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1 Ausgangslage 
Betrachtet man aktuell den personalbezogenen Teil der Berichterstattung von Großun-
ternehmen, wird schnell deutlich: Chaos in der Umsetzung und Unsicherheit zur Kenn-
zahlanzahl und zum roten Faden. 

Klarheit und Konstanz sollen nun durch einen Standardisierungsvorschlag geschaffen 
werden, der das Human Capital Reporting auf eine neue Stufe der Professionalisierung 
heben soll.  

Personalmanager erhalten mit diesem Standard ein Werkzeug an die Hand, das ihnen 
hilft, Aussagekraft in ihre Berichterstattung zu bringen, aber auch die Bedeutung ihrer 
eigenen Leistung im Zusammenspiel des Unternehmens hervorzuheben. Der Standard 
zeigt auf, welche Kennzahlen in unterschiedlichen Berichtsarten aufzunehmen sind. 
Denn letztlich ist dieses nach außen präsentierte Human Capital Reporting nicht nur 
ein Aushängeschild des Unternehmens, sondern auch eine Möglichkeit, die Wichtigkeit 
der Ressource Mitarbeiter, und damit auch der Personalmanager, zu betonen. 

2 Reportingziele 
Ziel des Human Capital Reporting ist es, der wichtigsten Ressource des Unternehmens 
durch ausreichende Transparenz gerecht zu werden. Klarheit und Konsistenz sind wei-
tere grundlegende Ziele des Reportings. 

Klar zu unterscheiden sind das interne und das externe Reporting. Das Interne dient 
dem Unternehmen als Grundlage für die Unternehmenssteuerung, und verlangt dem-
nach eine umfangreichere Datengrundlage, als das externe Reporting. Letzteres soll 
jedoch den Schwerpunkt dieses Standardentwurfes bilden1. 

Das externe Reporting richtet sich zu einem großen Teil an die Investoren des Unter-
nehmens. Ihnen soll demonstriert werden, dass das Unternehmen sich über seine 
Ressourcen bewusst ist und sie entsprechend einsetzt. Daneben richtet sich die Be-
richterstattung an die derzeitigen Mitarbeiter des Unternehmens: Kann ihnen in der öf-
fentlichen Berichterstattung verdeutlicht werden, wie wichtig sie für das Unternehmen 
sind, dient dies als Motivations- und Identifikationsfaktor. Potenzielle Mitarbeiter stellen 
eine weitere Zielgruppe dar und verdeutlichen die Imagewirkung eines aussagekräfti-
gen Human Capital Reportings. 

Eine stichhaltige Personalberichterstattung schafft demnach Transparenz nach innen 
wie nach außen. Zudem liefert sie eine überzeugende Datengrundlage für Pressearbeit 
und Unternehmensbewertungen wie Ratings oder Imagestudien. 

Nicht zuletzt liefert ein transparentes Human Capital Reporting einen Beitrag dazu, die 
Mitarbeiter nicht mehr lediglich als Kostenfaktor zu sehen, sondern als eine Investition 
in die Zukunft des Unternehmens. 

                                                 
1 Der Begriff Human Capital Reporting wird somit in diesem Text als Synonym für das externe Human Capital Reporting 
verwendet. 
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3 HCR Grundsätze („Was ist zu beachten?“) 

Offensiv statt defensiv 

HR-Reporting darf keine lästige Pflicht sein, die man versucht, auf möglichst niedrigem 
Niveau mit möglichst niedrigem Aufwand zu realisieren. Vielmehr ist HC-Reporting eine 
Chance über die Entwicklung der humanen Ressourcen und über die Personalarbeit 
offensiv zu berichten. 

Standardisieren nicht individualisieren 

Ziel des Human Capital Reporting soll es sein, eine auf einem Mindestlevel einheitliche 
standardisierte Berichterstattung in deutschen Großunternehmen zu erreichen. Kenn-
zahlen, die jedes Unternehmen individuell für sich definiert und die eine umfangreiche 
Erläuterung zum Verständnis benötigen, erschweren die allgemeine Akzeptanz der 
Personalberichterstattung. 

Quantifizieren nicht erzählen 

Statements wie „Wir fördern Frauen“ klingen gut, liefern jedoch keinen Anhaltspunkt, 
wie im Unternehmen tatsächlich gehandelt wird. Daher sollten quantifizierbare Fakten 
in die Berichterstattung eingehen, keine Geschichten oder Absichtserklärungen. 

Berichten nicht bewerten 

Erhobene Kennzahlen sollen an die Öffentlichkeit berichtet werden. Eine Aussage dar-
über, wie diese zu bewerten sind, sollte dem Adressaten selbst vorbehalten bleiben. 

Erklären nicht vernebeln 

Starke Veränderungen in der Kennzahlenentwicklung sollten keinesfalls durch über-
mäßige Bereinigungen geschönt werden. Sie sollten plausibel und logisch erklärt wer-
den. 
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4 Reportingbereiche („Worüber wird berichtet?“) 
Betrachtet man die Literatur zu Ansätzen der Human Capital Bewertung2, können meh-
rere Bereiche identifiziert werden, die zur Messung des Human Capital herangezogen 
werden. Diese Bereiche sollten auch in der Personalberichterstattung Beachtung fin-
den, um ein aussagekräftiges Reporting und angemessene Transparenz über die Res-
source Personal zu schaffen: 
• Personalkosten 
• Mengengerüst 
• Personalstruktur 
• Aus- und Weiterbildung 
• Personalmotivation 
• Arbeitsumfeld 
• Personalertrag 
Den sieben Reportingbereichen sind Kennzahlen zugeordnet, welche es darzulegen 
gilt, um ein aussagekräftiges Human Capital Reporting umzusetzen. Eine Spezifikation 
in Kann- und Muss-Kennzahlen sowie die Präzisierung des Detaillierungsgrades einer 
Kennzahl werden im Folgenden dargelegt. 

5 Reportingstufen („Wie tief geht das Reporting?“) 
Eine Kennzahl kann in drei verschieden aussagekräftigen Detaillierungsgraden berich-
tet werden. Die Einstufung des Detaillierungsgrades erfolgt anhand der Darstellung der 
Kennzahl als „Zahl“, „Vektor“ oder „Matrix“. Dies ist den folgenden drei Reportingstufen 
zu entnehmen: 

Stufe 1: Wert („Zahl“) 

Stufe 1 stellt die Untergrenze des Reportings in Form einer Zustandsangabe dar, die 
von jedem personalbezogenen Teil einer Berichterstattung erfüllbar sein sollte. Um für 
einen Reportingbereich das Minimum zu erfüllen, ist die klare Angabe der hier gefor-
derten Kennzahlen als Zahl nötig. Für die Beispielskennzahl Durchschnittsalter bedeu-
tet dies die Darstellung des Durchschnittsalters im gesamten Unternehmen für das Be-
richtsjahr (Tabelle 1). 

Durchschnittsalter 39,8 Jahre 

Tabelle 1: Darstellung einer Kennzahl in Stufe 1 

                                                 
2 Vgl. z.B.: Scholz, Stein, Bechtel: Human Capital Management. Wege aus der Unverbindlichkeit, 2006, S. 226-232. 
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Stufe 2: Zeitverlauf („Vektor“)  

Stufe 2 greift die Kriterien aus Stufe 1 auf und ergänzt diese um den Zeitvektor. Dies 
bedeutet, dass die Wertentwicklung jeder Kennzahl in Form eines Vektors aufgezeigt 
werden soll. Der Zeitvektor verlangt eine Vor-/Mehrjahresübersicht über die Entwick-
lung der Kennzahl. Er ist in vieler Hinsicht zwingend notwendig, um der Personalbe-
richterstattung Aussagekraft zu verleihen und Vergleichbarkeit mit Vorjahren zu ge-
währleisten. Fehlt diese Vergleichsmöglichkeit, weist die Personalberichterstattung nur 
geringe Aussagekraft auf und kann dementsprechend in einer Bewertungssituation 
keine sehr gute Bewertung erwarten. 

Die Umsetzung der Reportingstufe 2 erfolgt durch Angabe der Entwicklung einer 
Kennzahl im Mehrjahresvergleich (Tabelle 2). 

 2009 2008 2007 
Durchschnittsalter 42,2 41,9 41,6 
Tabelle 2: Darstellung einer Kennzahl Stufe 2 

Stufe 3: Zeitverlauf plus Gruppenaufschlüsselung („Matrix“) 

Stufe 3 charakterisiert eine umfassende und aussagekräftige Darstellung einer Kenn-
zahl. Sie erweitert Stufe 2 durch eine tiefere Aufschlüsselung der Kennzahlen. Dies 
bedeutet, dass jede Kennzahl in Form einer Matrix mehrdimensional dargestellt wer-
den soll. Berichterstattung in Stufe 3 verlangt die Aufschlüsselung einer Kennzahl nach 
einem oder mehreren Merkmalen und/oder dem Zeitvektor. Dabei kann eine unter-
nehmensspezifische Kombination der Merkmale gewählt werden. Aussagekräftige Auf-
gliederungsmerkmale werden im Standard für jede Kennzahl definiert.  

Für den Bereich Mitarbeiterstruktur stellt beispielsweise die Geschlechtsverteilung ein 
wichtiges Aufgliederungsmerkmal dar. Um die Entwicklung dieser Kennzahl zu ver-
deutlichen, wird nach dem Zeitvektor aufgeschlüsselt (Tabelle 3). 

Durchschnittsalter 2009 2008 2007 

gesamt 40,6 40,2 40,0 
männlich  42,2 41,6 41,4 

weiblich 38,9 38,7 38,5 

Tabelle 3: Darstellung einer Kennzahl Stufe 3, zwei Dimensionen 
 
Bei der Veranschaulichung von Stufe 3 steht die Komplexitätsreduktion durch mög-
lichst leicht verständliche Matrizen im Vordergrund. Dem Leser muss eine Interpretati-
on leicht und schnell möglich sein. Daher sollten nicht zu viele Dimensionen in einer 
Matrix angelegt werden. Eine formal kompakte Darstellung macht es jedoch möglich, 
Matrizen mit drei Dimensionen verständlich zu präsentieren (Tabelle 4). 

 2009 2008 2007 

Durchschnittsalter Deutsch-
land 

Frank-
reich Spanien Deutsch-

land 
Frankreich Spanien Deutsch-

land 
Frank-
reich Spanien 

gesamt 40,6 40,2 40,0 40,6 40,2 40,0 40,6 40,2 40,0 
männlich  42,2 41,6 41,4 42,2 41,6 41,4 42,2 41,6 41,4 
weiblich 38,9 38,7 38,5 38,9 38,7 38,5 38,9 38,7 38,5 
Tabelle 4: Darstellung einer Kennzahl Stufe 3, drei Dimensionen 
 



orga.uni-sb.de HCR Standard 30.04.2010 7

Gerade für die dreidimensionale Darstellung gibt es diverse Varianten, wie Tabelle 5 
belegt. 

 
Durchschnittsalter  2009 2008 2007 

Führungskräfte 40,6 40,6 40,2 gesamt Deutschland 
Angestellte 44,4 44,4 44,2 
Führungskräfte 40,6 40,6 40,2  Frankreich 
Angestellte 42,0 42,0 41,8 
Führungskräfte 40,6 40,6 40,2  Spanien 
Angestellte 44,0 44,1 4,7 
Führungskräfte 42,2 42,2 41,6 männlich Deutschland 
Angestellte 44,0 44,1 44,0 
Führungskräfte 42,2 42,2 41,6  Frankreich 
Angestellte 42,0 42,2 41,8 
Führungskräfte 42,2 42,2 41,6  Spanien 
Angestellte 44,5 44,1 4,7 
Führungskräfte 38,9 38,9 38,7 weiblich Deutschland 
Angestellte 43,4 43,4 43,2 
Führungskräfte 38,9 38,9 38,7  Frankreich 
Angestellte 42,2 42,2 41,6 
Führungskräfte 38,9 38,9 38,7  Spanien 
Angestellte 44,0 44,1 4,7 

Tabelle 5: Darstellung einer Kennzahl Stufe 3, vier Dimensionen 

6 Mindeststandard („Wo liegt das Mindestlevel?“) 

Berichtsbreite: (was?) 

Der angestrebte Mindeststandard für das Human Capital Reporting möchte ferner ge-
wisse Kennzahlen als Pflicht- und andere als Kann-Kennzahlen definieren. 

Es werden zwei Varianten von Pflichtkennzahlen unterschieden, um dem unterschied-
lichen Platzangebot der Berichterstattungsformen zu entsprechen: 

• Für jeden Reportingbereich wurde mindestens eine Raute-Kennzahl („#“) definiert. 
Diese stellen die Pflicht-Kennzahlen des personalbezogenen Teils in Geschäftsbe-
richten dar.  

• Ein Asterisk („ “) kennzeichnet die Pflicht-Kennzahlen Personal-/Nachhaltig-
keitsberichts. 

Darüber hinaus kann die Berichterstattung beliebig um Kann-Kennzahlen erweitert 
werden. Diese sind nicht zwingend erforderlich, aber wünschenswert. 

Tabelle 6 zeigt in der ersten Spalte den Reportingbereich, dem die Kennzahlen (Spalte 
2) zugeordnet sind. Die dritte und vierte Spalte zeigen die Berichtsbreite für Geschäfts- 
und Personal-/Nachhaltigkeitsberichte. 
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Tabelle 6: Raute-, Asterisk- und Kann-Kennzahlen des Mindeststandards für das Human Capital Reporting 

 Kennzahl Geschäftsbericht Personal-/Nachhaltigkeitsbericht 
Personalaufwand gesamt #  
Anteil Personalaufwand am Gesamtaufwand    
Personalaufwand je FTE   
Personalzusatzkosten   
Total Workforce Costs   
External Workforce Costs #  
EWC je Gruppe (z.B. nach Consulter, Contractor, Leih-/ Zeitarbeiter)   
Personalkostenstruktur   Pe

rs
on

al
ko

st
en

 

Deutung/Erklärung der Aufwandsentwicklungen   
Mitarbeiterzahl Köpfe #  
Mitarbeiterzahl FTE #  
External Workforce   
Teilzeitquote (in Köpfen) #  
FTE Zugänge   
Anteil unbefristeter Verträge   
Anteil (un)befristeter Verträge an Einstellungen   M

en
ge

ng
er

üs
t 

Beschäftigungsstruktur (Tarif, AT, etc.)   
Frauenanteil #  
Behindertenanteil   
Altersstruktur #  
Durchschnittsalter   
Betriebszugehörigkeit/Dienstalter   
Joblevel   
Jobfamily (Abteilung)   
Qualifikationsstruktur   
Führungsspanne   

Pe
rs

on
al

st
ru

kt
ur

 

Nationalität   
Teilnehmerzahl #  
Teilnehmertage oder -stunden #  
Anzahl Weiterbildungsseminare   
Zufriedenheit mit Training   
Gesamtausgaben Weiterbildung   
Ausgaben Weiterbildung je Mitarbeiter   
Teilnehmerzahl Talentmanagement   
Definition Nachfolgemanagement   
Nutzung E-Learning   
Weiterbildungskonzept   
Auszubildendenzahl   
Ausbildungsquote #  
Übernahmen   
Übernahmequote   
Ausgaben Ausbildung/Einstieg   
Ausgaben Ausbildung/Einstieg je Mitarbeiter   
Ausbildungskonzept   

A
us

- u
nd

 W
ei

te
rb

ild
un

g 

Wissensmanagement   
Arbeitgeberimage    
Mitarbeiterbefragung Grundlagen   
Beteiligungsquote   
Ergebnisse   
Zufriedenheitsquote   
Commitment-Index #  
Bonusprogramme   
Fluktuationsquote   
Ungesteuerte Fluktuationsquote (arbeitnehmerseitige Kündigung) #  
Austrittsgründe   

M
ot

iv
at

io
n 

Disziplinarverfahren   
Nutzung Kinderbetreuung   
Arbeitszeitmodelle (Definition, Alters-/Eltern-/sonstige Teilzeit)   
Vorsorgeprogramme   
Gesundheitsquote #  
Fehlzeiten   
Abwesenheitsgründe   
Unfallhäufigkeit   
Unfallbelastung   A

rb
ei

ts
um

fe
ld

 

Arbeitsschutzschulungen   
Umsatz pro Mitarbeiter   
EBITA pro Mitarbeiter   
Personalaufwandsquote   
Total-Workforce-Aufwandsquote   
Human Capital ROI   
Ideenmanagement   
Verbesserungsvorschläge   
Einsparung aus Vorschlägen   
Patente   

Pe
rs

on
al

er
tra

g 

Verkäufe je Mitarbeiter   
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Berichtstiefe (wie?) 

Die Berichtstiefe des Mindeststandards wird in beiden Berichtsarten (Geschäftsbericht 
und Personal-/Nachhaltigkeitsbericht) gleichermaßen definiert:  

Zur Erfüllung des Anforderungen des Mindeststandards ist die Darstellung der definier-
ten Pflicht-Kennzahlen („#“ beziehungsweise „ “) in Stufe 2 nötig. Diese Definition be-
tont die Bedeutung der Vergleichbarkeit zu Vorjahren. Erst die Entwicklung einer 
Kennzahl über mehrere Jahre hinweg liefert dem Betrachter Interpretationsspielraum3. 

Über diese Mindestanforderung hinaus können die Kennzahlen in Stufe 3 beliebig weit 
aufgegliedert werden, um der Berichterstattung zusätzliche Aussagekraft und Indivi-
dualität zu verleihen. 

7 Bewertungszahlen („Quantifizierung der Reporting-
qualität“) 

Um die Personalberichterstattung später bewerten zu können, werden drei Bewer-
tungszahlen eingeführt:  

• Die erste Bewertungszahl drückt den Erfüllungsgrad der Pflichtkennzahlen im Ge-
schäftsbericht aus. Für jede in Stufe 2 (Zeitverlauf) berichtete Raute-Kennzahl 
wird ein Punkt vergeben. Dabei spielt es keine Rolle, ob die Kennzahl in Stufe 2 
oder 3 berichtet wird, solange der Mehrjahresvergleich enthalten ist. Das Berichten 
in Stufe 3 bringt bezüglich dieser Bewertungszahl keinen Punktvorteil, da hier ledig-
lich der Erfüllungsgrad des Mindeststandards im Geschäftsbericht bewertet wird. 
Die maximal erreichbare Punktzahl entspricht demnach der Anzahl der Raute-
Kennzahlen. 

• Die zweite Bewertungszahl entspricht dem Erfüllungsgrad der Pflichtkennzahlen im 
Personal-/Nachhaltigkeitsbericht. Ist die Mindestanforderung durch Darstellung 
der Asterisk-Kennzahl im Zeitverlauf erfüllt, wird hierfür ein Punkt vergeben. Auch 
hier erzielt die Berichterstattung in Stufe 3 keinen Punktvorteil. Die maximal er-
reichbare Punktzahl entspricht demnach der Anzahl der Asterisk-Kennzahlen.  

• Die dritte Bewertungszahl stellt eine Punktzahl über alle berichteten Kennzahlen, 
Asterisk-, Raute- und Kann-Kennzahlen, dar. Es wird somit jede berichtete Kenn-
zahl bewertet. Diese Bewertungszahl kann sowohl für das Reporting im Geschäfts-
bericht, als auch im Personal-/Nachhaltigkeitsbericht genutzt werden. Dennoch soll-
ten beide Berichte getrennt bewertet werden. Für die Berichterstattung einer Kenn-
zahl in Stufe 1 wird ein Punkt vergeben, für Stufe 2 zwei Punkte und für Stufe 3 drei 
Punkte. Dabei wird für jede Kennzahl nur eine Punktbewertung, die höchstmögli-
che, abgegeben. Zu beachten ist an dieser Stelle das Kriterium Zeit. So kann die 
volle Punktzahl für Stufe 3 nur gewährt werden, wenn die Entwicklung der Kenn-
zahl in Stufe 2 oder 3 ersichtlich ist. Ist dies nicht der Fall, kann lediglich die niedri-
gere Punktstufe gewährt werden. Die Höchstpunktzahl dieser dritten Bewertungs-
zahl beträgt somit die dreifache Anzahl aller im Standard enthaltenen Kennzahlen.  

                                                 
3 Eine weitere Definitionsmöglichkeit des Mindeststandards wurde aus Gründen der Praktikabilität nicht weiter verfolgt. 
Diese Definitionsmöglichkeit sieht eine Kombination der Asterisk-Kennzahlen mit den Reportingstufen 1 oder 2 vor. 
Hieraus würde sich ein Profil als Mindeststandard ergeben. 
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Die Bewertungszahlen sollen nun an einem vereinfachten Beispiel erläutert werden. 
Tabelle 7 zeigt einen Ausschnitt einer Bewertungstabelle. Die erste Spalte gibt den 
Reportingbereich an. In Spalte zwei sind die in diesem Reportingbereich zu berichten-
den Kennzahlen dargestellt. Die Spalte „Raute/Asterisk“ gibt die Berichtsbreite an, also 
ob eine Kennzahl Pflicht in Geschäfts- und/oder Personal-/Nachhaltigkeitsbericht ist. 
Die drei folgenden Spalten zeigen die berichteten Kennzahlen eines fiktiven Beispiel-
berichts an. In der Beispielbewertungstabelle sind berichtete Kennzahlen für den Re-
portingbereich Personalkosten durch ein X gekennzeichnet. Die grau hinterlegte Flä-
che symbolisiert die anzustrebenden Mindestanforderungen an das Human Capital 
Reporting.  

 Kennzahl Raute/ 
Asterisk 

1 
Zahl 

2 
Vektor: 

Zeit 

3 
Matrix 

      
Personalaufwand gesamt #   X  
Anteil Personalaufwand am Gesamtaufwand     X 
Personalaufwand je FTE  X   
Personalzusatzkosten   X X 
Total Workforce Costs    X 
External Workforce Costs #   X  
EWC je Gruppe   X  
Personalkostenstruktur  X   

Pe
rs

on
al

ko
st

en
 

Deutung/Erklärung der Aufwandsentwicklungen     
Tabelle 7: Beispielbewertungsmatrix 
 
Für die einzelnen Bewertungszahlen ergeben sich damit folgende Werte: 

• Für die erste Bewertungszahl, die den Erfüllungsgrad der Anforderungen des Min-
deststandards an den Geschäftsbericht bewertet, gilt: Die Raute-Kennzahlen „Per-
sonalaufwand gesamt“ und „External Workforce Costs“ wurden in Reportingstufe 2 
berichtet. Damit werden zwei von zwei zu erreichenden Punkten (2/2) vergeben. 

• Für die zweite Bewertungszahl, die den Erfüllungsgrad der Anforderungen des Min-
deststandards an den Personal-/Nachhaltigkeitsbericht bewertet, gilt: Sechs Kenn-
zahlen wurden mindestens in der geforderten Stufe 2 berichtet. Das Berichten über 
„Personalaufwand je FTE“ und „Personalkostenstruktur“ in Stufe 1 erfüllt die Anfor-
derungen des Mindeststandards nicht. Damit erhält die Berichterstattung für diese 
Bewertungszahl sechs von acht möglichen Punkten (6/8). 

• Für die dritte Bewertungszahl, die eine Gesamtbewertung aller berichteten Kenn-
zahlen vornimmt, gilt: Drei Kennzahlen wurden in Stufe 3 berichtet, wofür 9 Punkte 
veranschlagt werden können. Vier Kennzahlen wurden in Stufe zwei berichtet, eine 
davon jedoch in Stufe 2 und 3 („Personalzusatzkosten“). Diese Kennzahl wird nur 
einmal mit der höheren Punktzahl bewertet (3 Punkte). Demnach können durch in 
Stufe 2 berichtete Kennzahlen 6 Punkte erzielt werden. In Stufe 1 wurden zwei 
Kennzahlen berichtet, wofür 2 weitere Punkte vergeben werden können. Der erziel-
te Gesamtwert beträgt somit 17 von 27 möglichen Punkten (17/27). 

Zusammenfassend könnten dieser Beispiel-Berichterstattung im Reportingbereich Per-
sonalaufwand eine sehr gute Erfüllung des Mindeststandards für den Geschäftsbericht, 
eine gute Erfüllung für den Personal-/Nachhaltigkeitsbericht, sowie eine mittelmäßige 
Gesamtbewertung über alle Kennzahlen hinweg attestiert werden. 


