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Daniel Thomas, 1976 in Frankfurt am Main geboren, startete 

nach dem Abitur seine Karriere bei dem Medienkonzern Wolters 

Kluwer Deutschland GmbH (ehemals Hermann Luchterhand 

Verlag GmbH). Der Verlag bildete ihn zwischen 1998 und 2000 

zum Verlagskaufmann, Fachrichtung Buchverlag, aus. Anschlie-

ßend übernahm ihn die Redaktion des Fachmagazins „Personal-

wirtschaft“, die zum Wolters-Kluwer-Konzern gehört, als Volontär 

und bildete ihn journalistisch aus. 2002 wurde er als Redakteur bei der „Personal-

wirtschaft“ eingestellt. Er war erstens für die Themen Personalmarketing, -rekrutie-

rung, -entwicklung und -controlling zuständig. Zweitens war er für den produktions-

technischen Ablauf verantwortlich.  

Bereits während des Volontariats begann er von 2001 bis 2004 ein berufsbegleiten-

des Studium an der Fachhochschule für Ökonomie & Management, Essen. Er 

schloss dieses Studium mit der Auszeichnung „Besten des Studienjahrgangs“ und 

den Titeln Diplom-Kaufmann (FH) und Bachelor of Business Administration ab. 2004 

verließ er Wolters Kluwer Deutschland und arbeitet seither als freier Journalist. 
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Geleitwort  

„Eine mit Herzblut geschriebene, wissenschaftlichen Ansprüchen gleichwohl gerecht 

werdende, aufgrund ihres journalistischen Stils hervorragend lesbare Arbeit“, so lie-

ße sich das vorliegende Buch charakterisieren, und damit wäre das Wichtigste ge-

sagt. Da aber ein ordentliches Vorwort länger als ein Satz zu sein hat, soll die Ein-

gangsbemerkung doch noch etwas ergänzt werden. 

Die gesamte Arbeit ist im Stil amerikanischer Lehrbücher eher journalistisch ge-

schrieben und daher auch für den nicht einschlägig vorbelasteten Interessenten mit 

Gewinn lesbar – die Erfahrung des Autors als Redakteur einer personalwirtschaftli-

chen Fachzeitschrift macht sich deutlich und positiv bemerkbar. 

Daniel Thomas hat seine Arbeit breit, aber nicht zu breit angelegt. Man merkt, dass 

er sich mit seinem Thema identifiziert hat. Dabei muss der Leser nicht alle Stand-

punkte des Verfassers teilen, interessant sind diese allemal. Besonders verdienstvoll 

ist die Darstellung der Versuche, das Humankapital zu bewerten und zu bilanzieren. 

Der gehaltvolle Literaturapparat lädt zum Weiterforschen ein. 

Seine Arbeit geht an Umfang, inhaltlicher Durchdringung und formaler Stringenz weit 

über das hinaus, was man vernünftigerweise von einem vergleichsweise jungen Au-

tor erhoffen würde. Daniel Thomas ist es gelungen, sein Thema in einer Weise zu 

durchdringen, die fortzusetzen und zu vertiefen man sich wünscht. Man bekommt 

selten eine derart „runde“, formal wie inhaltlich überzeugende Arbeit zu Gesicht. 

Gerade in einer Zeit, in der „der Kapitalismus“ einmal mehr in der Diskussion steht, 

liest sich das vorliegende Buch mit Gewinn: Zum einen zeigt es die längst von den 

Unternehmen erkannte hohe soziale wie ökonomische Bedeutung des Produktions-

faktors Arbeit (und nimmt damit etlichen Kapitalismuskritikern den Wind aus den Se-

geln), zum anderen weist es auf die Lücken in der Bilanzierung und Steuerung des 

Humankapitals hin (und bestätigt damit nur, dass auch „der Kapitalismus“ noch nicht 

Ende und Maß aller Dinge ist, sondern durchaus verbesserungswürdig und 

-bedürftig ist). 

Dem Buch ist eine hohe Verbreitung gerade auch bei denjenigen Verantwortlichen in 

den Unternehmen zu wünschen, die strategische Entscheidungen zu fällen, umzu-



 
- II - 

 

setzen und zu vertreten haben. Auch wenn die Personalaufwandsquote in Deutsch-

land bei durchschnittlich nur mehr etwas über 15 Prozent (gemessen an der Summe 

der betrieblichen Aufwendungen) – Daniel Thomas zeigt mit Recht auf, dass die tat-

sächliche Bedeutung des Produktionsfaktors Arbeit weit über die nackte Prozentzahl 

hinausgeht. 

 

Heppenheim, im Mai 2005 

Prof. Dr. Jochen Struwe 
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Vorwort 

Diese Diplomarbeit „Bilanzierung und Steuerung des Humankapitals“ zeigt den aktu-

ellen den Stand der Humankapitaldiskussion. Dazu wird die theoretische Basis und 

darauf aufbauend eine Auswahl der praxisrelevanten Ansätze zur Humankapitalbe-

wertung und -steuerung vorgestellt. Es soll allerdings nicht der Anschein erweckt 

werden, dass die Ansätze zur Humankapitalbewertung und -steuerung reine techno-

kratische Instrumente seien, wo man nur „einen Heben umlegt“, um das Humankapi-

tal auf den richtigen Kurs zu bringen: Jedes Unternehmen ist ein soziales Gebilde, in 

dem Menschen miteinander interagieren. Deshalb können die vorgestellten Kenn-

zahlensysteme die Wertschätzung der Mitarbeiter nicht ersetzen. Sie können aber im 

Idealfall das Bewusstsein für gutes Personalmanagement und partizipative Führung 

fördern. Insofern wird bei dieser Diplomarbeit auf den sozialen Aspekt des Human-

kapitalgedankens Wert gelegt. Da die Humankapitalbewertung und -steuerung für 

die Praxis die größere Bedeutung besitzt, nimmt diese den größeren Raum als das 

Thema Bilanzierung des Humankapitals ein. 

 

Der Hauptteil dieser Diplomarbeit beginnt mit dem Kapitel 2 Rahmenbedingungen. 

Darin wird dargestellt, durch welche Entwicklungen das Humankapital eine der wich-

tigsten Ressourcen und Erfolgsfaktoren geworden ist. Im Kapitel 3 Wertschöpfung 

wird aufgezeigt, wie Unternehmen Wert schöpfen und welche Rolle das Personal-

management darin spielt beziehungsweise spielen sollte. Im Kapitel 4 Human Capi-

tal Management wird das Personalmanagement und insbesondere die Funktion Per-

sonalcontrolling näher vorgestellt. Hier findet eine detailliertere Diskussion über 

wertschöpfende Tätigkeiten des Personalmanagements statt und mündet in die Vor-

stellung verschiedener Humankapitalbewertungs- und Steuerungsansätze. Das letz-

te Kapitel 5 Bilanzierung des Humankapitals stellt die aktuelle Problematik in Bezug 

auf die Rechnungslegung und Offenlegung des Humankapitals dar. 

 

Ich möchte mich herzlich bei einigen Kollegen für Ihre Unterstützung bedanken: Jens 

Reimer Schinkel, Jutta Karrasch, Rudolf Nägele, Martin Schwarz von der Agentur Art 

& Work, Herr Wilhelm und seine Kollegen von der Druckerei Wilhelm & Adam sowie 

Volker Wendt und Patrick Schmidt. 

Daniel Thomas 
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1 Zusammenfassung 

Verschiedene Faktoren wie die Dienstleistungsgesellschaft, Internet, Informations-

technologie, zunehmende Komplexität der Gesellschaft und Wirtschaft, Globalisie-

rung sowie die Entwicklung von Innovationen verursachen einen stetig steigenden 

Bedarf an Mitarbeitern, die Informationen analysieren und nutzbringend einsetzen. 

Diese sogenannten Wissensarbeiter sind Träger von Kompetenzen und Motivatio-

nen. Diese Kompetenzen und Motivationen wiederum stellen für Unternehmen einen 

Wert dar: Humankapital. Das Human Capital Management beabsichtigt, das Human-

kapital entsprechend der Unternehmensstrategie zu entwickeln und optimal einzu-

setzen. Es bedingt die Sichtweise, dass Wissensarbeiter beziehungsweise Mitarbei-

ter im Allgemeinen keine Kostenfaktoren, sondern langfristige Erfolgsfaktoren sind. 

Personalentwicklung stellt somit eine Investition in das Humankapital dar. Mithilfe 

von verschiedenen Instrumenten werden die Kosten, aber auch der Wert des Hu-

mankapitals gemessen. Dabei werden nicht nur quantitative, sondern auch qualitati-

ve Faktoren evaluiert, um durch die personalwirtschaftlichen Aufgaben wie Personal-

rekrutierung, Personalentwicklung, Personalführung, Kommunikation, et cetera eine 

nachhaltige und wertschöpfende Personalarbeit sicherzustellen. Beispielsweise be-

trägt bei SAP das Verhältnis Personal- zu Kapitalkosten (Abschreibungen und Zin-

sen auf das eingesetzte Kapital): 7,5 zu 1. Damit sind bei SAP nicht mehr Maschinen 

der wesentliche Erfolgsfaktor, sondern die Mitarbeiter. Jedoch wird dieser Wert oft-

mals nicht als solcher wahrgenommen, obwohl es ein Unterschied ist, ob ein Unter-

nehmen durch Mitarbeiterentlassungen 20 Millionen pro Jahr spart, aber damit auch 

500 Millionen Euro an Humankapital, inklusive der nicht-amortisierten Bildungsinves-

titionen, vernichtet. Diese Transparenz zum Beispiel über Kennzahlensysteme her-

zustellen, ist eine weitere Aufgabe des Human Capital Managements. Außerdem 

sollte diese Transparenz den Kapitalmärkten zugänglich gemacht werden. Denn 

Humankapital wie auch andere immaterielle Vermögenswerte werden zurzeit nicht 

ausreichend in der Bilanz ausgewiesen. Dies erschwert Aktionären die Investitions-

entscheidung und kann aufgrund des Risikozuschlags aus Unternehmenssicht zu 

steigenden Kapitalkosten führen. 
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2 Rahmenbedingungen 

2.1 Informationsgesellschaft als Treiber immaterieller Vermögenswerte 

Der Wandel von der Industrie- zur Informationsgesellschaft ist von einigen Entwick-

lungen begleitet. Im Mittelpunkt stehen jedoch immer Informationen, anwendungs-

orientiertes Wissen und Informationstechnologien. Sie sind für den Unternehmenser-

folg zunehmend entscheidend, während die Bedeutung materieller Vermögenswerte 

wie Maschinen abnimmt. Erfolgreich sind diejenigen Unternehmen, die über die bes-

ten Informationen verfügen und dieses Wissen am effektivsten einsetzen.1 In diesem 

Zusammenhang wird auch von dem Begriff der Neuen Ökonomie gesprochen. Die 

nachfolgend dargestellten Entwicklungen zeigen, dass Daten, Informationen und 

Wissen eine große Rolle in der heutigen Geschäftswelt spielen. Unlängst wird auch 

vom Produktionsfaktor Information gesprochen.2 

 

Abgrenzung nach Stahlknecht/Hasenkamp:3 Informationen werden aus Zeichen wie 

zum Beispiel dem Alphabet gebildet und stehen in einem Kontext. Wenn Informatio-

nen zweckorientiert und zielgerichtet angewendet werden, spricht man von Wissen. 

Zeichen beziehungsweise Informationen, die dem Zweck der Informationsverarbei-

tung dienen, heißen Daten.  

2.1.1 Stetiger Wandel und Internet 

Der Wechsel von der Agrar- zur Industriegesellschaft vollzog sich innerhalb eines 

Jahrhunderts. Der gegenwärtige Wandel zur Wissens- und Dienstleistungsgesell-

schaft vollzieht sich dagegen innerhalb nur weniger Jahre.4 Während 1950 zwei Drit-

tel der Arbeitskräfte in produzierenden Unternehmen und weniger als ein Drittel in 

                                                 
1  Vgl. Daum, J. H.: Intangible Assets oder Kunst, Mehrwert zu schaffen, Bonn 2002, S. 17 
2  Vgl. Stahlknecht, P./Hasenkamp, U.: Einführung in die Wirtschaftsinformatik, 10. Aufla-

ge, Berlin/Heidelberg 2002, S. 440 
3  Vgl. Stahlknecht, P./Hasenkamp, U.: Einführung in die Wirtschaftsinformatik, 10. Aufla-

ge, Berlin/Heidelberg 2002, S. 10 
4  Vgl. Lombriser, R./Uepping, H.: Employability statt Jobsicherheit. Personalmanagement 

für eine neue Partnerschaft zwischen Unternehmen und Mitarbeitern, Neuwied/Kriftel 
2001, Seite 1 


