verwunderlich, dass die Deutsche Bank auch im 

Gesamtergebnis mit 48 Prozent deutlich vor ihren Konkurrenten, dem Vorjah-

ressieger E.ON und der Deutschen Telekom mit jeweils 34 Prozent, liegt. Auf 

den letzten Plätzen hingegen landen Münchener Rück (Munich Re) und 

Fresenius Medical Care (12%), Fresenius (9%) und Beiersdorf (7%). 

Einen Zusammenhang zur Branche gibt es aber nicht: So erreicht die Com-

merzbank gerade einmal 21 Prozent (Geschäftsbericht) und schneidet damit 

deutlich schlechter ab als die Deutsche Bank; auch Volkswagen, BMW und 

Daimler erreichen unterschiedliche Werte. 

Wie die DAX30-Unternehmen im Detail abgeschnitten haben wird in folgender 

Tabelle 1 veranschaulicht. Darüber hinaus gibt Tabelle 1 einen kleinen Über-

blick darüber, ob sich die Unternehmen im Vergleich zum Vorjahr verbessert 

oder verschlechtert haben. Ein grüner Pfeil signalisiert immer eine Verbesse-

rung im Vergleich zum Vorjahr, ein roter Pfeil bedeutet eine Verschlechterung 

und ein blauer Pfeil besagt, dass die Berichterstattung gleich gut oder schlecht 

geblieben ist. 
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Tabelle 1: HCR10-Gesamtranking DAX30 für das Berichtsjahr 2016.  

 

 

 

 

 

 

Unternehmen GB ZB Breite Ø

2013 2014 2015 2016

Deutsche Bank 54% 50% 39% 48%

E.ON 51% 26% 26% 34%

Deutsche Telekom 27% 40% 35% 34%

Bayer 42% 31% 26% 33%

Merck 42% 26% 27% 32%

Linde 37% 27% 24% 29%

Deutsche Post 27% 29% 25% 27%

Allianz 8% 41% 30% 26%

Infineon 15% 28% 24% 22%

Deutsche Börse 33% 18% 14% 22%

Volkswagen 23% 18% 23% 21%

SAP 27% 16% 19% 21%

HeidelbergCement 22% 21% 19% 21%

RWE 10% 25% 24% 20%

Henkel 19% 20% 19% 19%

BASF 27% 14% 14% 18%

Daimler 14% 18% 18% 17%

Continental 15% 16% 18% 16% -

ProSiebenSat1Media 28% 3% 14% 15% - - - -

Adidas 22% 10% 13% 15%

BMW 13% 15% 15% 14%

Lufthansa 14% 14% 14% 14%

Vonovia 9% 17% 16% 14% - - -

Siemens 13% 13% 15% 14%

Commerzbank 21% 9% 11% 14%

ThyssenKrupp 19% 11% 9% 13%

Münchener Rück 10% 16% 11% 12%

Fresenius Medical Care 14% 10% 11% 12%

Fresenius 13% 7% 8% 9%

Beiersdorf 10% 3% 7% 7%

Tendenz zum Vorjahr
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1 Historie: Wie haben sich die DAX30-Unternehmen ent-

wickelt? 

Abbildung 1 (Historische Entwicklung – Durchschnittsbetrachtung) zeigt, wie 

sich die Bewertungsergebnisse im Durchschnitt nach dem HCR10-Standard 

in den letzten Jahren verändert haben. Zu sehen ist zum einen die durch-

schnittliche Entwicklung aller DAX30-Unternehmen über die drei Kategorien 

(GB, ZB, Breite) zwischen 2009 und 2016 und zum anderen die Entwicklung 

der Unternehmen mit der im Zeitablauf durchschnittlich besten (Max) oder 

schlechtesten (Min) Erfüllungsquote (Durchschnittsbetrachtung). 

 

Abbildung 1: Historische Entwicklung – Durchschnittsbetrachtung. 

Betrachtet man die Quoten (Durchschnittsbetrachtung) der jeweils schlechtes-

ten DAX30-Unternehmen über die einzelnen Jahre hinweg, so haben sich 

diese im Zeitablauf kaum verbessert. Keines der Unternehmen in der Katego-

rie „schlecht“ schafft es über die 10-Prozent-Hürde oder in einer angemesse-

nen Art und Weise über mitarbeiterbezogene Kennzahlen zu berichten.  

Auch die durchschnittliche Gesamt-Erfüllungsquote der DAX30-Unterneh-

men verändert sich über mehrere Jahre der HCR10-Bewertung kaum, obwohl 

sich einige Unternehmen in den letzten Jahren sehr wohl gesteigert haben. 

Andere hingegen haben sich in ihrer Berichterstattung verschlechtert. Folglich 

führt dies eher dazu, dass Unternehmen munter ihre Plätze tauschen, statt 

kontinuierlich an einer besseren Berichterstattung zu arbeiten. Oft sind die 

Schwankungen zwischen guten und schlechten Ergebnissen ein Resultat der 

sich ändernden Art der Berichterstattung der Unternehmen, zum Beispiel ein 

Wechsel von einer expliziten Nachhaltigkeits- und Personalberichterstattung 

hin zu einem integrierten Bericht oder umgekehrt. 
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Positiv hingegen gestaltet sich die Entwicklung bei den Top-Unternehmen des 

HCR10. Erstmals ist dem Top-Unternehmen des Jahres 2016, der Deutschen 

Bank, eine deutliche Steigerung um 16 Prozent im Vergleich zum Vorjahr ge-

lungen. In Geschäfts- und Zusatzbericht wurde die gläserne Decke von 

50 Prozent bereits erreicht und auch in der Durchschnittsbetrachtung nähert 

man sich jetzt diesem Wert an. 

Neben der historischen Entwicklung der HCR10-Erfüllungsquoten bei der Be-

richterstattung der DAX30-Unternehmen wurde außerdem noch analysiert, ob 

es einen Zusammenhang zwischen den Gesamt-Erfüllungsquoten des HCR10 

(Durchschnittsbetrachtung) für die Berichterstattung und der Größe der Unter-

nehmen, gemessen an der Anzahl der Mitarbeiter, gibt. Das Ergebnis dieser 

Analyse ist in Abbildung 2 zu sehen. 

 

Abbildung 2: Zusammenhang HCR10-Berichterstattung (Durchschnitt) und Mitarbeiterzahl. 

Der Korrelationswert von 0,03 zeigt deutlich, dass kein Zusammenhang zwi-

schen der HCR10-Erfüllungsquote der DAX30-Unternehmen und der Anzahl 

ihrer Mitarbeiter besteht. 
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2 Handlungsdruck: Human Capital Reporting unaus-

weichlich? 

In unserer Gesellschaft wird immer stärker Wert auf Transparenz gelegt: bei 

Produkteigenschaften, bei Lieferketten, bei Arbeitsbedingungen. Doch wie 

transparent sind die agierenden Unternehmen, wenn es um ihr „wichtigstes 

Kapital“, den Mitarbeiter, geht? Das Ergebnis: Erschreckend intransparent. 

Dabei ist es nicht mehr von der Hand zu weisen, dass sich Unternehmen auch 

mit einem transparenten Human Capital Reporting auseinandersetzen müs-

sen. Zu groß ist mittlerweile der Druck, der – sowohl von innen als auch von 

außen – auf den Unternehmen lastet. 

Druck von innen 

Praktische Notwendigkeit: Neue Entwicklungen im HR-Bereich und Verände-

rungen in der Arbeitswelt machen Themen wie „People Analytics“ interessant 

und erfolgsentscheidend, denn Unternehmen müssen zunehmend Daten und 

Kennzahlen erheben, weiterverarbeiten und personalwirtschaftliche Zusam-

menhänge aufdecken, um sinnvolle Optimierungsmaßnahmen abzuleiten. 

War for Talents: Der zunehmende Konkurrenzdruck der Unternehmen im 

Kampf um Nachwuchskräfte macht es notwendig, dass sich Unternehmen 

besser positionieren, um am Ende nicht das Nachsehen zu haben. Neben ei-

ner gezielten Ansprache junger Talente zur optimalen Besetzung der Stellen, 

sollten Unternehmen auch an ihrer eigenen Präsentation als attraktiver Arbeit-

geber arbeiten. 

Retention Management: Die aktuellen Entwicklungen zeigen, dass Mitarbeiter 

sich immer weniger von hohen Gehältern oder flexiblen Arbeitszeiten beein-

drucken lassen. Vielmehr zählt für sie ein attraktives Arbeitsumfeld mit gutem 

Betriebsklima und gutem Führungsstil. Darüber hinaus wollen sie individuell 

gefördert, aber auch gefordert werden. Gerade für die jüngere Generation der 

High Professionals spielen Weiterbildungsmöglichkeiten im Unternehmen eine 

wichtige Rolle.  

Druck von außen 

Gesetzliche Vorgaben: 2017 ist die neue EU-Richtlinie (2014/95) zur Bericht-

erstattung nicht-finanzieller Leistungsindikatoren in Kraft getreten. Unterneh-

men sollen die vorgeschriebenen Informationen in einer aus ihrer Sicht sinn-

vollen Form offenlegen. Konkrete Hilfestellungen, wie diese Anforderungen er-

füllt werden können, liefert die Richtlinie nicht. Darüber hinaus fordern Inves-

toren, Rating-Agenturen, potentielle Mitarbeiter und auch die breite Öffentlich-

keit die Offenlegung dieser Informationen. 

Internationale Bemühungen: Auch auf internationaler Ebene bedarf es einer 

Standardisierung, da es hier deutliche Unterschiede im Human Capital Repor-

ting gibt. Vor diesem Hintergrund finden Standardarisierungsüberlegungen für 
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die mitarbeiterbezogene Berichterstattung statt, zum Beispiel die Initiative „Hu-

man Capital Reporting for internal & external stakeholders“ im Rahmen des 

„ISO Technical Committee 260 Human Resource Management“, die eine welt-

weite Standardisierung des Human Capital Reportings zum Ziel hat.  

Stakeholder befriedigen:  

 Für Wirtschaftsprüfer steht im Vordergrund einen genauen Eindruck über 

die Leistungsfähigkeit der Unternehmen zu erhalten. 

 Kapitalgeber wollen genaue Kenntnis über das Ertragspotential und das 

Risiko ihrer Kapitalanlage gewinnen. 

 Banken entdecken neue Möglichkeiten für Kreditvergabeentscheidungen. 

 Kunden und Lieferanten legen Wert auf zuverlässige Partner. Darüber hin-

aus möchten sie verstehen, wie Leistungen und Waren erstellt werden und 

wie die Arbeitsbedingungen dazu aussehen. 

 Bewerber entscheiden sich leichter für oder gegen einen Arbeitsplatz, 

wenn sie erkennen, wie ein Arbeitgeber mit seinen Mitarbeitern umgeht. 

Zur Beseitigung der derzeit herrschenden Intransparenz und Unsicherheit sei-

tens der Unternehmen bezüglich der Berichterstattung liefert der HCR10-Stan-

dard konkrete Praxishilfe. 

Ziel des HCR10-Standards ist es, der bedeutenden Ressource Mitarbeiter 

durch Klarheit, Konsequenz und ausreichende Transparenz nach innen wie 

nach außen gerecht zu werden. Grundlegend werden hierbei eine klare Dar-

stellung sowie eine konsistente Datengrundlage im Rahmen der Berichterstat-

tung angestrebt, um Ordnung, Tiefe und Übersichtlichkeit in das bisher so cha-

otische und oberflächliche Reporting zu bringen. Es geht nicht darum, für die 

„gute Personalarbeit“ oder die „guten Mitarbeiter“ zu werben, sondern darum, 

die relevanten Zielgruppen zu informieren. Auch geht es bei diesem Standard 

nicht darum die Qualität der Personalarbeit zu bewerten, sondern die Qualität 

der Personalberichterstattung zu messen. 

Mit dem HCR10-Standard als Leitfaden und den folgenden sechs elementa-

ren Grundsätzen vor Augen, 

1. Offensiv statt defensiv! 

2. Standardisieren statt individualisieren! 

3. Quantifizieren statt erzählen! 

4. Berichten statt bewerten! 

5. Erklären statt vernebeln! 

6. Terminierte Verlässlichkeit statt fluide Aktualität! 

sollen zukünftig alle Unternehmen in der Lage sein eine einheitliche und selb-

ständige Bewertung nach dem HCR10-Standard durchzuführen und damit we-

sentlich zu einer verbesserten Berichterstattung beizutragen. 
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3 Grundlagen: Der HCR10 und seine Besonderheiten 

3.1 Grundgesamtheit und Bewertungsmedien 

In der vorliegenden Studie wurden für das achte Geschäftsjahr in Folge Ge-

schäfts- und Zusatzberichte untersucht. Insgesamt wurden 64.931 Seiten Ge-

schäftsberichte und 19.154 Seiten Zusatzberichte auf das Vorhandensein der 

HCR10-Kennzahlen geprüft. 

Tabelle 2 zeigt die Verteilung der Seitenanzahlen der Geschäfts- und Perso-

nal-/Nachhaltigkeitsberichte über die betrachteten Geschäftsjahre 2009 bis 

2016. Die Berichte der überprüften Unternehmen lagen entweder in gedruck-

ter Version vor oder wurden als PDF-Dateien bearbeitet. 

  2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Seiten Geschäftsbe-
richte 7.641 9.319 7.470 8.307 8.214 8.467 7.870 7.643 

davon Kategorie Mitar-
beiter 114 123 106 138 150 161 147 96 

Seiten Zusatzberichte 2.020 2.933 2.417 2.319 2.256 2.367 2.024 2.818 

davon Kategorie Mitar-
beiter 155 267 251 352 466 440 336 376 

Tabelle 2: Seitenanzahl der Geschäfts- und Zusatzberichte der DAX30-Unternehmen in den Jahren 
2009 bis 2016. 

Berücksichtigt wurden für die Bewertung alle Unternehmen, die im Jahr 2016 

im DAX30 gelistet waren. Im Anschluss an die Bewertung der Berichte wurden 

den Unternehmen ihre Bewertungsergebnisse mit der Bitte um Überprüfung 

zugesandt. Etwa ein Drittel der Unternehmen nutzte diese Möglichkeit. 

Bei der Bewertung wird im Rahmen des HCR10 auf folgenden Punkt beson-

ders geachtet: Es geht darum, dass die verwendete Quelle eindeutig über ein 

Erstellungsdatum und definierte Seitenzahlen klar abgrenzbar ist. Bei einer 

reinen Internetquelle (anders als bei einem im Internet abgelegten PDF-Doku-

ment) ist das nie der Fall. Vor allem wenn es sich um ein komplexes Hypertext-

Dokument handelt, kann dieses sukzessive entstehen und verändert werden: 

Es können neue Seiten ergänzt, die Struktur angepasst sowie Aussagen ge-

ändert oder im Detail (Zahlen) korrigiert werden. Oder sogar noch extremer: 

Es werden über Links dynamisch Elemente eingebaut, die an ganz anderen 

Stellen entstehen. 
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Vorgabe HCR10 

Im Rahmen des HCR10 werden ausschließlich die 

Druckfassungen der Jahresberichte beziehungsweise deren (auch 

online verfügbare) PDF-Fassungen bewertet. Es geht uns um die 

originären „Berichtsmedien“. Diese müssen klar als solche 

identifizierbar sein. Daher sind „Verlinkungen“ auf Internetseiten 

mit Zusatzinformationen für den HCR10 nicht maßgeblich. 

Auch wenn uns die Bedeutung des Internets als wichtiges Kommunikations-

medium durchaus bewusst ist und auch bezogen auf externe Kommunikation 

und Informationsversorgung sinnvoll ist, zielt der HCR10 auf die „klassischen“ 

Berichtsmedien ab – eine Bilanz oder finanzielle Leistungsindikatoren stehen 

schließlich auch nicht nur auf Internetseiten. Als zentraler immaterieller Ver-

mögenswert hat das Humankapital Anspruch darauf, ernsthaft in der Bericht-

erstattung berücksichtigt zu werden.  

3.2 Sonderfälle und Bewertungsvorgaben 

Aufgrund zahlreicher Rückmeldungen seitens der Unternehmen werden hier 

einige relevante Sonderfälle sowie explizite Bewertungsvorgaben des HCR10 

thematisiert. 

Untergliederung nach Beschäftigtengruppen 

Ein Gruppenbezug, der eine Möglichkeit für die Einordnung in Stufe 2 bietet 

(Mehrdimensionalität), impliziert immer eine Untergliederung nach Personen-

gruppen beziehungsweise nach Regionen. 

Vorgabe HCR10 

Ein Gruppenbezug ist dann gegeben, wenn die 

Gesamtbelegschaft entweder nach Regionen oder nach 

Mitarbeitergruppen aufgespalten wird. 

Eine Aufgliederung beispielsweise des Personalaufwands nach Kostenarten 

(zum Beispiel Löhne und Gehälter, Pensionsrückstellungen, sonstige Sozial-

leistungen) ist daher noch kein Gruppenbezug. Ein Gruppenbezug wäre dann 

gegeben, wenn die Kostenarten beispielsweise auf Regionen heruntergebro-

chen wären, oder auch dann, wenn nur der Gesamtpersonalaufwand für un-

terschiedliche Regionen ausgewiesen wäre. 

Bei der Untergliederung einer Kennzahl müssen die gewählten Bezugsgrup-

pen immer der Logik der Konzernstrategie entsprechen sowie die gesamte 

Konzernbelegschaft abbilden. Eine Aufteilung in beispielsweise „Deutschland“ 

und „Konzern gesamt“ gilt nach dem HCR10 nicht als eine Untergliederung 
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nach Regionen, es sei denn, es steht explizit im Text, dass die Konzernstrate-

gie eine solche Aufteilung vorsieht. 

Nur teilweise berichtete Kennzahlen 

Einige Unternehmen berichten bestimmte Kennzahlen nur für einen ausge-

wählten Teil des Unternehmens, nicht aber konzernweit. 

Vorgabe HCR10 

Kennzahlen müssen immer konzernweit reportet werden. 

Als markantes Beispiel kann der Frauenanteil (Geschlechterverteilung) heran-

gezogen werden, der beispielsweise oft nur für den Anteil in Vorständen, in 

Aufsichtsräten oder sonstigen Führungspositionen ausgewiesen wird. 

Eigenständige Ermittlung der Kennzahlen 

Einige Kennzahlen des HCR10 könnten seitens des Bewertungsteams selbst 

aus den gegeben Daten berechnet werden. 

Vorgabe HCR10 

Jede im Rahmen des HCR10 definierte Kennzahl muss in den 

Berichten explizit ausgewiesen werden. 

Im Rahmen des HCR10 wird nur das bewertet, was tatsächlich auch reportet 

wird. Dies hat etwas mit „Wichtigkeit“ und „Transparenz“ zu tun. 

Kennzahlen aus sonstigen Quellen 

Viele Unternehmen stellen eine Vielzahl an Kennzahlen zur Verfügung – aller-

dings nicht in den geforderten Berichtsmedien. Beispiele für derartige zusätz-

liche Quellen sind Internetseiten oder auch gezielt zugesandte Zusatzinforma-

tionen. Diese Informationen können allerdings gemäß dem HCR10 nicht be-

rücksichtigt werden. 

Vorgabe HCR10 

Im Rahmen des HCR10 werden ausschließlich die 

Druckfassungen der Jahresberichte beziehungsweise deren (auch 

online verfügbare) PDF-Fassungen bewertet. 

Überprüft werden ausschließlich die Geschäfts- sowie Zusatzberichte, die der 

breiten Öffentlichkeit zur Verfügung gestellt werden und entweder in gedruck-

ter Form oder als elektronische Datei (zum Beispiel als PDF-Dokument auf der 
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Unternehmenswebseite) frei zugänglich sind. Es geht hier um die originären 

„Berichtsmedien“. Diese müssen klar als solche identifizierbar sein. 

Rechtliche Besonderheiten in anderen Ländern 

Da die meisten Unternehmen international aufgestellt sind, stellt sich die 

Frage, wie mit rechtlichen Besonderheiten in unterschiedlichen Ländern bei 

der Berichterstattung zu verfahren ist (zum Beispiel Datenschutz). 

Vorgabe HCR10 

Für eine Punktevergabe ist es wichtig, dass (sofern vorhanden) 

diese Besonderheiten im Berichtstext explizit genannt werden. 

Eine Kennzahl darf nicht einfach ausgelassen werden: So kann zum Beispiel 

für Deutschland die Ausbildungsquote oder der Behindertenquote reportet 

werden und für die USA nicht (zum einen gibt es die Form der Ausbildung nicht 

und zum anderen sprechen gesetzliche Vorgaben dagegen). Allerdings sollte 

dies im Text kurz begründet sein. 

Kapazität versus Nutzung (Angebot und Nachfrage) 

Gerade im Hinblick auf eher „weiche“ und qualitative Informationen ist es aus 

Transparenzgründen wichtig genaue Informationen bereitzustellen. 

Vorgabe HCR10 

Vollständig sind Informationen dann, wenn sowohl „Angebot“ als 

auch „Nachfrage“ abgebildet werden. 

So kann man beispielsweise bezüglich der Kinderbetreuung sagen, dass eine 

bestimmte Anzahl an Plätzen in internen Kindertagesstätten zur Verfügung 

gestellt wird (Kapazität entspricht Angebot); allerdings fordert der HCR10 auch 

eine Angabe bezüglich der Nutzung dieser Plätze seitens der Belegschaft (ent-

spricht Nachfrage). Nur so können sich Externe ein Bild über die „gelebte“ Re-

alität machen. Dies gilt beispielsweise auch für Gesundheits- oder Talentma-

nagementprogramme. 
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Bewertung bei Textangaben 

Einige Kennzahlen können in der Berichterstattung nicht wie gefordert als Mat-

rix dargestellt werden, sondern lediglich als Text. Deshalb wurde die Bewer-

tungslogik bei den folgenden Kennzahlen aus dem Bereich Aus- und Weiter-

bildung geändert: 4.8 Nachfolgemanagement, 4.10 Weiterbildungskonzept, 

4.17 Ausbildungskonzept und 4.18 Wissensmanagement. 

Bei diesen Kennzahlen wird die folgende Bewertungslogik verwendet: 

Bewertungs-

logik 

Grundidee/  

Philosophie 

Zielgruppe Methoden 

 
Warum? Was steckt 

dahinter? 

1 Punkt 

Für Wen/ 

Wie? 

1 Punkt 

Alle Zielgruppen und 

mind. 3 Methoden 

1 Punkt 

Tabelle 3: Bewertungslogik für die Bewertung von Textangaben. 

Wie in Tabelle 3 zu sehen ist, gibt es bei dieser Bewertungslogik drei grundle-

gende Kategorien, zu denen die Unternehmen zukünftig Angaben machen sol-

len. Angefangen bei der Grundidee/Philosophie oder auch den Eckpunkten 

des Programms, bei denen Antworten zu dem „Warum“ oder auch „Was steckt 

dahinter“ gegeben werden sollen, über die Zielgruppe, also „Wen“ das Unter-

nehmen mit seinem Programm „Wie“ ansprechen möchte, bis hin zur Rubrik 

Methoden, in der die angewendeten Methoden pro Zielgruppe erläutert wer-

den sollen. Pro Kategorie kann 1 Punkt vergeben werden, sodass auch bei 

dieser Bewertungslogik maximal 3 Punkte erreicht werden können.  

Zur Verdeutlichung dieser Logik und zum besseren Verständnis werden im 

Folgenden Beispiele zu den einzelnen Kennzahlen gegeben. 

Kennzahl 4.8: Nachfolgemanagement 

 
Grundidee/ 

Philosophie 

Zielgruppe Methoden 

Nachfolge- 

management 

Vorbereitung/ 

Ausbildung von 

potentiellen 

Kernkompetenz-

trägern 

Potenzielle Kern-

kompetenzträger 

eLearning Sys-

tem, Academy, 

Schulungen 

(Sprachkurse) 

Tabelle 4: Bewertungslogik zur Kennzahl Nachfolgemanagement. 
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Die Kennzahl Nachfolgemanagement ist eng mit der Teilnehmerzahl des Ta-

lentmanagements verbunden. Hier geht es um die gezielte Vorbereitung von 

potenziellen Führungskräften, damit Personen in Schlüsselpositionen adäquat 

ersetzt werden können. 

Kennzahl 4.10: Weiterbildungskonzept 

 
Grundidee/ 

Philosophie 

Zielgruppe Methoden 

Weiterbildungs- 

konzept 

Konzept bzw. 

Strategie bzgl. 

des Wissensge-

winns im Unter-

nehmen 

Mitarbeiter je Ab-

teilung (z.B. IT, 

Marketing, Ver-

trieb), Regionen 

etc. 

eLearning Sys-

tem, Academy, 

Schulungen 

(Sprachkurse) 

Tabelle 5: Bewertungslogik zur Kennzahl Weiterbildungskonzept. 

Diese Kennzahl zeigt die Weiterbildungsmöglichkeiten auf, die das Unterneh-

men seinen Mitarbeitern bietet. In diesem Zusammenhang müssen die Wei-

terbildungsziele und -strategien des Unternehmens sowie die Zielgruppen und 

angewendeten Methoden deutlich werden. 

Kennzahl 4.17: Ausbildungskonzept 

 
Grundidee/  

Philosophie 

Zielgruppe Methoden 

Ausbildungs- 

konzept 

Konzept bzw. 

Strategie bzgl. 

Einstiegs- und 

Ausbildungs-

möglichkeiten 

z.B. Auszubil-

dende, Duale 

Studenten, Trai-

nees 

Kooperation mit 

Schulen bzw. 

Universitäten, 

Programme für 

Trainees 

Tabelle 6: Bewertungslogik zur Kennzahl Ausbildungskonzept. 

Bei der Kennzahl Ausbildungskonzept sollte stets ein strategisch durchdach-

tes Konzept erkennbar sein. Neben einem Konzept, aus dem das Ziel sowie 

die Strategie des Unternehmens ersichtlich werden, wären auch Angaben zu 

den Einstiegs- und Ausbildungsmöglichkeiten wünschenswert. Als Zielgruppe 

sollten vor allem Auszubildende, duale Studenten und Trainees angesprochen 

werden. Zu den Methoden gehören beispielsweise Kooperationen mit Schulen 

oder Universitäten oder auch Traineeprogramme. 
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Kennzahl 4.18: Wissensmanagement 

 
Grundidee/  

Philosophie 

Zielgruppe Methoden 

Wissens- 

management 

Generierung von 

Wissenszuwachs und 

Unterstützung der 

Unternehmensperfor-

mance 

Mitarbeiter je Ab-

teilung (z.B. IT, 

Marketing, Ver-

trieb), Regionen 

etc. 

Einsatz In-

tranet, Feed-

backgesprä-

che 

Tabelle 7: Bewertungslogik zur Kennzahl Wissensmanagement. 

Ziel des Wissensmanagements ist es einen Wissenszuwachs zur Unterstüt-

zung der Unternehmensperformance zu generieren. Im Allgemeinen werden 

im Zusammenhang mit dieser Kennzahl Angaben zu Maßnahmen erwartet, 

die das Unternehmen ergreift um den Wissensaustausch innerhalb des Unter-

nehmens zu verbessern (Intranet, Mitarbeiter-Führungskräfte-Gespräche, 

Feedbackgespräche etc.). 

3.3 Integrated Reporting 

Da der HCR10 in Muss- und Kann-Kennzahlen, sowohl für den Geschäftsbe-

richt als auch für die Zusatzberichte (Personal-/Nachhaltigkeitsbericht), unter-

scheidet, stellt der Trend der integrierten Berichterstattung eine Herausforde-

rung dar. 

Folgende Regelungen wurden daher angewendet: 

 Einige der DAX30-Unternehmen fassen personalbezogene Kennzahlen ge-

meinsam mit den übrigen betriebsrelevanten Daten in einem integrierten 

Bericht zusammen und geben dabei an, dass sie der ‚Integrated Reporting 

Initiative’ folgen. Solche Unternehmen werden bei der HCR10-Bewertung 

unter der Kategorie „Explizit integrierte Berichterstattung“ erfasst. 

 Bei denjenigen Unternehmen, die ebenfalls keine Zusatzberichte veröffent-

lichen, aber nicht explizit auf eine integrierte Berichterstattung hinweisen, 

wurden die Geschäfts- und Jahresberichte in Bezug auf das Vorhandensein 

derjenigen Kennzahlen überprüft, die für die Kategorie Zusatzbericht als 

„Muss“ gelten. Diese Unternehmen werden entsprechend der Kategorie 

„Implizit integrierte Berichterstattung“ zugeordnet. 

Dabei gilt für die Bewertung der explizit sowie implizit integrierten Berichte fol-

gendes: 

Zwecks Überprüfung auf das Vorhandensein der 13 HCR10-Muss-Kennzah-

len für den Geschäftsbericht werden ausschließlich der Lagebericht sowie der 
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Konzernabschluss beziehungsweise die anders bezeichneten, jedoch analo-

gen Teile, der integrierten Berichte analysiert. Die Berichterstattung der Muss-

Kennzahlen der Zusatzberichte sowie der Kann-Kennzahlen wird anhand der 

in allen Teilen des explizit beziehungsweise implizit integrierten Berichtes ent-

haltenen Informationen bewertet. 

Diese Vorgehensweise ist in Tabelle 8 dargestellt. 

Kennzahlentyp 

Traditionelle Berichterstat-

tung (expliziter Zusatzbe-

richt) 

Neue Formen der Berichter-

stattung (explizit und implizit) 

13 Muss-Kennzah-

len (Geschäftsbe-

richt) 

im gesamten Geschäftsbe-

richt 

im Lagebericht und Konzern-

abschluss des explizit/implizit 

integrierten Jahresberichts 

45 Muss-Kennzah-

len (Zusatzbericht) 

im expliziten Nachhaltig-

keits-/Personalbericht 

im gesamten explizit/implizit 

integrierten Jahresbericht 

73 Breitenindex-

Kann-Kennzahlen 

im gesamten Geschäfts- 

sowie Nachhaltigkeits-/ 

Personalbericht 

im gesamten explizit/implizit 

integrierten Jahresbericht 

Tabelle 8: Klassifikation der DAX30-Unternehmensberichte gemäß dem HCR10-Bewertungsansatz.  
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4 Ergebnisse: Aufwärtstrend oder weiterhin mangelhaft? 

4.1 Ranking Geschäftsbericht: 50% als gläserne Decke erneut 

durchbrochen  

Im Geschäftsjahr 2016 wurde seit langem wieder die 50-Prozent-Marke ge-

knackt und das gleich von zwei Unternehmen, nämlich der Deutschen Bank 

und E.ON. Mit einer Erfüllungsquote von 54 Prozent (Deutsche Bank) und 

51 Prozent (E.ON) in der Kategorie Geschäftsbericht können sich beide Un-

ternehmen deutlich von der Konkurrenz abheben. Während E.ON sich bereits 

in den letzten Geschäftsjahren unter den Top3-Unternehmen in Bezug auf den 

Geschäftsbericht behaupten konnte, findet die Deutsche Bank zum ersten Mal 

den Weg an die Spitze und das gleich mit einem historischen Bestwert von 

54 Prozent in der Kategorie Geschäftsbericht (GB). Ebenfalls neu unter den 

Aufholjägern, Bayer und Merck mit jeweils 42 Prozent Erfüllungsquote. 

Auf Abstiegskurs befinden sich hingegen Beiersdorf, Münchener Rück und 

RWE mit jeweils 10 Prozent und Vonovia (9%). Das Schlusslicht bildet Alli-

anz (8%). 

GB 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Top-
3 

Linde Linde Linde Linde Linde Linde E.ON 
Deutsche 
Bank 

Volkswa-
gen 

Volkswa-
gen 

K+S K+S 
Deutsche 
Börse 

Bayer Linde E.ON 

K+S BASF 
Volkswa-
gen 

Allianz 
Volkswa-
gen 

E.ON 
Deutsche 
Börse 

Bayer  

Merck 

Flop-
3 

Infineon 

Fresenius 
Medical 
Care 

Fresenius 
Medical 
Care 

Henkel Siemens 

Continen-
tal 

Fresenius 

Beiers-
dorf 

Thyssen-
Krupp 

Fresenius 
Münche-
ner Rück 

Thyssen-
Krupp 

Lufthansa RWE 

Fresenius 
Medical 
Care  

Beiers-
dorf 

Allianz 
Deutsche  
Telekom 

Beiers-
dorf 

BMW 
Beiers-
dorf 

Vonovia 
Beiers-
dorf 

Fresenius RWE 

Henkel Siemens 

Fresenius 
Fresenius 

Münche-
ner Rück 

Beiers-
dorf 

Münche-
ner Rück 

Beiers-
dorf 

Vonovia Allianz 

MAN 

Merck 

Münche-
ner Rück Münche-

ner Rück  
Siemens 

Siemens 

Tabelle 9: Top3/Flop3 in der Kategorie Geschäftsbericht. 
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Nimmt man die historische Entwicklung für die Kategorie Geschäftsbericht von 

2009 bis 2016 (Abbildung 3), so zeigen sich bei den Durchschnittswerten 

kaum große Veränderungen, allenfalls marginale Verschlechterungen. Dies 

deutet daraufhin, dass es keinen generellen Trend zu einer Transparenzoffen-

sive gibt. Gleichzeitig wächst die Diskrepanz des Erfüllungsgrads zwischen 

den Unternehmen: Betrug die Spanne im Geschäftsjahr 2009 noch 35 Prozent 

(Linde liegt bei 44 Prozent, HeidelbergCement bei neun Prozent), so hat sich 

die Diskrepanz in 2016 auf 46 Prozent vergrößert (Deutsche Bank liegt bei 

54 Prozent, Allianz bei acht Prozent). 

 

Abbildung 3: Historische Entwicklung – Geschäftsbericht. 

In den Geschäftsberichten von 2016 wurden in den Rubriken Mengenge-

rüst (41%), Personalstruktur (30%) und Personalkosten (29%) durchschnittlich 

die meisten Punkte erreicht. Die Kennzahl Personalaufwand gesamt wurde in 

allen Geschäftsjahren seit 2009 von jedem Unternehmen berichtet, was nicht 

weiter überrascht, da dies gesetzlich gefordert wird. Gleiches gilt für Angaben 

zur Geschlechterverteilung (Frauen-/Männeranteil), die meistens allerdings 

nur für eine Hierarchieebene (oberes oder mittleres Management) und nicht 

für den Gesamtkonzern ausgewiesen werden. Die anderen Reportingbereiche 

weisen deutliche Defizite auf, wie nachfolgende Tabelle zeigt – wobei der Be-

reich Personalertrag an dieser Stelle ausgeklammert werden kann, da hier 

keine Muss-Kennzahl für den Geschäftsbericht gefordert wird. 
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  HCR 10 6 9 6 9 6 3 0 39 100% 

1 Deutsche Bank 3 5 5 2 4 2 0 21 54% 

2 E.ON 1,5 7,5 4 4,5 2,5 0 0 20 51% 

3 
Bayer 2 5 5 2 2,5 0 0 16,5 42% 

Merck 1,5 8 4 3 0 0 0 16,5 42% 

5 Linde  1,5 4 3 4,5 1,5 0 0 14,5 37% 

6 Deutsche Börse 2,5 4,5 4 2 0 0 0 13 33% 

7 
ProSieben 
Sat1Media 

1,5 5,5 2,5 1,5 0 0 0 11 28% 

8 

BASF 1,5 2 4 1 2 0 0 10,5 27% 

Deutsche Post 2,5 6,5 0 0 1,5 0 0 10,5 27% 

Deutsche  
Telekom 

2 5 0 0 3,5 0 0 10,5 27% 

SAP 2 3 1,5 2 2 0 0 10,5 27% 

12 Volkswagen 2 3 4 0 0 0 0 9 23% 

13 

Heidelberg 
Cement 

1,5 2,5 3 1,5 0 0 0 8,5 22% 

Adidas 2 5 1,5 0 0 0 0 8,5 22% 

15 Commerzbank 1,5 5 1,5 0 0 0 0 8 21% 

16 
Henkel 1,5 3 3 0 0 0 0 7,5 19% 

ThyssenKrupp 1,5 3 1,5 1,5 0 0 0 7,5 19% 

18 
Continental 2 2,5 1,5 0 0 0 0 6 15% 

Infineon 1,5 2,5 2 0 0 0 0 6 15% 

20 

Daimler 2 2,5 0 1 0 0 0 5,5 14% 

Fresenius  
Medical Care 

1,5 2,5 1,5 0 0 0 0 5,5 14% 

Lufthansa 2 3,5 0 0 0 0 0 5,5 14% 

23 

BMW 1,5 2,5 1 0 0 0 0 5 13% 

Fresenius 1,5 2,5 1 0 0 0 0 5 13% 

Siemens 1,5 3,5 0 0 0 0 0 5 13% 

26 

Beiersdorf 1,5 2,5 0 0 0 0 0 4 10% 

Münchener Rück 1,5 2,5 0 0 0 0 0 4 10% 

RWE 1,5 2,5 0 0 0 0 0 4 10% 

29 Vonovia 1,5 2 0 0 0 0 0 3,5 9% 

30 Allianz 1,5 1,5 0 0 0 0 0 3 8% 

Ø Durchschnittswert 1,8 3,7 1,8 0,9 0,7 0,1 0,0 8,9 23% 

% in Prozent 29% 41% 30% 10% 11% 2% 0% 23% 23% 

Tabelle 10: Ranking 2016 Kategorie Geschäftsbericht. 
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4.2 Ranking Zusatzbericht: Möglichkeit zur Kreativität zu wenig 

genutzt 

Tabelle 11 gibt einen Überblick über die Anzahl der von den DAX30-Unterneh-

men veröffentlichten Nachhaltigkeits- und Personalberichte sowie der explizit 

und implizit integrierten Geschäftsberichte in den Jahren 2009 bis 2016. 

  2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Anzahl veröffentlich-
ter Nachhaltigkeits-
berichte 

18 24 22 20 17 19 18 23 

Anzahl veröffentlich-
ter Personalberichte 

3 4 4 4 5 5 3 5 

Anzahl veröffentlich-
ter explizit integrierter 
Berichte 

1 1 1 4 6 6 5 4 

Anzahl veröffentlich-
ter implizit integrierter 
Berichte 

11 6 7 5 6 4 7 3 

Tabelle 11: Anzahl veröffentlichter Nachhaltigkeits- und Personalberichte sowie explizit und implizit in-

tegrierter Berichte der DAX30-Unternehmen in den Jahren 2009 bis 2016. 

Wie bereits erläutert, lassen sich drei Arten von Zusatzberichten unterschei-

den: 

(1) Die Veröffentlichung eines separaten Berichts (Personal- und/oder Nach-

haltigkeitsbericht). 

(2) Die Veröffentlichung eines explizit integrierten Berichts, bei dem alle Ge-

schäftsbelange (zum Beispiel Finanzzahlen, Nachhaltigkeits- und Perso-

nalthemen) in einem Dokument zusammengefasst werden und wozu ein 

expliziter Hinweis im Dokument zu finden ist. 

(3) Die Veröffentlichung eines implizit integrierten Berichts, bei dem ebenfalls 

alle Geschäftsbelange in einem Dokument zusammenfassend dargestellt 

werden, wozu aber kein expliziter Hinweis im Dokument existiert. 

In Tabelle 12 sind die drei besten sowie die drei schlechtesten Plätze in der 

Kategorie Personal-/Nachhaltigkeitsbericht (untergliedert nach Art der Veröf-

fentlichung) aufgelistet. 
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Zusatz-
bericht 

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Top-3:  
separa-
ter  
Zusatz-
bericht 

Deutsche 
Telekom 

Deutsche 
Telekom 

Deutsche 
Telekom 

Deutsche 
Telekom 

Deutsche 
Telekom 

Allianz 
Deutsche 
Telekom 

Deutsche 
Bank 

RWE RWE Linde RWE 
Deutsche 

Bank 
Deutsche 
Telekom 

Deutsche 
Bank 

Allianz 

Siemens 
Deutsche 

Post 

K+S 

K+S 
Deutsche 

Post 
Deutsche 

Bank 
Allianz 

Deutsche 
Telekom RWE 

Flop-3:  
separa-
ter  
Zusatz-
bericht 

Linde 
Deutsche 

Börse 
Münche-
ner Rück 

BMW 

BMW 
Conti-
nental 

RWE 
Commerz-

bank 
Münche-
ner Rück 

Deutsche 
Börse 

Münche-
ner Rück 

Allianz 
Conti-
nental 

Conti-
nental 

Adidas Adidas Beiersdorf Com-
merz-
bank 

Beiers-
dorf 

Allianz SAP Adidas Adidas 
Com-
merz-
bank 

Com-
merz-
bank 

ProSieben 
Sat1Media 

Top-3:  
explizit  
inte-
grierter  
Bericht 

/ / / 

Deutsche 
Börse 

Deutsche 
Börse 

Bayer 
Deutsche 

Börse 
Bayer 

Bayer 
Deutsche 

Börse 
Bayer 

Deutsche 
Börse 

BASF 
LAN-
XESS 

LAN-
XESS 

K+S 

Flop-3:  
explizit  
inte-
grierter  
Bericht 

/ / / 

LAN-
XESS 

BASF BASF BASF SAP 

SAP SAP 

SAP BASF 
SAP Siemens Siemens 

Top-3:  
implizit  
inte-
grierter  
Bericht 

Volks-
wagen 

SAP 
Heidel-

berg  
Cement 

Infineon Infineon 

Thyssen 
Krupp 

Infineon 
Thyssen 

Krupp 
SAP 

Frese-
nius  

Medical 
Care 

Thyssen 
Krupp 

Frese-
nius  

Medical 
Care 

Heidel-
berg  

Cement 

BMW 

Thyssen-
Krupp 

Salzgitter 

Salzgitter 

Frese-
nius  

Medical 
Care Thyssen 

Krupp 

Thyssen 
Krupp Frese- 

nius Me-
dical 
Care 

Volks-
wagen 

Fresenius  
Medical 

Care 
Frese-
nius  

Medical 
Care 

Salzgitter 

Frese-
nius Me-

dical 
Care 

Thyssen 
Krupp 

Flop-3:  
implizit  
inte-
grierter  
Bericht 

MAN 
Thyssen 

Krupp 
Frese-
nius 

Frese-
nius 

Frese-
nius 

Frese-
nius 

Frese-
nius 

Fresenius 

Frese-
nius 

Frese-
nius 

Beiers-
dorf 

Beiers-
dorf 

Beiers-
dorf 

Beiers-
dorf 

Vonovia 

Merck 

Infineon 
Beiers-

dorf 

Tabelle 12: Top3/Flop3 in der Kategorie Personal-/Nachhaltigkeitsbericht. (Erklärung der leeren Fel-
der „/“: In den Jahren 2009 bis 2011 war BASF das einzige Unternehmen, das eine explizit integrierte 
Berichterstattung praktiziert hat.) 
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In der Kategorie Zusatzbericht (ZB) wurde im Geschäftsjahr 2016 erstmalig 

die 50-Prozent-Marke erreicht. An der Spitze steht auch hier die Deutsche 

Bank mit einer Erfüllungsquote von exakt 50 Prozent. Neben der Deutschen 

Bank gab es auch weitere Unternehmen, die ihre Werte in den letzten Jahren 

deutlich steigern konnten. Dies gilt beispielsweise für Vonovia (17%) und 

Bayer (31%). Beide haben ihre Werte deutlich verbessert und im Vergleich 

zum Vorjahr sichtlich an einer verbesserten Berichterstattung in der Kategorie 

Zusatzbericht gearbeitet. 

Auf einem absteigenden Ast im Geschäftsjahr 2015 befanden sich die Com-

merzbank, die ‒ von einer Erfüllungsquote von über 25 Prozent im Jahr 2010 ‒ 

bei der Berichterstattung im Zusatzbericht auf unter 5 Prozent abgebaut hatte. 

Ähnlich verhielt es sich bei RWE, die – von über 30 Prozent im Jahr 2010 – 

bei der Berichterstattung auf 10 Prozent Erfüllungsquote abgefallen waren. 

Während sich die Commerzbank im Geschäftsjahr 2016 nur wenig steigern 

konnte (9%), ging es bei RWE mit einer Erfüllungsquote von 25 Prozent wieder 

steil bergauf.  

Das Instrument Personal-/Nachhaltigkeitsbericht bietet großen Gestaltungs-

spielraum. Umso mehr überrascht es, dass ein Drittel der DAX30-Unterneh-

men dieses Instrument auch im Jahr 2016 kaum genutzt hat. Die Berichte be-

inhalten nach wie vor viel Text aber nur wenig personalrelevante Kennzahlen. 

Mehr als die Hälfte der Konzerne mit explizitem Zusatzbericht konnten den 

Grenzwert von 25 Prozent mit den reporteten Kennzahlen nicht erreichen. 

Noch gravierender sah es bei den Unternehmen mit einer integrierten Bericht-

erstattung aus, dort erreichte nur ein Unternehmen eine Erfüllungsquote von 

über 25 Prozent. Der Durchschnitt bei den reporteten Kennzahlen lag hier ge-

rade einmal bei 15 Prozent (explizit und implizit integrierte Berichterstattung). 

In der Kategorie Zusatzbericht schneiden die Reportingbereiche Mengenge-

rüst und Personalstruktur am besten ab. Am häufigsten werden die Kennzah-

len Mitarbeiterzahl Köpfe, Teilzeitquote, Geschlechterverteilung (Frauen-

/Männeranteil), Altersstruktur sowie Durchschnittsalter berichtet. Dies lässt 

sich mit bestehenden Diversity-Verpflichtungen begründen. Die Kennzahlen 

Total Workforce Costs sowie External Workforce Costs im Bereich der Perso-

nalkosten werden im Gegensatz dazu nur von der Deutschen Telekom berich-

tet. Gleiches gilt für die Kennzahlen Total Workforce Aufwandsquote aus dem 

Reportingbereich Personalertrag. Die Kennzahl Human Capital Return on In-

vestment (Human Capital ROI) ist im Geschäftsjahr 2016 ebenso nur bei ei-

nem Unternehmen, der Deutschen Post, zu finden. Die Kennzahl External 

Workforce Costs je Gruppe hingegen wird von keinem der 30 Konzerne be-

richtet. Weitere Kennzahlen, die im Zusatzbericht bei nicht mehr als 10 Pro-

zent berichtet werden, sind Anteil Personalaufwand am Gesamtaufwand, 

Übernahmen, Zufriedenheitsquote, Austrittsgründe, Fehlzeiten, Abwesen-

heitsgründe und Arbeitsschutzschulungen. 

Eine Übersicht hierzu findet sich in Tabelle 13. 
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2016 HCR10 Muss-Kennzahlen Kategorie Zusatzbericht 
(Personal-/Nachhaltigkeitsbericht) 
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  HCR 10 21 15 21 27 24 12 15 135 100% 

1 Deutsche Bank 9 11 18 14 8 2 6 68 50% 

2 Allianz 4 11 14 10 11 3 2 55 41% 

3 
Deutsche  
Telekom 

12,5 9 9 4,5 10 3 5,5 53,5 40% 

4 Deutsche Post 4 7 9 8 9 0 2 39 29% 

5 Infineon 3,5 10 11,5 5,5 4 0 3,5 38 28% 

6 Linde 4 5 9 11 3,5 2 2 36,5 27% 

7 
E.ON 1,5 7 11,5 9,5 4,5 1,5 0 35,5 26% 

Merck 0 9 11 8,5 4 0 3 35,5 26% 

9 RWE 4 9,5 9,5 6 3 2 0 34 25% 

10 
Heidelberg 
Cement 

4 5 7 7 5 0 0 28 21% 

11 Henkel 0 5 13 6 2 1 0 27 20% 

12 
Daimler 2 2 6 8 6 0 0 24 18% 

Volkswagen 2 5 4 8 2 0 3 24 18% 

14 Vonovia 0 6 8,5 6,5 1,5 0 0 22,5 17% 

15 Münchener Rück 0 8 6 4 4 0 0 22 16% 

16 Continental 0 3,5 7 5 2,5 1,5 2 21,5 16% 

17 BMW 0 7 4 7 0 2 0 20 15% 

18 Lufthansa 1,5 5,5 7 2 2 0 1,5 19,5 14% 

19 Siemens 0 4 6,5 3 4 0 0 17,5 13% 

20 Adidas 0 4 4,5 4,5 0 0 0 13 10% 

21 Commerzbank 1 2 1 7 0 0 1 12 9% 

22 Beiersdorf 0 2,5 0 1 1 0 0 4,5 3% 

23 ProSieben 
Sat1Media 

0 2,5 1,5 0 0 0 0 4 3% 

Ø Durchschnittswert 2,3 6,1 7,8 6,3 3,8 0,8 1,4 28,5 21% 

% in Prozent 11% 41% 37% 24% 16% 7% 9% 21% 21% 

           
Explizit integrierte Berichterstattung 

1 Bayer 4 9,5 11,5 7,5 7 0 2 41,5 31% 

2 Deutsche Börse 4 4,5 10 4 1,5 0 0 24 18% 

3 SAP 6 4,5 2 2 7 0 0 21,5 16% 

4 BASF 3,5 3,5 4 4 3 1 0 19 14% 

Ø Durchschnittswert 4,4 5,5 6,9 4,4 4,6 0,3 0,5 26,5 20% 

% in Prozent 21% 37% 33% 16% 19% 2% 3% 20% 20% 
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Implizit integrierte Berichterstattung 

1 ThyssenKrupp 3 3 3 3 0 0 3 15 11% 

2 
Fresenius Medical 
Care 

3,5 2,5 4,5 1 1,5 0 0 13 10% 

3 Fresenius 4,5 2,5 1 1 0 0 0 9 7% 

Ø Durchschnittswert 3,7 2,7 2,8 1,7 0,5 0,0 1,0 12,3 9% 

% in Prozent 17% 18% 13% 6% 2% 0% 7% 9% 9% 

Tabelle 13: Ranking 2016 Kategorie Zusatzbericht. 

4.3 Ranking Breitenindex: Insgesamt ausbaufähig 

Als Spitzenreiter im Bereich Breitenindex sind Deutsche Bank (39%), Deut-

sche Telekom (35%) sowie Allianz (30%) zu nennen, während ThyssenKrupp 

(9%), Fresenius (8%) und Beiersdorf (7%) kaum Kennzahlen in der Breite re-

porten. 

Tabelle 14 gibt einen Überblick über die Top- und Flop-Unternehmen der Be-

richterstattung im Bereich Breitenindex (Breite). 

Breiten-
index 

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Top-3 

Deut-
sche 

Telekom 

Deut-
sche 

Telekom 

Deut-
sche 

Telekom 

Deut-
sche 

Telekom 

Deut-
sche 

Telekom 

Deut-
sche 

Telekom 

Deut-
sche 

Telekom 
Deut-
sche 
Bank 

Deut-
sche 
Bank 

RWE 

BMW 

K+S 
Volks-
wagen 

Deut-
sche 
Bank 

Deut-
sche 
Bank 

Allianz Telekom Deut-
sche 
Post 

Siemens RWE 

Linde 

K+S 
Deut-
sche 
Post 

Allianz 

E.ON 

Allianz 
Linde 

BMW 
Deut-
sche 
Post 

Flop-3 

Beiers-
dorf 

Frese-
nius 

Medical 
Care 

Merck 
Frese-
nius 

Thyssen 
Krupp 

Com-
merz-
bank 

Frese-
nius 

Thyssen 
Krupp 

MAN 

Frese-
nius 

Münche-
ner Rück 

Thyssen 
Krupp 

Siemens 
Frese-
nius 

Vonovia 
Frese-
nius 

Münche-
ner Rück 

Infineon 
Thyssen 

Krupp 
Frese-
nius 

Siemens 

Merck Allianz 
Beiers-

dorf 
Beiers-

dorf 
Beiers-

dorf 
Beiers-

dorf 
Beiers-

dorf 
Beiers-

dorf 

Tabelle 14: Top3/Flop3 in der Kategorie Breitenindex. 

Während sich Unternehmen wie Deutsche Bank, Deutsche Telekom und Alli-

anz konstant in den oberen Regionen des Rankings bewegen und sich von 

Jahr zu Jahr leicht verbessern, gibt es nur wenige Unternehmen, die in der 

Kategorie Breitenindex große Sprünge machen. Ein positives Beispiel dafür, 

dass Sprünge möglich sind ist Vonovia (16%), die sich deutlich verbessern 
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konnten und im Jahre 2016 nicht mehr zu den Flop-Unternehmen gehören. 

Andere Unternehmen wie Beiersdorf und Fresenius treten konsequent auf der 

Stelle und gehören auch in diesem Jahr wieder zu den Verlierern des Ran-

kings. 

Im Breitenindex wurden ebenfalls in den Bereichen Mengengerüst und Perso-

nalstruktur im Durchschnitt die meisten Kennzahlen berichtet. In den restlichen 

Bereichen besteht ein deutlicher Verbesserungsbedarf. Neben den bereits er-

wähnten fehlenden Kennzahlen waren auch die Kennzahlen Personalkosten-

struktur, Führungsspanne und Austrittsgründe extrem selten zu finden. 

In der Kategorie Breitenindex haben sich die Quoten im Vergleich zum Vorjahr 

kaum verändert. Die durchschnittlich erreichte Erfüllungsquote liegt weiterhin 

unter 20 Prozent. Die geringe Quote zeigt, dass gerade im Bereich des Brei-

tenindex Handlungsbedarf besteht. Die Tatsache, dass in den letzten Jahren 

immer die gleichen Unternehmen am Ende des Rankings stehen, deutet da-

rauf hin, dass sich die Einstellung dieser Unternehmen zum Thema Reporting 

von mitarbeiterbezogenen Kennzahlen nicht geändert hat. Diese Unterneh-

men erreichen die 10-Prozent-Marke nicht (siehe Tabelle 15). 

  



Scholz/Halbeisen/Bleher/Grotefend: HCR10 Ranking Berichtsjahr 2016  27 

 

2016 HCR10 Muss- und Kann-Kennzahlen Kategorie Breitenindex 
(Geschäfts-, Personal-/Nachhaltigkeitsbericht) 
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  HCR 10 27 24 30 54 33 27 24 219 100% 

1 Deutsche Bank 10,5 15 18 23 10 2 8 86,5 39% 

2 Deutsche Telekom 13,5 11 9 11,5 14 7 11 77 35% 

3 Allianz 4 11 18 16 12 3 2 66 30% 

4 Merck 4 12 19 11,5 5 5 3 59,5 27% 

5 
Bayer 5 10,5 14 9,5 8 6 3 56 26% 

E.ON 4 13,5 11,5 15,5 5,5 6 0 56 26% 

7 Deutsche Post 5,5 7,5 9 12 9 7 4 54 25% 

8 Linde 5 5 12,5 16 3,5 6 4 52 24% 

9 
Infineon 5 12 13 7,5 4 5 5 51,5 24% 

RWE 6,5 12,5 9,5 11 3 6 3 51,5 24% 

11 Volkswagen 3,5 7 5,5 16,5 2 8 7,5 50 23% 

12 HeidelbergCement 5 5 7 14,5 5 4 1,5 42 19% 

13 
Henkel 3 7 15,5 10 2 3 1 41,5 19% 

SAP 9 4,5 5 10 8 4 1 41,5 19% 

15 Daimler 3,5 2,5 7,5 15,5 6 3,5 1 39,5 18% 

16 Continental 4,5 6 7,5 8 3,5 7,5 2 39 18% 

17 Vonovia 3 6 11 9,5 2,5 4 0 36 16% 

18 Siemens 3 6,5 9 5 5,5 3 1,5 33,5 15% 

19 BMW 3 7 4 9 2 6 1 32 15% 

20 
BASF 4,5 3,5 4 9 5 4,5 1 31,5 14% 

Deutsche Börse 5 6,5 10 5,5 1,5 1 2 31,5 14% 

22 Lufthansa 4,5 5,5 11 3,5 3 0 3,5 31 14% 

23 
ProSieben   
Sat1Media 

4 5,5 5 13 3 0 0 30,5 14% 

24 Adidas 3,5 5 7 8 0 6 0 29,5 13% 

25 Münchener Rück 3 8 6 4 4 0 0 25 11% 

26 
Fresenius Medical 
Care 

3,5 2,5 7 5 3,5 0 3,5 25 11% 

27 Commerzbank 4 5 3,5 8 1,5 0 1 23 11% 

28 ThyssenKrupp 3 3 3 5 0 1,5 4 19,5 9% 

29 Fresenius 6 2,5 3,5 2 2 0 1,5 17,5 8% 

30 Beiersdorf 1,5 2,5 2,5 2 2,5 3 1,5 15,5 7% 

Ø Durchschnittswert 4,8 7,0 8,9 9,9 4,6 3,7 2,6 41,5 19% 

% in Prozent 18% 29% 30% 18% 14% 14% 11% 19% 19% 

Tabelle 15: Ranking 2016 Kategorie Breitenindex. 
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5 Häufigkeit einzelner Kennzahlen: Was wird überhaupt 

berichtet? 

In diesem Jahr wurde erstmals die Häufigkeit einzelner Kennzahlen unter-

sucht, das heißt wie oft einzelne Kennzahlen von den DAX30-Unternehmen 

berichtet wurden.  

 

 

 

 

Kennzahlen 
Geschäfts- 

bericht 
Zusatz- 
bericht 

Breiten- 
index 

1. Personalkosten       

1.1 Personalaufwand gesamt 100% 67% 100% 

1.2 Anteil Personalaufwand am 
Gesamtaufwand  

0% 7% 7% 

1.3 Personalaufwand je FTE 10% 20% 20% 

1.4 Personalzusatzkosten 90% 40% 93% 

1.5 Total Workforce Costs 0% 3% 3% 

1.6 External Workforce Costs 0% 3% 3% 

1.7 External Workforce Costs je 
Gruppe 

0% 0% 0% 

1.8 Personalkostenstruktur 3% 3% 3% 

1.9 Erklärung der Aufwandsent-
wicklungen 

57% 23% 57% 

2. Mengengerüst    

2.1 Mitarbeiterzahl Köpfe 83% 80% 87% 

2.2 Mitarbeiterzahl FTE 43% 37% 50% 

2.3 External Workforce 3% 13% 13% 

2.4 Teilzeitquote (in Köpfen) 30% 63% 63% 

2.5 FTE Zugänge 7% 20% 17% 

2.6 Anteil unbefristeter Verträge 7% 43% 43% 

2.7 Anteil (un)befristeter Ver-
träge an Einstellungen 

0% 7% 7% 

2.8 Beschäftigungsstruktur (Ta-
rif, AT, etc.) 

17% 20% 23% 

3. Personalstruktur    

3.1 Geschlechterverteilung  
     (Frauen-/Männeranteil) 

67% 93% 93% 

3.2 Behindertenquote 3% 43% 47% 

3.3 Altersstruktur 37% 67% 70% 

3.4 Durchschnittsalter 30% 50% 57% 

3.5 Betriebszugehörigkeit/ 
Dienstalter 

40% 40% 60% 
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3.6 Joblevel 13% 17% 20% 

3.7 Jobfamily (Abteilung) 30% 27% 37% 

3.8 Qualifikationsstruktur 0% 10% 10% 

3.9 Führungsspanne 0% 3% 3% 

3.10 Nationalität 13% 47% 50% 

4. Aus- und Weiterbildung    

4.1 Teilnehmerzahl  
      Weiterbildung 

20% 30% 37% 

4.2 Teilnehmertage oder  
-stunden Weiterbildung 

17% 57% 57% 

4.3 Anzahl Weiterbildungs-  
seminare 

10% 13% 13% 

4.4 Zufriedenheit mit Training 0% 3% 7% 

4.5 Gesamtausgaben Weiter-
bildung 

13% 37% 40% 

4.6 Ausgaben Weiterbildung je 
Mitarbeiter 

7% 40% 40% 

4.7 Teilnehmerzahl Talent- 
 management 

27% 23% 37% 

4.8 Nachfolge- 
management 

3% 10% 10% 

4.9 Nutzung E-Learning 13% 33% 37% 

4.10 Weiterbildungskonzept 30% 63% 73% 

4.11 Auszubildendenzahl 73% 70% 87% 

4.12 Ausbildungsquote 20% 33% 33% 

4.13 Übernahmen 0% 7% 7% 

4.14 Übernahmequote 20% 30% 37% 

4.15 Ausgaben Ausbildung/ 
Einstieg 

3% 7% 7% 

4.16 Ausgaben Ausbildung/ 
Einstieg je Mitarbeiter 

0% 3% 3% 

4.17 Ausbildungskonzept 37% 53% 63% 

4.18 Wissensmanagement 10% 20% 20% 

5. Motivation    

5.1 Arbeitgeberimage  10% 17% 13% 

5.2 Mitarbeiterbefragung 
Grundlagen 

13% 27% 27% 

5.3 Beteiligungsquote 27% 37% 40% 

5.4 Ergebnisse 33% 30% 37% 

5.5 Zufriedenheitsquote 7% 13% 10% 

5.6 Commitment-Index 10% 17% 17% 

5.7 Bonusprogramme 33% 17% 33% 

5.8 Fluktuationsquote 27% 57% 67% 

5.9 Ungesteuerte Fluktua- 
tionsquote (arbeitnehmer-
seitige Kündigung) 

23% 33% 33% 

5.10 Austrittsgründe 0% 3% 3% 

5.11 Disziplinarverfahren 0% 0% 0% 
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6. Arbeitsumfeld       

6.1 Nutzung Kinderbetreuung 0% 0% 0% 
6.2 Arbeitszeitmodelle  

(Definition, Alters-/Eltern-/ 
sonstige Teilzeit) 

23% 40% 40% 

6.3 Vorsorgeprogramme 3% 23% 23% 

6.4 Gesundheitsquote 3% 13% 13% 

6.5 Fehlzeiten 3% 10% 10% 

6.6 Abwesenheitsgründe 0% 0% 0% 

6.7 Unfallhäufigkeit 33% 67% 63% 

6.8 Unfallbelastung 13% 33% 37% 

6.9 Arbeitsschutzschulungen 3% 10% 10% 

7. Personalertrag    

7.1 Umsatz pro Mitarbeiter 13% 23% 27% 

7.2 EBITDA pro Mitarbeiter 0% 3% 3% 

7.3 Personalaufwandsquote 27% 20% 27% 

7.4 Total Workforce 
 Aufwandsquote 

0% 3% 3% 

7.5 Human Capital ROI 0% 3% 3% 

7.6 Verbesserungsvorschläge 17% 30% 33% 
7.7 Einsparung aus Vorschlä-

gen 
13% 17% 23% 

7.8 Patente 47% 30% 63% 

Tabelle 16: Kennzahlenhäufigkeit. 

Kennzahlen aus Reportingbereichen wie Mengengerüst und Personalstruktur 

werden deutlich häufiger berichtet als Kennzahlen aus anderen Bereichen. Die 

Mehrzahl der Kennzahlen fällt in die Kategorie „selten“.  

Auffällig ist, dass es mit der Kennzahl Personalaufwand gesamt nur eine 

Kennzahl gibt, die immer angegeben wird. Diese Kennzahl wird auch explizit 

vom Gesetzgeber gefordert und wurde daher auch in den Vorjahren immer 

berichtet. Vor dem Hintergrund der bestehenden Diversity-Verpflichtungen 

wird auch die Kennzahl Geschlechterverteilung (Frauen-/Männeranteil) mit 93 

Prozent fast von jedem Unternehmen angegeben. Weitere Kennzahlen, die 

sehr häufig berichtet wurden sind Personalzusatzkosten, Mitarbeiterzahl 

Köpfe und die Auszubildendenzahl. Im Gegensatz dazu gibt es einige Kenn-

zahlen, die keines der DAX30-Unternehmen angibt, wie zum Beispiel External 

Workforce Costs je Gruppe, Disziplinarverfahren, Nutzung Kinderbetreuung 

und Abwesenheitsgründe. Diese Kennzahlen gilt es in Zukunft mehr zu beach-

ten und in die Berichterstattung miteinzubeziehen. 
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6 Good Practice: Was wir von Top-Unternehmen lernen 

können 

Einige der DAX30-Unternehmen geben bereits jetzt gute Beispiele dafür, wie 

ein Human Capital Reporting nach dem HCR10-Standard aussehen kann. Da-

her wird im Folgenden für jeden Reportingbereich ein konkretes Beispiel für 

eine Kennzahl angeführt, die in den Stufen 2 bis 3 berichtet wurde (siehe Ab-

bildung 4 bis Abbildung 10). Außerdem wird ein Beispiel für eine Kennzahl 

angeführt, das in die Kategorie der veränderten Bewertungslogik fällt (Abbil-

dung 11). 

Reportingbereich Personalkosten 

 

Abbildung 4: Personalaufwand gesamt, Stufe 3, Personalbericht 2016 der Deutschen Bank AG, 16. 

Reportingbereich Mengengerüst 

 

Abbildung 5: Mitarbeiterzahl FTE, Stufe 3, Geschäftsbericht 2016 des ThyssenKrupp-Konzerns, 90. 
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Reportingbereich Personalstruktur 

 

Abbildung 6: Geschlechterverteilung (Frauen-/Männeranteil), Stufe 3, Nachhaltigkeitsbericht der Daimler 
AG, 80. 

Reportingbereich Aus- und Weiterbildung 

 

Abbildung 7: Teilnehmerzahl, Stufe 2, Nachhaltigkeitsbericht 2016 des Linde-Konzerns, 82. 
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Reportingbereich Motivation 

 

Abbildung 8: Fluktuationsquote, Stufe 3, Nachhaltigkeitsbericht 2016 des Merck-Konzerns, 121. 

Reportingbereich Arbeitsumfeld 

 

Abbildung 9: Unfallhäufigkeit, Stufe 3, Nachhaltigkeitsbericht 2016 des Merck-Konzerns, 123. 

Reportingbereich Personalertrag 

 

Abbildung 10: Personalaufwandsquote, Stufe 2, Geschäftsbericht 2016 des Volkswagen-Konzerns, 130. 
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Beispiel geänderte Bewertungslogik 

4.17 Ausbildungskonzept: 

 

Abbildung 11: Ausbildungskonzept, Stufe 2, Geschäftsbericht 2016 der Adidas AG, 75. 
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7 Exkurs: Eine Analyse der Bankenbranche 

Platz Unternehmen 
Muss Kann 

Ø 
GB ZB Breite 

1 Deutsche Bank (DEU) 54% 50% 39% 48% 

2 BNP Paribas (FRA) 45% 26% 19% 30% 

3 
Crédit Agricole (FRA) 38% 22% 14% 25% 

HSBC (GBR) 28% 20% 19% 22% 

5 Intesa Sanpaolo (ITA) 10% 31% 24% 22% 

6 
Barclays (GBR) 45% 4% 13% 21% 

Banco Popolare (ITA) 36% 15% 10% 20% 

8 Nordea (SWE) 22% 21% 15% 19% 

9 Standard Chartered Bank (GBR) 21% 16% 16% 18% 

10 Swedbank (SWE) 24% 16% 11% 17% 

11 Skandinaviska Enskilda Banken (SWE) 26% 11% 10% 16% 

12 

Llyods Banking Group (GBR) 24% 9% 13% 15% 

Boliden (SWE) 17% 13% 15% 15% 

Svenska Cellulosa (SWE) 24% 9% 12% 15% 

15 

Société Générale (FRA) 22% 13% 8% 14% 

Bank of Montreal (CAN) 15% 16% 12% 14% 

Commerzbank (DEU) 21% 9% 11% 14% 

Svenska Handelsbanken (SWE) 19% 14% 9% 14% 

Banca Monte dei Paschi (ITA) 26% 10% 6% 14% 

20 
Toronto Dominion Bank (CAN) 0% 21% 13% 11% 

Royal Bank of Canada (CAN) 8% 15% 10% 11% 

22 
Scotiabank (CAN) 5% 15% 11% 10% 

Fidelity (NGA) 15% 9% 5% 10% 

24 

Canadian Imperial Bank of Commerce 
(CAN) 

5% 13% 8% 9% 

UBA (NGA) 13% 8% 5% 9% 

26 

Guaranty Trust (NGA) 12% 7% 6% 8% 

Wema Bank (NGA) 13% 7% 4% 8% 

FCMB (NGA) 14% 6% 4% 8% 

29 
AmericanExpress (USA) 8% 6% 5% 6% 

Sterling Bank (NGA) 12% 4% 3% 6% 

31 
FBN Holding (NGA) 10% 1% 4% 5% 

Zenith (NGA) 10% 0% 4% 5% 

33 Sun Life Financial (CAN) 4% 3% 4% 4% 

34 Manulife Financial Corp. (CAN) 0% 5% 5% 3% 

Tabelle 17: Branchenanalyse Banken (international). 

  



Scholz/Halbeisen/Bleher/Grotefend: HCR10 Ranking Berichtsjahr 2016  36 

 

Tabelle 17 zeigt das (internationale) HCR10-Ranking der Bankenbrache. Ver-

wendet wurden die Bewertungsergebnisse von Banken verschiedener Länder, 

die in Abschlussarbeiten am Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insbeson-

dere Organisation, Personal- und Informationsmanagement (Univ.-Prof. 

Dr. Christian Scholz) an der Universität des Saarlandes analysiert wurden. Ziel 

dieser Abschlussarbeiten war es, den HCR10 nicht nur in Deutschland, son-

dern auch auf internationaler Ebene anzuwenden und den jeweiligen Status 

quo der analysierten Länder darzustellen. Hierfür wurden Vergleichsunterneh-

men zu den DAX30-Untenehmen in Deutschland gesucht (zum Beispiel die 

CAC40-Unternehmen in Frankreich).  

Unternehmen aus der Bankenbranche gehören in allen Ländern zu den Top-

Unternehmen des HCR10-Rankings. Konkret finden sich hier Ergebnisse aus 

den Ländern Frankreich (FRA), Großbritannien (GBR), Italien (ITA), Schwe-

den (SWE), Kanada (CAN), Nigeria (NGA) und den Vereinigten Staaten von 

Amerika (USA) zusätzlich zu Deutschland (DEU). 

An der Spitze des Vergleichs der Bankenbranche steht die Deutsche Bank, 

die mit einem Durchschnittswert von 48 Prozent deutlich vor den anderen Ban-

ken der analysierten Länder liegt. Es ist erkennbar, dass deutsche und fran-

zösische Banken im internationalen Vergleich eher gut abschneiden und 

US-amerikanische, kanadische sowie nigerianische Banken eher schlechter 

dastehen. Grund dafür, dass diese Unternehmen im HCR10-Ranking ver-

gleichsweise gut abschneiden, ist, dass es für Banken speziell auf internatio-

naler Ebene viele zusätzliche gesetzliche Vorschriften gibt, an die sie sich als 

international agierende Banken halten müssen.  

Die verwendeten Abschlussarbeiten und damit auch ein internationaler Über-

blick über die analysierten Länder und Branchen werden voraussichtlich An-

fang des Jahres 2018 in dem Buch „Human Capital Reporting: Ein länder- und 

branchenspezifischer Vergleich“ zusammengefasst veröffentlicht werden.  
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8 Konsequenz: Human Capital Reporting forcieren 

Generell sollte kein Unternehmen für den Geschäftsbericht einen Wert (Erfül-

lungsquote) von unter 50 Prozent akzeptieren. Alle Werte darunter sind ein-

fach „intransparent“ und indiskutabel. Für den Geschäftsbericht werden ledig-

lich 13 Pflichtkennzahlen gefordert: Wer das nicht liefert, der weiß warum! 

Für die DAX30-Unternehmen 

Es ist befremdlich, dass immer noch eine ganze Reihe von Unternehmen über-

haupt kein Interesse an einem umfassenden Human Capital Reporting zeigt. 

Natürlich drängt sich der Eindruck auf, dass dies kein Zufall ist, sondern in 

einigen Fällen knallharte Absicht: Die Mitarbeiter sind hier tatsächlich kein Ver-

mögenswert, sondern zu minimierende Kosten. Bei einigen der Unternehmen 

im unteren Bereich des Rankings ist dies offenkundig der Fall – wobei an die-

ser Stelle auf eine „Einzelwürdigung“ verzichtet werden soll. 

Für die Politik und den öffentlichen Bereich 

Bei vielen Unternehmen ist der Staat beteiligt, bei fast allen ist er ein wichtiger 

Auftraggeber. Darum sollte überlegt werden die 50-Prozent-Marke generell 

zur Pflicht für die Erfüllungsquote des Geschäftsberichts zu machen. Wohlge-

merkt geht es hier nicht um die Festlegung und Vorgabe einer bestimmten 

Personalarbeit. Nein: Diese darf nicht standardisiert werden. Aber zumindest 

bei den DAX30-Unternehmen brauchen wir ein Mindestmaß an Transparenz. 

Für alle Unternehmen 

Der HCR10 ist nicht nur ein wichtiges Instrument für die extern und intern aus-

gerichtete Personalarbeit bei DAX30-Unternehmen. Er ist für alle Unterneh-

men sinnvoll und realisierbar – und zwar unabhängig von der Bewertung durch 

unseren Lehrstuhl. 

Für Journalisten 

Viele Journalisten lieben „Home Stories“ mit schönen Bildern und populisti-

schen Lippenbekenntnissen: Warum versuchen sie aber nicht, diese Ge-

schichten mit Daten aus Geschäftsberichten abzugleichen? Und warum kate-

gorisieren sie Unternehmen als innovativ, transparent und mitarbeiterorientiert 

ohne auch nur einen einzigen Blick auf die Qualität des Human Capital Repor-

ting zu werfen? Dem oftmals praktizierten „Weichspülen“ von Arbeitsbedin-

gungen und dem Umgang mit Human Capital sollten auch die Medien eine 

Grenze setzen. Aktuell gibt es mehr Stimmen, die sich kritisch zu einem der-

artigen Reporting äußern, als solche, die derartiges offensiv fordern.  
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Für die Forschung 

Ähnlich wie bei Journalisten verhält es sich bei Forschern. Das Themenfeld 

„People Analytics“ steckt innerhalb der Forschung noch in den Kinderschuhen. 

Wirkungsmodelle sind – über die reine Nutzung von Big Data hinweg – zu-

nächst einmal zu untersuchen, wozu auch „Zahlen“ aus dem HR-Kontext not-

wendig sind. Und Wirkungsmodelle erfordern ein theoretisches Konstrukt im 

Hintergrund. Hier bietet der HCR10 mit seiner theoretischen Fundierung eines 

professionellen Human Capital Management erste Anhaltspunkte. 

Für IT-Unternehmen im Speziellen 

Die wenigen (großen) Anbieter von HR-Softwarelösungen in Deutschland 

könnten leicht die Kennzahlen des HCR10 automatisiert in ihren Systemen 

hinterlegen und einen „HCR10 auf Knopfdruck“ abbilden. Dies würde einen 

Beitrag zur Professionalisierung des Human Capital Reporting leisten und die 

Nutzung für alle Unternehmen erleichtern. 

Für die internationale Bühne 

Auch auf internationaler Ebene ist das Thema der mitarbeiterbezogenen Be-

richterstattung evident. Untersuchungen unseres Lehrstuhls zeigen deutliche 

Unterschiede: Französische Unternehmen schneiden im Rahmen einer 

HCR10-Bewertung durchschnittlich besser als ihre deutschen Pendants ab. In 

Frankreich existieren bereits umfassende rechtliche Vorgaben zum Human 

Capital Reporting. Hingegen schneiden britische Unternehmen tendenziell 

schlechter ab. Gleiches gilt für US-amerikanische Firmen sowie für Unterneh-

men in Italien und Schweden. Der HCR10 liefert eine Grundlage für die neue 

internationale ISO-Norm (30414) und hat die Debatte begleitet, wenn nicht so-

gar maßgeblich initiiert. Vielleicht sollten deutsche Unternehmen gerade des-

halb eine Vorreiterrolle spielen. 
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Anhang: HCR10 im Detail 

Bewertungsmodell 

Um eine aussagekräftige Berichterstattung über sowie eine adäquate Trans-

parenz für die Ressource Personal zu realisieren, sind im HCR10 sieben Re-

portingbereiche festgelegt, die im Kern der Logik einer Human-Capital-Bewer-

tung folgen (Abbildung 12). Alle im HCR10 definierten Kennzahlen werden 

diesen Bereichen zugeordnet. 

Gemäß der HCR10-Logik werden die als Input-Faktoren definierten personal-

relevanten Kosten in die fünf Potenzialbereiche investiert, um das Mengenge-

rüst, die Personalstruktur, die betriebliche Aus- und Weiterbildung, die Mitar-

beitermotivation sowie das unternehmensinterne Arbeitsumfeld gemäß der 

definierten Personalstrategie zu beeinflussen sowie anzupassen. Die Ergeb-

nisse derartiger Maßnahmen schlagen sich in den Output-Indikatoren nieder, 

die im Reportingbereich Personalertrag entsprechend zusammengefasst sind. 

 

Abbildung 12: Die Reportingbereiche des HCR10. 
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Berichtsbreite des HCR10 

Beim HCR10 wird die Berichtsbreite über eine Spezifikation in Muss- und 

Kann-Kennzahlen definiert: 

 Muss-Kennzahlen sind zwingend erforderlich. Dabei wird zwischen Muss-

Kennzahlen für den Geschäftsbericht (GB) sowie für den Zusatzbericht 

(ZB) unterschieden. Der Begriff „Zusatzbericht“ bezieht sich sowohl auf die 

Nachhaltigkeits- als auch die Personalberichte. 

 Kann-Kennzahlen sind nicht zwingend erforderlich, aber wünschenswert. 

Die Kennzahlen bilden das Grundgerüst für den Geschäfts- und Personal-/ 

Nachhaltigkeitsbericht, wobei der Geschäftsbericht wegen der im Regelfall 

stärkeren Platzbeschränkung deutlich weniger Muss-Kennzahlen umfasst.  

Tabelle 18 zeigt in der ersten Spalte die Kennzahlen, die den Reportingberei-

chen zugeordnet sind. Die zweite und dritte Spalte zeigen die Berichtsbreite 

für Geschäfts- (GB) und Personal-/Nachhaltigkeitsberichte (ZB). Die mit „ja“ 

gekennzeichneten Zellen stellen die Muss-Kennzahlen dar; leere Zellen be-

deuten, dass es sich um eine Kann-Kennzahl für den jeweiligen Berichtstyp 

handelt. 

 

Kennzahl GB ZB 

1. Personalkosten 

1.1 Personalaufwand gesamt ja ja 

1.2 Anteil Personalaufwand am Gesamtaufwand    ja 

1.3 Personalaufwand je FTE   ja 

1.4 Personalzusatzkosten   ja 

1.5 Total Workforce Costs   ja 

1.6 External Workforce Costs  ja ja 

1.7 External Workforce Costs je Gruppe (z.B. Berater, Leiharbeiter)   ja 

1.8 Personalkostenstruktur     

1.9 Erklärung der Aufwandsentwicklungen     

2. Mengengerüst 

2.1 Mitarbeiterzahl Köpfe ja ja 

2.2 Mitarbeiterzahl FTE ja ja 

2.3 External Workforce     

2.4 Teilzeitquote (in Köpfen) ja ja 

2.5 FTE Zugänge   ja 

2.6 Anteil unbefristeter Verträge   ja 

2.7 Anteil (un)befristeter Verträge an Einstellungen     

2.8 Beschäftigungsstruktur (Tarif, AT, etc.)     
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3. Personalstruktur 

3.1 Geschlechterverteilung (Frauen-/Männeranteil) ja ja 

3.2 Behindertenquote   ja 

3.3 Altersstruktur ja ja 

3.4 Durchschnittsalter   ja 

3.5 Betriebszugehörigkeit/Dienstalter   ja 

3.6 Joblevel   ja 

3.7 Jobfamily (Abteilung)     

3.8 Qualifikationsstruktur     

3.9 Führungsspanne     

3.10 Nationalität   ja 

4. Aus- und Weiterbildung 

4.1 Teilnehmerzahl Weiterbildung ja ja 

4.2 Teilnehmertage oder -stunden Weiterbildung ja ja 

4.3 Anzahl Weiterbildungsseminare     

4.4 Zufriedenheit mit Training     

4.5 Gesamtausgaben Weiterbildung   ja 

4.6 Ausgaben Weiterbildung je Mitarbeiter   ja 

4.7 Teilnehmerzahl Talentmanagement     

4.8 Nachfolgemanagement     

4.9 Nutzung E-Learning     

4.10 Weiterbildungskonzept     

4.11 Auszubildendenzahl   ja 

4.12 Ausbildungsquote ja ja 

4.13 Übernahmen   ja 

4.14 Übernahmequote   ja 

4.15 Ausgaben Ausbildung/Einstieg     

4.16 Ausgaben Ausbildung/Einstieg je Mitarbeiter     

4.17 Ausbildungskonzept     

4.18 Wissensmanagement   ja 
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5. Motivation 

5.1 Arbeitgeberimage      

5.2 Mitarbeiterbefragung Grundlagen   ja 

5.3 Beteiligungsquote   ja 

5.4 Ergebnisse   ja 

5.5 Zufriedenheitsquote   ja 

5.6 Commitment-Index ja ja 

5.7 Bonusprogramme     

5.8 Fluktuationsquote   ja 

5.9 Ungesteuerte Fluktuationsquote (arbeitnehmerseitige Kündi-
gung) 

ja ja 

5.10 Austrittsgründe   ja 

5.11 Disziplinarverfahren     

6. Arbeitsumfeld 

6.1 Nutzung Kinderbetreuung     

6.2 Arbeitszeitmodelle (Definition, Alters-/Eltern-/sonstige Teilzeit)     

6.3 Vorsorgeprogramme     

6.4 Gesundheitsquote ja ja 

6.5 Fehlzeiten   ja 

6.6 Abwesenheitsgründe   ja 

6.7 Unfallhäufigkeit     

6.8 Unfallbelastung     

6.9 Arbeitsschutzschulungen   ja 

7. Personalertrag 

7.1 Umsatz pro Mitarbeiter   ja 

7.2 EBITDA pro Mitarbeiter     

7.3 Personalaufwandsquote     

7.4 Total Workforce Aufwandsquote   ja 

7.5 Human Capital ROI   ja 

7.6 Verbesserungsvorschläge   ja 

7.7 Einsparung aus Vorschlägen   ja 

7.8 Patente     

n=73 (Kennzahlen insgesamt) n=13 n=45 

Tabelle 18: Muss- und Kann-Kennzahlen des HCR10. 
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Stufen des HCR10 

Das Human Capital Reporting wird je nach Tiefe der Berichterstattung in un-

terschiedliche Stufen untergliedert, die bei der Bewertung mit einer entspre-

chenden Punktzahl eingehen. 

Logisches Hilfsmittel für die Unterscheidung der 

drei Berichtsstufen im HCR10 ist die Unterscheidung nach Zahl, 

Vektor und Matrix. 

Stufe 1: „Zahl“ 

Diese Stufe repräsentiert die Untergrenze des HCR10-Standards in Form ei-

ner Zustandsangabe. Es wird also lediglich über eine Kennzahl ohne einen 

Zeit- oder Gruppenbezug berichtet (Tabelle 19); das heißt, es erfolgt kein Ver-

gleich des Werts über mehrere Jahre oder eine gruppenbezogene Aufgliede-

rung. Das Erreichen von Stufe 1 bringt in der Schlussbewertung entsprechend 

1 Punkt. 

Durchschnittsalter 2014 39,8 Jahre 

Tabelle 19: Beispielhafte Darstellung einer Kennzahl in Stufe 1. 

Stufe 2: „Vektor“ (Zeit- oder Gruppenbezug) 

Die Einordnung in Stufe 2 erfordert die Aufschlüsselung einer Kennzahl mit 

Zeitbezug, wie in Tabelle 20 dargestellt. Weiterhin ist eine Aufgliederung nach 

einem anderen Merkmal, wie zum Beispiel dem Geschlecht oder der Region 

(Gruppenbezug), möglich, um in Stufe 2 eingeordnet zu werden. Das Berich-

ten einer Kennzahl in dieser Stufe bringt 2 Punkte in der Bewertung. 

 2014 2013 2012 

Durchschnittsalter 42,2 41,9 41,6 

Tabelle 20: Beispielhafte Darstellung einer Kennzahl in Stufe 2 mit Zeitbezug. 

Stufe 3: „Matrix“ (Zeit- und Gruppenbezug) 

Diese Stufe gilt als Mindest-Erfüllungslevel des HCR10, denn nur so ist eine 

wirklich aussagekräftige Darstellung einer Kennzahl möglich. Dem HCR10 zu-

folge sollte jede Kennzahl dementsprechend eine Aufgliederung nach dem 

Zeitbezug sowie dem Gruppenbezug vorweisen (Tabelle 21). Wichtig ist hier, 

dass man trotzdem den Aspekt der Übersichtlichkeit und Verständlichkeit nicht 

außer Acht lässt. 
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Durchschnittsalter 2014 2013 2012 

gesamt 40,9 41,0 40,6 

männlich  41,7 42,7 42,3 

weiblich 40,8 39,2 38,8 

Tabelle 21: Beispielhafte Darstellung einer Kennzahl in Stufe 3. 

Aus pragmatischen Gründen definiert der HCR10 Zwischenstufen beim Zeit-

bezug: 

- In „Stufe 1,5“ werden Kennzahlen ohne Gruppenbezug eingeordnet, die al-

lerdings einen Zweijahresvergleich beinhalten. 

- „Stufe 2,5“ setzt sich aus „Stufe 1,5“ und „Stufe 2“ zusammen. Hierbei wird 

eine gruppenbezogene Aufschlüsselung, die weiterhin einen Vergleichs-

wert aus einem vergangenen Berichtsjahr liefert, vorausgesetzt. 

Tabelle 22 fasst diese Logik zusammen. 

Eine Zahl Gruppenbezug 
Zeitbezug Reporting- 

stufe 2 Jahre 3 Jahre 

 - - - 1 

 -  - 1,5 

 - -  2 

  - - 2 

   - 2,5 

    3 

Tabelle 22: Reportingstufen des HCR10 mit Stufe 3 als anzustrebendem Standard. 

Damit ergibt sich zusammenfassend als Forderung für den Geschäftsbericht:  

Der HCR10-Standard für Geschäftsberichte ist erfüllt, wenn alle 13 Geschäfts-

bericht-Muss-Kennzahlen in Stufe 3 berichtet werden. Ein Geschäftsbericht 

muss also 13 klar definierte Zahlen gruppenspezifisch im Zeitablauf über 

drei Jahre ausweisen. 

Analoges gilt für die Zusatzberichte: 

Der HCR10-Standard für Personal-/Nachhaltigkeitsberichte ist erfüllt, wenn 

alle 45 Zusatzbericht-Muss-Kennzahlen in Stufe 3 berichtet werden. 

Wünschenswert wäre allerdings eine noch umfangreichere Berichterstattung: 

Der HCR10-Breitenindex wird maximiert, wenn alle 73 Kann- und Muss-Kenn-

zahlen des HCR10 in Stufe 3 berichtet werden. 

Gerade die Berichterstattung auf Stufe 3 dient in doppelter Hinsicht dem 

Schaffen von Transparenz: Zum einen zeigt sich die Entwicklung im Zeitab-

lauf. Zum anderen werden Aussagen zum strategischen Verhalten gemacht, 

wenn die gewählten Bezugsgruppen in der Personalstrategie eine strategie-

relevante Differenzierung erfahren.  
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Erfüllungsgrad der Muss-Kennzahlen im Geschäftsbericht (GB) 

Für jede im Geschäftsbericht berichtete Pflicht-Kennzahl wird entsprechend 

der erreichten Stufe die jeweilige Punktzahl vergeben. Wird eine Muss-Kenn-

zahl mehrmals und in unterschiedlichen Stufen berichtet, wird jeweils nur die 

höchste Stufe, die erreicht werden konnte, gezählt. Werden Kennzahlen be-

richtet, die nicht als Pflicht für den Geschäftsbericht gelten, fließen diese folg-

lich nicht in die Bewertung mit ein. 

Die maximal erfüllbare Punktzahl entspricht demnach der Anzahl 

der Geschäftsbericht-Muss-Kennzahlen multipliziert mit dem 

Erfüllungsrad von Stufe 3: 

13 x 3 = 39. 

Erfüllungsgrad der Muss-Kennzahlen im Personal-/Nachhaltig-

keitsbericht (ZB) 

Für jede im Personal-/Nachhaltigkeitsbericht berichtete Muss-Kennzahl wird 

entsprechend der erreichten Stufe die jeweilige Punktzahl vergeben. Wird eine 

Muss-Kennzahl mehrmals und in unterschiedlichen Stufen berichtet, wird je-

weils nur die höchste Stufe, die erreicht werden konnte, gezählt. Werden 

Kennzahlen berichtet, die nicht als Pflicht für den Zusatzbericht gelten, fließen 

diese folglich nicht in die Bewertung mit ein. 

Die maximal erfüllbare Punktzahl entspricht demnach der Anzahl 

der Zusatzbericht-Muss-Kennzahlen multipliziert mit dem 

Erfüllungsrad von Stufe 3: 

45 x 3 = 135. 

Erfüllungsgrad der Muss- und Kann-Kennzahlen im Geschäfts-/ 

Personal-/Nachhaltigkeitsbericht (Breitenindex) 

Für jede im Geschäfts-/Personal-/Nachhaltigkeitsbericht berichtete Muss- und 

Kann-Kennzahl wird entsprechend der erreichten Stufe die jeweilige Punktzahl 

vergeben. Wird eine Muss- oder Kann-Kennzahl mehrmals und in unterschied-

lichen Stufen berichtet, wird jeweils nur die höchste Stufe, die erreicht werden 

konnte, gezählt. Bei dieser letzten Bewertungszahl fließen alle Muss- und 

Kann-Kennzahlen, die berichtet wurden, in die Endbewertung mit ein. 

Die maximal erfüllbare Punktzahl entspricht demnach der Anzahl 

aller Muss- und Kann-Kennzahlen multipliziert mit dem 

Erfüllungsrad von Stufe 3: 

73 x 3 = 219. 

 


