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1 Einleitung 
 
Im Wandel von der Produktions- zur Dienstleistungs- und Wis-
sensgesellschaft1 gewinnt die Erfassung, Bewertung sowie Steue-
rung des institutionellen Personalvermögens an Bedeutung. Auf-
grund dessen wird seit einigen Jahrzehnten die Bewertung des 
Personalvermögens, auch in Wissensbilanzen, intensiv diskutiert. 
Die nationalen Gesetzgeber und die Europäische Union fördern 
gezielt die Entwicklung von praxisnahen Wissensbilanz-Modellen. 
Die Europäische Union hat mit ihrer Wirtschaftsstrategie nach der 
sog. Lissabon-Agenda den Anspruch, bis 2010 zum wettbewerbs-
fähigsten, wissensbasierten und sozial gesicherten Wirtschaftsge-
biet der Welt zu werden.2 Auch hat die Forschung in den letzten 
Jahren diverse neue Bewertungsverfahren für das Personalvermö-
gen, wie z. B. die Saarbrücker Formel und das Hagener Schema, 
entwickelt. Darüber hinaus gibt es Bestrebungen, nationale Wis-
sensbilanzen aufzustellen.3  
 
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach den Möglichkei-
ten und Grenzen der Bewertung des institutionellen Personalver-
mögens in Wissensbilanzen. Nach einer Darstellung der Begriffe 
„institutionelles Personalvermögen“, „Wissensbilanz“ und „Be-
wertung“ werden Inhalt und Aufbau der Wissensbilanz im All-
gemeinen und anhand ausgewählter Modelle, insbesondere unter 
Betrachtung des institutionellen Personalvermögens, erläutert. Die 
Grenzen der Bewertung des institutionellen Personalvermögens in 

                                                 

1. Vgl. Alwert, 2005c, S. 1; Marquardt, 2005, S. 1; Bergel, 2007, S. 20, 21; Becker, 
2008, S. 15 f. 
2. Vgl. Brandner/KMA, 2006, S. 5; zur Fortsetzung der Wissensstrategie bis 2020 
http://ec.europa.eu/eu2020/pdf/COMPLET%20%20DE%20SG-2010-80021-06-00-
DE-TRA-00.pdf (2011-01-18). 
3. Vgl. zu Österreich http://km-a.net/Downloads/BroschuereWBO.pdf (2011-01-18); 
zu nationalen Wissensbilanzen Pulic/Von der Zahn, 2005, S. 305, 305-322; Koch, 
2008, S. 26, 26. 



 

2 

Wissensbilanzen werden im Folgenden anhand der Ökonomie, der 
Praktikabilität, der Bewertungsergebnisse sowie der rechtlichen 
Rahmenbedingungen aufgezeigt. Im darauf folgenden Teil werden 
die Möglichkeiten der Bewertung des institutionellen Personal-
vermögens in Wissensbilanzen auch in Form monetärer Bewer-
tung, speziell dem Hagener Schema, untersucht. Die Arbeit endet 
mit einem Fazit. 
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2 Grundlagen 
 

2.1 Institutionelles Personalvermögen 
 
Der Begriff des institutionellen Personalvermögens basiert auf dem 
von ORTNER entwickelten Personalvermögenskonzept. Es soll 
den personalen Faktor in das betriebswirtschaftliche Denken und 
Handeln integrieren und so die Voraussetzung für eine dynami-
sche, ökonomisch orientierte Personalwirtschaft schaffen.4 Im Per-
sonalvermögenskonzept stehen, losgelöst von anthropologischen, 
ethischen, soziologischen oder sonstigen Vorbehalten, nicht die 
Menschen mit ihren individuellen Zielen im Vordergrund, son-
dern deren Qualifikationen und dazugehörigen Motivationen, die 
sie dem Unternehmen gegen Entgelt zur Verfügung stellen.5 Das 
Personalvermögen besitzt eine Doppelnatur. Zum einen bezeich-
net es „das in den Mitarbeitern verkörperte Aktivitäts- und Hand-
lungspotential und zum anderen einen Vermögensbestandteil im 
Sinne der Bilanztheorie.“6  
 

2.1.1 Komponenten des Personalvermögens 
Die Komponenten des Personalvermögens umfassen die Qualifi-
kationen und die Motivationen der Mitarbeiter.7  

                                                 

4. Vgl. Ortner, 1982, S. 357, 358-391; ders., 2004a, S. 4, 4 f.; Thielmann-Holzmayer, 
2005a, S. 14, 14 f.; diess., 2005b, S. 4, 8; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006a, S. 18, 
18; ähnlich Gisteren, 2004, S. 75, 79. 
5. Vgl. Thielmann-Holzmayer, 2001, S. 184, 184; diess., 2005b, S. 4, 7, 10-12; Ortner, 
2004b, S. 2, 2; Reinsch, 2005, S. 58; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 16; ähn-
lich Kontner, 1980, S. 122 „Menge der zukünftig realisierten Leistungsbeiträge“. 
6. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 33; ähnlich Mroß, 2001, S. 92-97; Ort-
ner/Thielmann-Holzmayer, 2002, S. 220, 222; Thielmann-Holzmayer, 2005a, S. 14, 
14 f.; diess., 2005b, S. 4, 8-10. 
7. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2002, S. 220, 222; Thielmann-Holzmayer, 
2005b, S. 7; Ortner/Berte, 2009, S. 40; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 17. 
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Der Begriff Qualifikationen ist umstritten.8 STAEHLE definiert die 
im Personalvermögen berücksichtigten Qualifikationen zutreffend 
als Gesamtheit der individuellen Fähigkeiten, Fertigkeiten und 
Kenntnissen im Berufsleben, die zur Erledigung arbeitsplatzspezi-
fischer Tätigkeiten befähigen.9 Hiervon ist der Kompetenzbegriff 
abzugrenzen, welcher neben dem Dürfen auch die Befugnis bzw. 
Zuständigkeit eines Mitarbeiters erfasst.10 Qualifikationen sind auf 
den Arbeitsprozess fokussiert, so dass personalwirtschaftlich nur 
diejenigen Qualifikationen relevant sind, aufgrund derer die Mit-
arbeiter die Arbeitsaufgaben optimal erfüllen können.11  
 
Zu den Fähigkeiten zählt das relativ verfestigte, technische oder 
soziale Potential eines Mitarbeiters, in Arbeitsprozessen kompetent 
zu handeln.12 Fertigkeiten sind durch Übung entstandene Teile des 
Mitarbeiterpotentials, die mehr oder weniger automatisiert ge-
handhabt werden. Kenntnisse umfassen das durch formales Ler-
nen oder durch das tägliche Erfahren erworbene, kognitive Wissen 
über das Individuum und seine Umwelt sowie über Techniken zu 
ihrer Beherrschung.13  
 
Der Begriff Motivation wurde bisher nicht einheitlich definiert.14 
Motive sind zielgerichtete, überdauernde, personenabhängige,  

                                                 

8. Vgl. allgemein Vierthaler, 1981, S. 75; zu den verschiedenen Qualifikationsbe-
griffen siehe Szyperski/Nathusius, 1977, S. 38-45; Rösch, 1985, S. 247; Kropp, 1997, 
S. 343 f.; Jost, 2000, S. 61-63. 
9. Vgl. Staehle, 1991, S. 247; Brinkmann, 1991, S. 96 f.; Mroß, 2001, S. 99 m. w. N.; 
Reinsch, 2005, S. 65; Thielmann-Holzmayer, 2005b, S. 4, 7; Ortner/Berte, 2009, S. 40; 
Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 17. 
10. Vgl. Berte, 2007, S. 28, 28; Ortner/Berte, 2009, S. 41 f.; Ortner/Thielmann-
Holzmayer, 2009, S. 21; ähnlich Mroß, 2001, S. 102 f. 
11. Vgl. Vierthaler, 1981, S. 77; Reinsch, 2005, S. 65, 67-69 zu Arbeitsqualifikationen. 
12. Vgl. Staehle, 1991, S. 247; Reinsch, 2005, S. 65; ähnlich Mroß, 2001, S. 99 m. w. 
N.; anders Rösch, 1985, S. 247. 
13. Vgl. Staehle, 1991, S. 161, 247; Reinsch, 2005, S. 66; ähnlich Mroß, 2001, S. 99 f. 
14. Vgl. Jung, 2008, S. 381-405; Berthel/Becker, 2003, S. 17-37. 
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innere Beweggründe von Handlungen, deren Entsprechung, Ein-
haltung oder Erfüllung dem Individuum so wichtig sind, dass sie 
es zu einem bestimmten Verhalten veranlassen können.15 Motivie-
rung ist ein komplexer Prozess der Aktivierung dieser Motive zur 
Anregung bzw. Erzielung eines bestimmten gewünschten Verhal-
tens, welches sonst nicht vom Individuum gezeigt worden wäre. 
Die intrinsische Motivierung wird durch die Tätigkeit selbst be-
friedigt, die extrinsische Motivierung durch äußere Umständen 
der Umwelt.16 Die Motivation umfasst als Ergebnis der Motivie-
rung die Leistungsbereitschaft bzw. das „Wollen“ eines Mitarbei-
ters.17  
 
Zwischen Qualifikationen und Motivationen besteht ein eher mul-
tiplikativer, als additiver Zusammenhang, wobei deren Produkt 
das Personalvermögenselement bildet. Beide Komponenten müs-
sen in einer leistungsrelevanten Ausprägung vorhanden sein, da-
mit eine Arbeitsleistung zustande kommt. Qualifikationen ohne 
Motivationen werden nicht aktiviert und Motivationen ohne Qua-
lifikationen bleiben wirkungslos.18 
 

2.1.2 Individuelles und institutionelles Personalvermögen 
Das gesamte Personalvermögen eines Mitarbeiters ergibt sich aus 
der Summe seiner einzelnen Personalvermögenselemente und  

                                                 

15. Vgl. Kontner, 1980, S. 136-140; Jost, 2000, S. 20 f.; Berthel/Becker, 2003, S. 18,  
40-42; Reinsch, 2005, S. 69; Nerdinger, 2006, S. 385, 386; Jung, 2008, S. 367 f.,  
369-374; Ortner/Berte, 2009, S. 44; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 22; ähn-
lich Mroß, 2001, S. 103 f. m. w. N. 
16. Vgl. Kropp, 1997, S. 346; Mroß, 2001, S. 104 f.; Reinsch, 2005, S. 69-71; Nerdinger, 
2006, S. 385, 386 f.; Jung, 2008, S. 368 f.; Ortner/Berte, 2009, S. 44; Ort-
ner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 23, 25. 
17. Vgl. Mroß, 2001, S. 105 f.; Thielmann-Holzmayer, 2005b, S. 4, 7; Ortner/Berte, 
2009, S. 43-45; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 17, 23. 
18. Vgl. Büdenbender/Strutz, 2003, S. 207 f.; Berthel/Becker, 2003, S. 56-58; Reinsch, 
2005, S. 75 f.; Ortner/Berte, 2009, S. 45 f.; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009,  
S. 27 f. 
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bildet das individuelle Personalvermögen.19 Die Kombination aus 
Qualifikation und Motivation der jeweiligen Mitarbeiter ist aus na-
türlichen und kultürlichen Gründen verschieden20:  
 
                n 
PVind = ∑ qi * mj  
              i = 1 
 
qi =  Qualifikationsgrad für Qualifikation i, mit 0 ≤ qi ≤ 1  

für alle i = 1,…,n 
mj =  Motivationsgrad für Motivation i, mit 0 ≤ mj ≤ 1  

für alle i = 1,…,n  
 
Der Begriff des institutionellen oder betrieblichen Personalvermö-
gens umfasst die Summe des der Organisation, d. h. einem Betrieb 
oder einer Behörde, zur Verfügung stehenden individuellen Per-
sonalvermögens21: 
 
                  k     n     
PVinst =   ∑     ∑ qij * mij    
                 j = 1   i = 1    i = 1   
 
qij =  Qualifikationsgrad für Qualifikation i von Mitarbeitern j, 

mit 0 ≤ qij ≤ 1 für alle i = 1,…,n und j = 1,…,k 
mij = Motivationsgrad für Motivation i von Mitarbeitern j, 

mit 0 ≤ mij ≤ 1 für alle i = 1,…,n und j = 1,…,k 
 
 

                                                 

19. Vgl. Thielmann-Holzmayer, 2001, S. 184, 184; Reinsch, 2005, S. 76 f.; Ort-
ner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 28 f.  
20. Vgl. zur antropogenen Heterogenität Thielmann-Holzmayer, 2002, S. 61; 
Reinsch, 2005, S. 77; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 21. 
21. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2002, S. 220, 222; Reinsch, 2005, S. 77; Ort-
ner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 30 f. 
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2.1.3 Abgrenzung des Begriffs Personalvermögen 
Anders als materielles Sachvermögen wird Personalvermögen 
nicht dinglich erworben, sondern durch Arbeitsverträge entgeltlich 
zur Nutzung überlassen. Die Investition in Personalvermögen ist 
erheblich riskanter, da die Mitarbeiter selbst bestimmt und an Ei-
geninteressen ausgerichtet handeln. Ferner kann Personalvermö-
gen nicht jederzeit beliebig in Art und Ausmaß gebildet werden. 
Vom Umlaufvermögen ist es nach ORTNER/THIELMANN-
HOLZMAYER abzugrenzen, da es nicht verbraucht, sondern ähn-
lich dem Anlagevermögen gebraucht wird.22 
 
Der betriebswirtschaftliche Begriff „Personalvermögen“ ist von 
dem volkswirtschaftlichen Terminus „Humankapital“ abzugren-
zen. Die Mitarbeiter überlassen dem Unternehmen gegen Entgelt 
durch Arbeitsvertrag die Nutzung an einem bestimmten individu-
ellen Personalvermögen. Deswegen ist das institutionelle Perso-
nalvermögen mit immateriellen, auf der Aktivseite der Bilanz aus-
gewiesenen Vermögensbestandteilen vergleichbar. Im Unterschied 
hierzu dient das auf der Passivseite ausgewiesene Kapital der Fi-
nanzierung der zur unternehmerischen Leistungserstellung not-
wendigen Vermögensgegenstände.23 Die wörtliche Übersetzung 
des englischen Begriffs „human capital“ impliziert zudem einen 
Gegensatz zwischen „Menschen“ und „Material“. Die Personal-
wirtschaft wirtschaftet aber nicht mit Menschen, sondern mit de-
ren individuellem Personalvermögen.24 Ferner ist der  
 

                                                 

22. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2002, S. 220, 222-225, 228; diess., 2009,  
S. 33 f. 
23. Vgl. Thielmann-Holzmayer, 2004, S. 9, 9-11; diess., 2005a, S. 14, 14 f.; diess., 
2005b, S. 4, 4, 6-8; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 31 f.; siehe auch Mroß, 
2001, S. 89-91, 85-89 bezüglich der Abgrenzung zu den Begriffen Humanvermö-
gen, Sozialpotential und Arbeitsvermögen. 
24. Vgl. Thielmann-Holzmayer, 2001, S. 184, 184 f.; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 
2009, S. 16. 
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anglo-amerikanische Begriff „capital“ nicht mit dem Kapital-
Begriff in den deutschen Rechnungslegungsvorschriften iden-
tisch.25 
 

2.2 Bewertung 
 

2.2.1 Allgemeiner Begriff  
In der Betriebswirtschaft bezeichnet der Begriff Bewertung die Zu-
ordnung von Geldbeträgen zu bestimmten Vermögensgegenstän-
den. Die Höhe der zugeordneten Geldbeträge wird durch den 
Zweck der Bewertung bestimmt. Hauptanwendungsbereiche der 
Bewertung sind die Buchhaltung und die Bilanzierung, die Kos-
tenrechnung und die Investitionsrechnung.26 
 

2.2.2 Bewertung von Personalvermögen  
In der personalwirtschaftlichen Literatur definiert BORN den Beg-
riff Personalbewertung als Analyse des Personals und seiner Um-
welt, das Fertigen von Aussagen über die voraussichtliche Leis-
tungsfähigkeit des Personals mithilfe von wissenschaftlichen Er-
kenntnissen, breiten personalwirtschaftlichen Kenntnissen, Ur-
teilskraft und Erfahrung sowie die Zusammenführung zu einem 
Wert unter Darlegung der Chancen und Risiken.27 WUCKNITZ 
bezeichnet die Personalbewertung als „zielorientierte und syste-
matische Analyse des Personals von Organisationen, deren Ergeb-
nisse in Form qualitativer und quantitativer Aussagen über die ak-
tuelle und die zukünftige Leistungsfähigkeit des Personals formu-
liert wird“. Zum Personal zählen nach WUCKNITZ alle  
 
 

                                                 

25. Vgl. Ortner, 2000, S. 14; Mroß, 2001, S. 91; Thielmann-Holzmayer, 2005b, S. 4, 4, 
6 f.; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 32 f. 
26. Vgl. Bea/Schweizer, 2002, S. 370; Hipp, 2006, S. 40 Fn. 177. 
27. Vgl. Born zitiert in Wucknitz, 2009, S. 2. 
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gegenwärtigen Arbeitnehmer, leitenden Angestellten und Organ-
mitglieder eines Unternehmens.28  
 
Diese Ansicht stellt das Personal, also den Menschen mit seinen 
individuellen Zielen, stark in den Vordergrund. Zugunsten einer 
dynamischen und ökonomisch orientierten Personalwirtschaft soll-
te aber das Personalvermögen, d. h. die Qualifikationen und Moti-
vationen der Mitarbeiter, betrachtet werden. Die Bewertung von 
Personalvermögen stellt daher ein Prozess bzw. ein Verfahren dar, 
welches dem Personalvermögen eines Unternehmens oder einer 
Organisation einen bestimmten Wert zuordnet.29  
 
Der Wert des Personalvermögens kann auf unterschiedliche Weise 
ermittelt werden. Nach dem Input-Modell drückt sich der aktuelle 
Wert des Personalvermögens in der Summe der in dieses getätig-
ten Investitionen aus, wozu das Arbeitsentgelt, Personalnebenkos-
ten, Ausgaben für die Weiterbildung, Kosten für Sozialdienste, für 
Arbeitsplätze, -mittel und –prozesse zählen.30 Im Rahmen des 
Outputmodells wird der zukünftige Wert des Personalvermögens 
als Summe der durch die Mitarbeiter für die Investoren bzw. An-
spruchsgruppen des Unternehmens erzielten Erträge bzw. Nutzen 
für diese Gruppen ermittelt. Der Wert wird dargestellt nach dem 
Aufwand-Nutzen-Ansatz durch die Gegenüberstellung des zu-
künftigen personellen Aufwandes im gesamten Unternehmen und 
des zukünftigen Ertrages, der durch die Mitarbeiter erarbeitet 
wird.31 Nach dem Vergleichsmodell ergibt sich der Gesamtwert 
des Personalvermögens aus exogenen Größen, z. B. in Form eines 

                                                 

28. Vgl. Wucknitz, 2009, S. 3. 
29. Vgl. ähnlich Wucknitz, 2009, S. 2. 
30. Zum Substanzwert-, Gegenwartswert-, Investitionswert- oder Aufwandswert-
Modell vgl. ähnlich Wucknitz, 2009, S. 3. 
31. Zum Ertragswert-, Zukunftswert- oder Nutzenwert-Modell vgl. ähnlich 
Wucknitz, 2009, S. 4 f. 
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Marktwertes des Personalvermögens.32 Das Indikator-Modell 
schätzt den Wert des Personalvermögens anhand von Kennwerten 
und Anhaltsgrößen, sog. Indikatoren. Ergebnis der Schätzung 
kann sowohl ein finanzieller Wert als auch ein Index sein.33 Au-
ßerdem sind in der Praxis diverse Mischformen vertreten. Die 
Anwendung eines geeigneten Bewertungsmodells richtet sich so-
wohl nach dem Zweck der Bewertung des Personalvermögens als 
auch nach dem vorhandenen Datenmaterial. So sind bei der Out-
put-Methode die Anforderungen an die Qualität und Quantität 
der Ausgangsdaten besonders hoch und nehmen in der folgenden 
Rangfolge ab: Input-Modell, Vergleichs-Modell und zuletzt Indika-
tor-Modell.34 
 

2.2.3 Abgrenzung 
Die Bewertung des Personalvermögens ist von der Beurteilung des 
Personalvermögens, vom Feedback und von der Evaluierung ab-
zugrenzen. 
 
Die Begriffe Bewertung und Beurteilung werden nicht immer ein-
deutig abgegrenzt.35 Eine Beurteilung im Personalbereich ist ein 
(standardisiertes) Verfahren, mit dem das Personalvermögen des 
Mitarbeiters anhand vorher festgelegter Kriterien mittels eines per-
sönlichkeitsbedingten Werturteils des Vorgesetzten bzw. der Füh-
rungskraft qualitativ bewertet wird.36 Beide Begriffe erfassen zwar 
auf die Einschätzung des individuellen Personalvermögens, den-
noch gibt es erhebliche Unterschiede. Die quantitative Bewertung 
erfolgt häufig anhand eines objektiven Maßstabes im personal-
wirtschaftlichen Bereich. Demgegenüber findet die qualitative  
                                                 

32. Zum Marktwert- oder Preis-Modell vgl. ähnlich Wucknitz, 2009, S. 5 f. 
33. Zum Schätzwert- oder Index-Modell vgl. ähnlich Wucknitz, 2009, S. 6. 
34. Vgl. ähnlich Wucknitz, 2009, S. 6. 
35. Vgl. Jung, 2008, S. 765 „Bewertungsfehler“ und „Fehlerquellen der Beurtei-
lung“. 
36. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2008, S. 41-56; Kirk, 2009, S. 4 f. 
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Beurteilung oft in der subjektiven Form einer verbalen Beschrei-
bung zumeist im arbeitsrechtlichen Bereich statt. Ergebnis der Be-
wertung ist zumeist ein Zahlenwert, während die Beurteilung mit 
einem Urteil endet.37 
 
Feedback ist demgegenüber ein Instrument der zwischenmenschli-
chen Kommunikation und vermittelt das, was Personen in Worten 
und Weisen unmittelbar oder medienvermittelt sagen.38 Ziel ist 
damit nicht die Zuordnung eines personalwirtschaftlichen Wertes, 
sondern die Feststellung der Wirkung des Verhaltens eines Perso-
nalvermögensträgers. 
 
Die Evaluierung im Sinne der Bildungsbetriebslehre ist eine 
„Sammelbezeichnung für alle Maßnahmen zur Optimierung von 
Qualifizierungsmaßnahmen unter Berücksichtigung der Erwar-
tungen und Möglichkeiten des Unternehmens und der Adressa-
ten.“39 Betrachtet wird also der Erfolg einer Qualifizierungsmaß-
nahme bzgl. bestimmter Personalvermögensträger, nicht das Per-
sonalvermögen an sich. 

 

2.3 Wissensbilanz 
 
Die erste Wissensbilanz wurde 1994 vom schwedischen Versiche-
rungskonzern Skandia unter Leitung von EDVINSSON veröffent-
licht. Weite Verbreitung fanden sodann Konzepte aus Schweden 
und Österreich.40 In Deutschland etablierte sich unter staatlicher 
Förderung seit 2003 das Projekt „Wissensbilanz – Made in  
                                                 

37. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2008, S. 41 zur Unterscheidung von quanti-
tativer Bewertung und qualitativer Beurteilung. 
38. Vgl. Spang, 2006, S. 151. 
39. Ortner/Berte, 2009, S. 91. 
40. Vgl. zu den Ursprüngen und zur Entwicklung Alwert 2005a, S. 19, 23-31; 
Koch/Pircher, 2005, S. 279, 279-282; BMWI, 2008, S. 52 f.; Schuster, 2009, S. 35-38; 
ähnlich Klug, 2010, S. 12 f. 
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Germany“.41 Seit 2005 sind die österreichischen Hochschulen zur 
Wissensbilanzierung gesetzlich verpflichtet.42 Seit 2009 existiert 
das Europäische Wissensbilanz-Modell InCaS.43 
 
Bislang existiert noch keine einheitliche Begriffsbestimmung.44 
ALWERT bezeichnet die Wissensbilanz als „eine strukturierte Dar-
stellung des erfolgskritischen intellektuellen Kapitals einer Organi-
sation mittels qualitativer und quantitativer Indikatoren.“45 Der 
RICARDIS-Report stellt auf den Prozessgedanken ab: „IC Report-
ing is the process of creating a story that shows how an enterprise 
creates value for its customers by developing and using its  
Intellectual Capital.”46 ORTNER definiert die Wissensbilanz als ei-
ne strukturierte Darstellung erfolgsrelevanter Faktoren, die das in-
tellektuelle Vermögen bilden, und deren Zusammenhänge eines 
Unternehmens.47  
 
Wissensbilanzen sind unabhängig von Unternehmensgegenstand, 
Größe oder Rechtsform der Organisationen. Sie können sich auf 
einzelne Standorte, Bereiche, Abteilungen sowie Schnittstellen be-
ziehen.48 
 

2.3.1 Motivation und Ziele 
Die Motivation für die Erstellung einer Wissensbilanz kann meh-
rere Gründe haben. Zum einen lösen die traditionellen Bilanzen 
und Berichterstattungsinstrumente die Diskrepanz zwischen 
                                                 

41. Vgl. http://www.akwissensbilanz.org/Projekte/phaseI.htm (2011-05-08). 
42. Vgl. § 13 Abs. 6 des Universitätsgesetzes (UG) 2002 in BGBl. I Nr. 120/2002; Wis-
sensbilanz-Verordnung (WBV) in BGBl. II Nr. 63/2006. 
43. Vgl. http://www.akwissensbilanz.org/Projekte/incas.htm (2011-05-08); CEA-
PME, 2009, S. 13-51. 
44. Vgl. Schuster, 2009, S. 13, 29; Klug, 2010, S. 15. 
45. Alwert, 2005a, S. 19, 35; ähnlich Mertins/Will/Orth, 2009, S. 91, 92. 
46. EK, 2006, S. 11.  
47. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006b, S. 25, 25. 
48. Vgl. Brandner/KMA, 2006, S. 6; Schnurr, 2010, S. 2. 
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Markt- und Buchwert eines Unternehmens nicht ausreichend auf 
und machen das intellektuelle Vermögen und dessen Bedeutung 
nicht sichtbar.49 Zudem besteht im Gegensatz zu den vergangen-
heitsorientierten Handelsbilanzen ein Bedürfnis nach einer syste-
matischen, zukunftsorientierten Darstellung des intellektuellen 
Vermögens in Bezug auf die künftige Wertschöpfung und das Er-
folgspotential von Unternehmen, insbesondere in wissensintensi-
ven Branchen. Die traditionellen Bilanzen und Berichterstattungs-
instrumente weisen zudem keine Wirkungsketten und Verände-
rungen des intellektuellen Vermögens aus, so dass die Einleitung 
eines zukunftsorientierten Entwicklungsprozesses bisher der  
Intuition Einzelner überlassen ist.50  
 
Zum anderen gibt es bisher keine strukturierte Möglichkeit, ge-
genüber potentiellen Mitarbeitern, Kooperationspartnern und 
Kunden die Unternehmenskultur, Kompetenzen, Zielsetzungen 
und Geschäftsstrategie zielgerichtet zu präsentieren und damit die 
Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens zu verbessern.51 Ferner 
besteht, insbesondere wegen Basel II, der Wunsch, mittels des 
Ausweises eines unternehmensspezifischen Werts eine Kreditent-
scheidung positiv zu beeinflussen.52  
 

                                                 

49. Vgl. Edvinsson/Brünig, 2000, S. 15 f.; Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 4-6; Al-
wert/Offen, 2005, S. 139, 139; Bornemann u. a., 2005, S. 41, 41 f.; Nagel/Mohr, 2005, 
S. 121, 121; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006b, S. 25, 25; BMWI, 2008, S. 7; 
Schuster, 2009, S. 32. 
50. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 253; Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 4, 8 f.; Borne-
mann u. a., 2005, S. 41, 42 f.; BMWI, 2008, S. 7; Schuster, 2009, S. 31; 33-35; ähnlich 
Auer, 2005a, S. 1, 1 f.; zum Aktivierungsverbot nach IFRS vgl. Wulf, 2008, S. 23. 
51. Vgl. Edvinsson/Brünig, 2000, S. 16; Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 112 f.; Al-
wert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 7 f.; Alwert/Offen, 2005, S. 139, 139; Leitner, 2005, 
S. 203, 203 f.; Schuster, 2009, S. 33 f. 
52. Vgl. Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 4 f.; Bornemann u. a., 2005, S. 41, 42;  
o. N., 2006, S. 3; o.N., 2007a, S. 1; o.N., 2008, S. 1; BMWI, 2008, S. 7; Schuster, 2009, 
S. 32. 
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Die Erstellung einer Wissensbilanz wird mit zwei Zielen ver-
knüpft. Einerseits soll die externe Kommunikation zu Stakehol-
dern verbessert und Informationsasymmetrien aufgezeigt werden. 
Auch sollen mithilfe einer umfassenden Darstellung des Unter-
nehmens leichter potentielle Mitarbeiter akquiriert werden. Über 
das übliche Marketing hinaus soll zudem das Vertrauen zukünfti-
ger Kunden und interessante Kooperationspartner gewonnen 
werden.53 Im Bereich der internen Kommunikation soll die Wis-
sensbilanz zunächst das Verständnis und die Bedeutung bzgl. des 
intellektuellen Vermögens transportieren und sodann in Form ei-
ner Standortbestimmung Wissenspotentiale und –defizite aufzei-
gen. Als Handlungsanweisung kann sie auch zum systematischen 
Management des intellektuellen Vermögens eingesetzt werden.54 
Die beiden Zielrichtungen können in der Praxis zu verschiedenen 
Versionen der Wissensbilanz für interne und externe Adressaten 
führen. Dies birgt die Gefahr, dass unangenehme Informationen 
nicht dargestellt werden und die Wissensbilanz unter Verlust ihres 
Kommunikationscharakters einzig als Marketinginstrument ver-
wendet wird.55  
 

2.3.2 Gegenstand der Wissensbilanz 
Gegenstand und Fundament der Wissensbilanz ist nach dem Beg-
riffsverständnis des Wissensmanagements das „intellektuelle Ka-
pital“, nach demjenigen der Finanzwissenschaft die „intangible  
                                                 

53. Vgl. zum Kommunikations- und Berichtsinstrument Alwert/Heisig/Mertins, 
2005, S. 1, 2, 7-9; Glober, 2005, S. 20, 22; AK-WB, 2006, S. 11-37; Brandner/KMA, 
2006, S. 5 f.; Bergel, 2007, S. 20, 23; BMWI, 2007, S. 7-14; dass., 2008, S. 7 f.; Mer-
tins/Will/Orth, 2009, S. 91, 93; Schuster, 2009, S. 33-35. 
54. Vgl. zum Managementinstrument Eggert/Grübener/Lingemann, 2002, S. 25-34; 
Maul, 2003, S. 64, 68; Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 101, 113 f.; Alwert, 2005b, S. 253, 
260; Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 2, 8 f., 12; Biedermann/Graggober, 2005, 
S. 187, 191-201; Grasenick, 2005, S. 225, 234 f.; o.N., 2007a, S. 1; Becker, 2008,  
S. 21-351; BMWI, 2008, S. 7 f.; Mertins/Will/Orth, 2009, S. 91, 93; Schuster, 2009,  
S. 33-35. 
55. Vgl. Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 10; Schuster, 2009, S. 35. 
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assets“.56 Wissen ist nach DEKING die „Grundlage für alle Ele-
mente des Intellectual Capital“57. 
 
Wissen wird seiner Natur nach sowohl als Objekt bzw. Produkt im 
Sinne eines Informationswissens als auch als Prozess verstanden. 
Es stellt die Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkeiten dar, die 
Individuen zur Lösung von Problemen einsetzen.58 Wissen stützt 
sich auf Zeichen, Daten und Informationen und wird von Indivi-
duen gestaltet.59 Wissen wird in explizites und implizites Wissen 
bzw. in individuelles, kollektives, organisationales und externes 
Wissen untergliedert.60  
 
Das „intellektuelle Kapital“ umfasst alle für die Geschäftstätigkeit 
relevanten immateriellen Faktoren und deren Vernetzung unter-
einander.61 In den meisten Modellen wird von einer Dreiteilung 
des „intellektuellen Kapitals“ in externe und interne Strukturen 
und Mitarbeiter oder sinnverwandte Begriffe ausgegangen.62  
Durchgesetzt hat sich die Gliederung in „Humankapital“, „Struk-
                                                 

56. Vgl. Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 2 f.; Alwert, 2005c, S. 2; Schuster, 2009,  
S. 21; Klug, 2010, S. 21; zu weiteren Bezeichnungen siehe Reinhardt, 2002, S. 41; 
Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 101; Alwert, 2005c, S. 11-14; Schuster, 2009, S. 26 f. 
57. Deking, 2003, S. 28; vgl. auch Schuster, 2009, S. 14. 
58. Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2006, S. 22; Schuster, 2009, S. 14 f.; Voigt/Seidel, 
2009, S. 9, 11. 
59. Vgl. das Modell der Wissenstreppe nach North, 2002, S. 39; ähnlich Wahren, 
2000, S. 280; Niehaus, 2004, S. 51; Marquardt, 2005, S. 3-6; Probst/Raub/Romhardt, 
2006, S. 16, 22; Schuster, 2009, S. 13-16; Voigt/Seidel, 2009, S. 9, 11. 
60. Vgl. Edvinsson/Brünig, 2000, S. 13; North, 2002, S. 47; Niehaus, 2004, S. 48 f.,  
52 f.; Marquardt, 2005, S. 6 f.; Schuster, 2009, S. 18 f.; ähnlich Wahren, 2000,  
S. 280-285. 
61. Vgl. EU, 2001, S. 10 f.; Mouritsen/Bukh, 2005, S. 55, 56 „Wissensressource“; 
Schuster, 2009, S. 26; siehe zur Bedeutung immaterieller Werte die Metapher des 
Baumes in Edvinsson/Brünig, 2000, S. 18 f.; Andriesson, 2004, S. 70 mit einem wei-
teren Ansatz. 
62. Vgl. Edvinsson/Malone, 1997, S. 44 zur Unterscheidung in Human Capital und 
Structural Capital; Sveiby, 1997, S. 9 f.; Roos/Dragonetti/Roos/Edvinsson, 1998,  
S. 32 f. 
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turkapital“ und „Beziehungskapital“.63  
 

2.3.3 Termini Wissensbilanz und Kapital 
Die Termini „Wissensbilanz“ und „Kapital“ sind irreführend. Der 
deutsche Begriff Wissensbilanz basiert auf der sachlich unrichti-
gen, wörtlichen Übersetzung der englischsprachigen Bezeichnung 
„Intellectual Capital Statement/Reporting“.64 Zum einen wird nicht 
nur das Wissen der Organisation, sondern deren „intellektuelles 
Kapital“ erfasst.65 Zum anderen liegt keine klassische Bilanz mit 
einer Gegenüberstellung von Aktiva und Passiva vor, sondern ein 
Bericht über die „Verwendung des intellektuellen Kapitals und der 
Bilanzierung der Zielerreichungen.“66 
 
Problematisch erscheint auch der Terminus Kapital bzgl. der  
Begriffe „intellektuelles Kapital“, „Human-, Struktur- und „Bezie-
hungskapital“. Kapital wird als die in Geld bewertete Summe aller 
materiellen und immateriellen Güter und Dienstleistungen defi-
niert. Vom Gesichtspunkt der Mittelherkunft gesehen, dient es im 
bilanziellen Sinne der Finanzierung der Vermögensgegenstände 
des Unternehmens. Vermögen ist demgegenüber der Inbegriff al-
ler Güter und Dienstleistungen, in die das Kapital investiert wird. 
Unter Investition versteht man die Umwandlung von Kapital in 
Vermögen.67 ORTNER/THIELMANN-HOLZMAYER empfehlen 
daher zu Recht aus terminologischen und operationalen Gründen, 
                                                 

63. Vgl. EU, 2001, S. 25 f.; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006b, S. 25, 25 f.; Mer-
tins/Will/Orth, 2009, S. 91, 92; Schuster, 2009, S. 26; Klug, 2010, S. 16; ähnlich  
Edvinsson/Brünig, 2000, S. 19 nur zum Human- und Strukturkapital. 
64. Vgl. Leitner, 2003, S. 18, 22; Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 104; Alwert 2005a,  
S. 19, 32; Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 3; BMWI, 2008, S. 53; Klug, 2010, S. 15; 
zum „Intellectual Capital Report“ Mouritsen/Bukh, 2005, S. 55, 58-66. 
65. Vgl. EU, 2001, S. 10 f.; Mouritsen/Bukh, 2005, S. 55, 56 „Wissensressource“; 
Brandner/KMA, 2006, S. 8; Schuster, 2009, S. 26. 
66. BMWA, 2005, S. 11; ähnlich Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 105; Alwert 2005a,  
S. 19, 36; Auer, 2005a, S. 1, 3; Schuster, 2009, S. 29 f.; Klug, 2010, S. 17. 
67. Vgl. von Bardeleben/Beicht, 1996, S. 22, 23; Mroß, 2001, S. 89. 
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das „intellektuelle Kapital“ als „intellektuelles Vermögen“ zu be-
zeichnen.68 Zwar führt SCHUSTER an, dass der Begriff „Kapital“ 
die Werthaltigkeit des „intellektuellen Kapitals“ betonen soll69, 
was aber auch durch den Terminus „Vermögen“ hinreichend 
deutlich wird. Auch nach ANDRIESSON ist der Begriff „Kapital“ 
zu unbestimmt und hat keinen Bezug zum Immateriellen.70 Auch 
die Österreichische Wissensbilanz-Verordnung verwendet den 
Begriff „intellektuelles Vermögen“71. Teilweise wird auch der  
Begriff „intellectual bzw. „intellektuell“ als irreführend angesehen, 
da er sich normalerweise auf Menschen bezieht, aber neben dem 
„Humankapital“ auch die Dimensionen „Struktur- und Bezie-
hungskapital“ erfasst wird.72 Dem ist nicht zu folgen, da das 
„Struktur- und Beziehungskapital“ ausschließlich durch Menschen 
gestaltet wird.  
 
Das „Humankapital“ weist einen Bezug zum Personalvermögen 
auf, weswegen ORTNER/THIELMANN-HOLZMAYER zu Recht 
empfehlen, auch den Begriff „Personalvermögen“ zu verwenden. 
Das „Strukturkapital“ bezieht sich auf die in einem Unternehmen 
eingerichteten Strukturen und Prozesse, die in Organigrammen 
oder Geschäftsprozessmodellen abgebildet werden. Daher ist der 
Begriff „Strukturvermögen“ zutreffend. Das „Beziehungskapital“ 
erfasst die Beziehungen zu Geschäftspartnern und weiteren exter-
nen Partnern, weswegen diese Netzwerke auch als „Beziehungs-
vermögen“ bezeichnet werden sollen.73 
Im Folgenden werden die Begriffe „intellektuelles Vermögen“, 

                                                 

68. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006b, S. 25, 26; ähnlich Altenburger, 2003, 
S. 54, 58; Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 3; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, 
S. 67. 
69. Vgl. Schuster, 2009, S. 26. 
70. Vgl. Andriesson, 2004, S. 69 f.  
71. Vgl. § 3 Absatz 1, 4 Absatz 3 bis 5 WBV. 
72. Vgl. Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 3. 
73. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006b, S. 25, 26 f.; diess., 2009, S. 67 f. 
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„Personalvermögen“, „Strukturvermögen“ und „Beziehungsver-
mögen“ verwendet, soweit nicht die Darstellung der originär ver-
wendeten Terminologie erforderlich ist. 
 

2.3.4 Abgrenzung zu anderen Managementinstrumenten 
Die Wissensbilanz weist diverse Schnittstellen, aber auch Unter-
schiede zu anderen Managementinstrumenten auf, insbesondere 
zum Wissensmanagement, zur Balanced Scorecard und dem Qua-
litätsmanagement.74  
 
Die Wissensbilanz ist zunächst vom Wissensmanagement75 abzu-
grenzen. Wissensmanagement ist ein integrativer Prozess, der die 
Organisation in ihrer Gesamtheit betrifft.76 Beide Instrumente 
widmen sich zwar der Ressource Wissen.77 Während das Wis-
sensmanagement aber die operationale Ebene erfasst, gibt die  
Wissensbilanz, sozusagen als Steuerungsinstrument, infolge der 
Messung und Bewertung des intellektuellen Vermögens die Rich-
tung und Strategie des Wissensmanagements vor.78  
 
Ein weiteres strategisches Managementinstrument ist das von 
KAPLAN und NORTON entwickelte Konzept der Balanced Score-
card. Hierbei wird die Organisation aus vier Sichtweisen, der Fi-
nanz- und Kundenperspektive, der Perspektive auf interne Prozes-
se sowie des Lernens und der Entwicklung, individuell  

                                                 

74. Vgl. Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 13. 
75. Vgl. zum Wissensmanagement Gehle, 2006, S. 43-73, 123-358. 
76. Vgl. Pawlowsky, 1998, S. 16-34; Klug, 2010, S. 17; ähnlich Schuster, 2009,  
S. 38-40.  
77. Vgl. Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 14; zur Ressource Wissen  
Nonaka/Takeuchi, 1997, S. 13-180, 222-278; Knoblauch, 2005, S. 23-353. 
78. Vgl. Alwert, 2005c, S. 35; Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 14 f.; Schuster, 2009, 
S. 40 f.; Klug, 2010, S. 17 f. 
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formuliert und mittels Kennzahlen periodischen überprüft.79 Wäh-
rend die Balanced Scorecard auf die Messbarkeit der Strategie aus-
gerichtet und ein Instrument der internen Kommunikation ist, 
dient die Wissensbilanz der Erfassung, Bewertung und der strate-
gischen Entwicklung des intellektuellen Vermögens und ist auch 
ein externes Berichtsinstrument.80 Die Wissensbilanz kann ferner 
auf die Erkenntnisse der Balanced Scorecard aufbauen.81  
 
Die Wissensbilanz ist ferner vom Qualitätsmanagement abzugren-
zen. Letzteres umfasst „aufeinander abgestimmte Tätigkeiten zum 
Leiten und Lenken einer Organisation bezüglich Qualität.“82 Es 
handelt sich um eine organisationsinterne Maßnahme, wobei Er-
gebnisse und Fakten vor Konkurrenten geheim gehalten werden. 
Demgegenüber soll der Inhalt der Wissensbilanz gerade an externe 
Stakeholder kommuniziert werden.83 Außerdem zielt das Quali-
tätsmanagement auf die Qualität von Produkten und Prozessen 
ab, während die Wissensbilanz auf die strategische Entwicklung 
und Kommunikation des intellektuellen Vermögens fokussiert.84 
 

                                                 

79. Vgl. Kaplan/Norton, 1992, S. 71–79; Alwert 2005a, S. 19, 27; Scholz/Stein/Bechtel, 
2006, S. 124-127; Hutzschenreuter, 2009, S. 97; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, 
S. 57-63; Schuster, 2009, S. 42 f. 
80. Vgl. Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 13 f.; Bornemann u. a., 2005, S. 41, 43; 
Schuster, 2009, S. 43 f.; Klug, 2010, S. 19. 
81. Vgl. Christians, 2009, S. 139; Schuster, 2009, S. 44; Klug, 2010, S. 19. 
82. Vgl. DIN EN ISO 9000:2000; vgl. Klug, 2010, S. 19. 
83. Vgl. Alwert, 2005c, S. 34; Schuster, 2009, S. 41 f.; Klug, 2010, S. 20. 
84. Vgl. Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 14. 
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3 Aufbau und Inhalt der Wissensbilanz  
 

3.1 Allgemeiner Aufbau, Methodik und Darstellungsweise  
 
Das junge Forschungsgebiet der Wissensbilanz hat bisher keine in-
ternationalen Standards zum Aufbau, Inhalt und zur Vorgehens-
weise bei Wissensbilanzen entwickelt. Dennoch können übergrei-
fende formale und inhaltliche Merkmale und Kriterien festgestellt 
werden.85 
 
Das intellektuelle Vermögen wird in Form eines Wissensbilanzbe-
richtes beschrieben, der den traditionellen Geschäfts- und Jahres-
berichten aus Wirtschaft und Verwaltung ähnelt. Zumeist werden 
das Geschäftsumfeld sowie Strategien und Visionen des Unter-
nehmens dargestellt.86 Oftmals werden auch organisationale Fra-
gestellungen oder spezifische Wissensziele und –strategien sowie 
zentrale Prozesse erläutert.87 Wesentlicher Teil der Wissensbilanz 
ist die Messung und Bewertung des intellektuellen Vermögens, 
mithin des Personal-, Struktur- und Beziehungsvermögens.  
 
Die Messung des intellektuellen Vermögens erfolgt über Indikato-
ren. Indikatoren sind absolute oder relative Kennzahlen, die einen 
Sachverhalt in verkürzter Form beschreiben.88 Sie sind qualitativer, 
teilweise auch quantitativer Natur. Die zumeist nicht-monetären 
Indikatoren können mit finanziellen Erfolgszahlen kombiniert 
werden. Sie werden von der jeweiligen Organisation ihren  

                                                 

85. Vgl. Bergel, 2007, S. 20, 22 zu international 85 Ansätzen zur Wissensbilanzie-
rung; Klug, 2010, S. 15. 
86. Vgl. Alwert 2005a, S. 19, 33; Klug, 2010, S. 15 f. 
87. Vgl. Klug, 2010, S. 16. 
88. Vgl. Alwert 2005a, S. 19, 32 f.; Alwert, 2005c, S. 15; BMWI, 2008, S. 27-30; Klug, 
2010, S. 16; ähnlich Bornemann u. a., 2005, S. 41,49; Mertins/Will/Orth, 2009, S. 91, 
94; zur Wissensbilanz des Fraunhofer IPK Alwert, 2005b, S. 253, 266-270; zum 
mehrstufigen Indikatorenmodell North/Grübel, 2005, S. 109, 110-118. 
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Bedürfnissen entsprechend formuliert, wobei sich im Forschungs- 
und Hochschulbereich eine Standardisierung entwickelt.89  
 
In der anschließenden Bewertung wird in engem Bezug zum Ge-
schäftsmodell der Organisation untersucht, welche immateriellen 
Faktoren sich im Wertschöpfungsprozess mit welchem Erfolg aus-
gewirkt haben.90 Die Bewertung des intellektuellen Vermögens er-
folgt mittels deduktiv-summarischer oder induktiv-analytischer 
Ansätze. Deduktiv-summarische Ansätze ermitteln das intellektu-
elle Vermögen aus der Differenz zwischen Markt- und Buchwert 
der Organisation. Die induktiv-analytischen Ansätze errechnen 
das intellektuelle Vermögen mithilfe spezifischer Indikatoren, die 
sich aber mangels allgemein gültiger Kriterien und Merkmale ab-
hängig vom gewählten Ansatz auf zwei Bereiche beziehen kön-
nen.91 In Prozessmodellen liegt der Fokus „auf einer logisch orien-
tierten Prozesssicht, wobei die Prozesssicht einen detaillierten 
Blick auf die In- und Outputflusse entlang der gesamten Wirt-
schaftsproduktion ermöglicht. Bei Strukturmodellen werden da-
gegen die organisationsinternen Veränderungen der Aktivposten 
Human-, Struktur- und Beziehungskapital analysiert.“92 Die Wis-
sensbilanz bindet so das intellektuelle Vermögen in einem Wert-
schöpfungsmodell ein, das die Zusammenhänge zwischen der Ge-
schäfts- und Wissensstrategie, den Leistungsprozessen, erzielten  
 
 
                                                 

89. Vgl. Alwert 2005a, S. 19, 33; Alwert, 2005b, S. 253, 270-272 zur Wissensbilanz 
des Fraunhofer Institut für Produktionsanlagen und Konstruktionstechnik (IPK); 
Alwert/Vorsatz, 2005, S. 323, 332; Lingemann, 2005, S. 87, 95-102 zur nicht monetä-
ren Größe „Lernzeit“; Nagel/Mohr, 2005, S. 121, 121; Probst/Raub/Romhardt, 2006, 
S. 230; Klug, 2010, S. 16; zum Ansatz des Skandia Navigators Edvinsson/Brünig, 
2000, S. 131. 
90. Vgl. Picot/Neuburger, 2005, S. 76, 80 f.; Klug, 2010, S. 16. 
91. Vgl. Blum/Borrmann, 2005, S. 241, 243; Klug, 2010, S. 16; Marquardt, 2005, S. 17. 
92. Blum/Borrmann, 2005, S. 241, 243; vgl. auch Marquardt, 2005, S. 17; Bergel, 2007, 
S. 20, 22 zu narrativen und quantitativen Modellen. 
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Ergebnissen und externen Wirkungen der Organisation in ihrem 
Geschäftsumfeld wiedergibt.93  
 
Der Prozess der Wissensbilanzierung erfolgt in vier Schritten: der 
Identifikation, der Messung, der Bewertung und der Darstellung 
des intellektuellen Vermögens.94 
 

3.2 Ausgewählte Modelle 
 
Exemplarisch sollen die folgenden Modelle dargestellt werden: der 
Skandia Navigator, der Intangible Assets Monitor, das Modell des 
Austrian Research Centers Seibersdorf, das Modell des Arbeits-
kreises Wissensbilanz. Hierbei wird auf die originär verwendete 
Terminologie zurückgegriffen.95 
 

3.2.1 Skandia Navigator  
Der Skandia Navigator war der erste Intellectual Capital Naviga-
tor, der von EDVINSSON entwickelt und als Anhang zum Ge-
schäftsbericht des schwedischen Finanzdienstleisters Skandia pub-
liziert wurde.96 
 
Der Skandia Navigator „verfolgte eine ganzheitliche Sichtweise 
auf Organisationen von fünf Perspektiven, die hausförmig ange-
ordnet sind und somit ausdrücken sollen, wie die Bestandteile auf-
einander aufbauen.“97 

                                                 

93. Vgl. Alwert 2005a, S. 19, 36. 
94. Vgl. EK, 2006, S. 126 zum IC Reporting; Klug, 2010, S. 16. 
95. Vgl. zu Methoden zur Messung des intellektuellen Kapitals Alwert 2005a, S. 19, 
27-31; Heisig, 2005, S. 337, 337-355; Sveiby, 2001/2010; ähnlich Edvinsson, 2005, 
361, 363 f.; siehe auch zur Messung des „Human Capital“ Scholz/Stein/Bechtel, 
2006, S. 51-210. 
96. Vgl. Edvinsson/Brünig, 2000, S. 35-131; Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 111; Schus-
ter, 2009, S. 47. 
97. Schuster, 2009, S. 47; ähnlich Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 112. 
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Abb. I Modell des Skandia Navigator, Quelle: Edvinsson/Brünig, 
2000, S. 58 
 
EDVINSSON unterscheidet zunächst das vergangenheitsorientier-
te Finanzkapital und das gegenwarts- und zukunftsorientierte in-
tellektuelle Kapital. Das intellektuelle Kapital („intangible assets“) 
gliedert sich wiederum in die aktuellen Perspektiven: Kunden 
(„costumer capital“), Mitarbeiter („human capital“), Prozesse („or-
ganizational capital“) und zukünftige Erneuerungs- und Entwick-
lungsmöglichkeiten. Die beiden letzten Aspekte entsprechen dem 
Strukturkapital. Die fünf Perspektiven werden durch eine Vielzahl 
von Indikatoren kumulativer, komparativer, kompetitiver und 
kombinierter Art abgebildet. Mittelpunkt des Konzeptes ist das 
„human capital“, das alle Bereiche verbindet und beeinflusst. 
EDVINSSON errechnet das intellektuelle Kapital als in Geldeinhei-
ten ausgedrücktes Produkt aus dem Wert des intellektuellen Kapi-
tals eines Unternehmens und einem Koeffizienten der unterneh-
mensspezifischen Nutzungseffizienz des Kapitals.98 
 
Der Skandia Navigator hat als erste veröffentlichte Wissensbilanz 
Vorbildcharakter. Nachteilhaft ist aber, dass die Indikatoren zur 
Beschreibung der Wissensbasis trotz Unterschiede in Aggregati-
onsniveau und Bedeutung als gleichwertig behandelt werden.  
                                                 

98. Vgl. Edvinsson/Brünig, 2000, S. 57-119; zur Darstellung dieses Ansatzes 
Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 113-116; Schuster, 2009, S. 47. 
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Einigen Indikatoren, wie z. B. „Anzahl weiblicher Manager“, fehlt 
es an Aussagekraft.99 Die Indikatoren bilden außerdem nur Teilas-
pekte der organisationalen Wissensbasis ab und haben nur teilwei-
se einen Bezug zu Geschäftsergebnissen. Ferner ist die Verände-
rung der Wissensbasis nur schwer erklärbar. Auch wird bemän-
gelt, dass der Skandia Navigator nicht rechenbar und unverbind-
lich sei.100 
 

3.2.2 Intangible Assets Monitor  
Der Intangible Assets Monitor (IAM) wurde 1997 von SVEIBY für 
das Unternehmen Celemi entwickelt.101 Der IAM zählt zu den  
Scorecard-Methoden der Wissensbilanz-Modelle.102 
 

 
Abb. II Intangible Assets Monitor, Quelle: Sveiby, 2001/2010 
 
Im IAM werden die immateriellen Faktoren durch „external  
structure“, „internal structure“ und „individual competence“ ab-
gebildet. Die Mitarbeiter werden in Spezialisten und Zuarbeiter 
unterschieden. Externe Strukturen beziehen sich auf Kunden und 
Lieferanten. Die Faktoren werden durch Indikatoren bestimmt, die 

                                                 

99. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 116; Schuster, 2009, S. 48. 
100. Vgl. Leitner, 2005, S. 203, 207; Schuster, 2009, S. 48.  
101. Vgl. Sveiby, 1997; Sveiby, 1998a; Sveiby, 1998b; ders., 1996/1997/2001; ders., 
2000; ders., 2001; ders., 2001/2010; Sveiby/Linard/Dvorsky, 2002. 
102. Vgl. Edvinsson/Brünig, 2000, S. 156 f. 
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sich an der Geschäftsstrategie orientieren.103 SVEIBY empfiehlt da-
bei, den Umfang der Indikatoren gering zu halten. Im Wesentli-
chen werden die drei Dimensionen anhand der Gesichtspunkte 
Effizienz, Risiko/Stabilität, Wachstum und Erneuerung bewertet. 
Die Gesamtbewertung erfolgt mittels einer Matrix, die nicht mehr 
als zwei Indikatoren pro Zelle beinhalten sollte.104 
 
Positiv ist, dass sich der IAM bereits in der Praxis bewährt. Mit der 
Unterscheidung der Mitarbeiter in Spezialisten und Zuarbeiter 
stellt er einen interessanten Vorschlag für ein effizientes Human-
Capital-Management dar. Kritisiert wird insbesondere die Vermi-
schung von Ergebnisse und Elementen rein beschreibenden Cha-
rakters, wodurch Inhalt und Bedeutung des Indikators unklar 
bleiben. Auch ist eine Aggregationsregel für die bilanzierten In-
formationen erforderlich. Ferner mangelt es diesem strukturorien-
tierten Ansatz an einem Bezug zum Prozess. Auch könnte das in-
tellektuelle Kapital bei einem deutlicheren Bezug zur Unterneh-
mensstrategie gezielter genutzt und entwickelt werden.105 Außer-
dem wird die Funktion des intellektuellen Kapitals im Wertschöp-
fungsprozess nicht dargestellt, so dass das Ziel der Unternehmens-
steuerung und der externen Kommunikation nicht erreicht wird. 
Aufgrund der Bereitstellung von Zahlen ohne Formelbezug bleibt 
die Berechnung einer aussagekräftigen Kennzahl verwehrt.106 Eine 
monetäre Bewertung nimmt SVEIBY nicht vor.107 

 

3.2.3 Modell des Austrian Research Center Seibersdorf 
Das erste Modell einer österreichischen Wissensbilanz wurde 1999 
vom Austrian Research Center Seibersdorf (ARCS) entwickelt. Ziel 
                                                 

103. Vgl. Sveiby, 1996/1997/2001; ders., 2001; ders., 1998/2001; ders., 1998;  
Sveiby/Linard/Dvorsky, 2002. 
104. Vgl. Sveiby, 1996/1997/2001; ders., 1998. 
105. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 103 f.; Schuster, 2009, S. 51. 
106. Vgl. Leitner, 2005, S. 203, 207; Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 104. 
107. Vgl. Schuster, 2009, S. 51. 
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war es, neben dem intellektuellen Kapital auch Forschungsleistun-
gen und wissenschaftliche Ergebnisse mittels Indikatoren darzu-
stellen.108  
 

 
Abb. III ARCS-Wissensbilanz-Modell, Quelle: Leitner/Kasztler, 
2004, S. 99, 108  
 
In dem Prozessmodell werden Inputs, Prozesse und Outputs ab-
gebildet. Das intellektuelle Kapital gliedert sich in Human-, Struk-
tur- und Beziehungskapital. Das Innovationskapital wird nicht ge-
sondert, jedoch dessen Voraussetzungen, die Forschungsprozesse 
und Ergebnisse ausgewiesen. Es werden zwei wesentliche Kern-
prozesse definiert: Auftragsprojekte und Programmforschung. 
Dieses Wissensbilanzmodell stellte erstmals wirtschafts-, unter-
nehmens- und forschungsbezogene sowie finanzielle Ergebnisse 
des Wertschöpfungsprozesses und der Wissensziele dar. Die Imp-
lementierung erfolgt in fünf Phasen: der Formulierung der Wis-
sensziele, der Definition, der Erhebung und der Interpretation der 
rund 80 Indikatoren sowie der Erstellung des Reports.109 

                                                 

108. Vgl. Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 104-107; Leitner, 2005, S. 203, 204; Brand-
ner/KMA, 2006, S. 5 f.; o. N., 2007b, S. 3; siehe auch die Wissensbilanz 2007 des 
Austrian Research Centers http://www.ait.ac.at/fileadmin/cmc/downloads/  
Berichte/WBs/ARC_WB07_de.pdf (2011-05-08). 
109. Vgl. Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 107-112. 
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Nach dem österreichischen Universitätsgesetz von 2002 haben ab 
2005 alle öffentlichen Universitäten und Hochschulen jährlich eine 
Wissensbilanz unter Beachtung der rechtlichen Vorgaben zu Auf-
bau, Inhalt und Indikatoren aufzustellen. Das intellektuelle Ver-
mögen, die Prozesse und der Output werden mittels 53 Kennzah-
len erfasst, wobei es Spezifikationen bei den Universitäten der 
Künste und den medizinischen Universitäten gibt. Entsprechend 
dem Muttermodell des ARCS gliedert sich die Wissensbilanz in 
die folgenden Kapitel: „Wirkungsbereich, Zielsetzungen und Stra-
tegien“, „intellektuelles Vermögen“ in Form von Humankapital, 
Strukturkapital, Beziehungskapital, „Kernprozesse“ in Gestalt der 
Lehre und Weiterbildung sowie der Forschung und Entwicklung, 
„Output und Wirkungen der Kernprozesse“ und schließlich dem 
„Resümee und Ausblick“.110 Darüber hinaus wird der staatliche 
Finanzierungsanteil bis zu 20% vom Erfolg der Entwicklung des 
Wissenskapitals abhängig gemacht.111 
 
Im Jahr 2006 wurde vor allem für kleine und mittelständische Un-
ternehmen das staatlich geförderte Wissensbilanzmodell „ASSESS 
A2006™“ veröffentlicht. Auch dieses Modell basiert auf dem Mo-
dell des ARSC, insbesondere bzgl. der Definition der Kernkompe-
tenzen und der Leistungs- und Wirkungsindikatoren sowie dem 
Ziel der Erhöhung der Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit der 
Unternehmen.112 
 
Vorteilhaft ist, dass dieses Modell das intellektuelle Kapital gezielt 
zukunftsorientiert in Bezug auf Innovation und Wettbewerb  

                                                 

110. Vgl. § 13 Abs. 6 UG; WBV; zur Wissensbilanz des ARCS siehe Leitner, 2005, 
S. 203, 207 f.; Marquardt, 2005, S. 22-27; Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 133 „Stan-
dardsetzer“; zur Wissensbilanz der Donau-Universität Krems siehe Koch/Pircher, 
2005, S. 279, 284-298. 
111. Vgl. Brandner/KMA, 2006, S. 6. 
112. Vgl. Brandner/KMA, 2006, S. 7, 27-30, 36-39; zur Wissensbilanz des ARCS Leit-
ner, 2005, S. 203, 209. 
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steuert. Außerdem besteht eine unmittelbare Wechselseitigkeit 
zwischen der Messung des intellektuellen Kapitals, den Kennzah-
len und den Maßnahmen. Nachteilhaft ist aber, dass dabei die ex-
terne Kommunikation, vor allem die Transparenz gegenüber Ex-
ternen, vernachlässigt wird.113 
 

3.2.4 Wissensbilanzmodell des Arbeitskreises Wissensbilanz 
Das Wissensbilanzmodell des Arbeitskreises Wissensbilanz  
(AK-WB) basiert auf dem Modell des ARCS.114 Die „Wissensbilanz 
- Made in Germany“ und soll kleinen und mittelständischen Un-
ternehmen die Darstellung und Entwicklung des intellektuellen 
Kapitals erleichtern. Die Wissensbilanz – Made in Germany hat 
sich in Deutschland weitgehend durchgesetzt.115  
 
In diesem Strukturmodell ist „stärker der ganzheitliche Ansatz der 
Methode“116 sichtbar. Das intellektuelle Kapital wird in den Ge-
samtzusammenhang zur Ausgangssituation und zur externen 
Wirkung in Form des Geschäftserfolges gesetzt.117 Dennoch geht 
das Wissensbilanzmodell des Arbeitskreises Wissensbilanz haupt-
sächlich auf interne Steuerungsaspekte ein, insbesondere weil 
„Stärke-Schwäche-Profile mittels einer workshopbasierten Selbst-
bewertungsmethode erarbeitet“118 werden.119 

                                                 

113. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 134-136. 
114. Vgl. Koch /Leitner/Bornemann, 2000, S. 3-5; Schuster, 2009, S. 52. 
115. Vgl. BMWA, 2005 zur Wissensbilanz – Made in Germany (Leitfaden 1.0); 
BMWI, 2008 zur Wissensbilanz – Made in Germany (Leitfaden 2.0); Bornemann  
u. a., 2005, S.  41, 43-53; Heisig, 2005, S. 337, 344; BMWI, 2008, S. 5, 53; Mer-
tins/Will/Orth, 2009, S. 91, 98; siehe die Anwender der Phase III unter http:// 
www.akwissensbilanz.org/ Arbeitskreis/anwenderunternehmen-phaseIII.htm 
(2011-05-08); zu den veröffentlichten Wissensbilanzen unter 
http://www.akwissensbilanz.org/Infoservice/Wissensbilanzen.htm (2011-05-08); 
Alwert/Offen, 2005, S. 139, 141-154 zur Wissensbilanz der VR Bank Südpfalz.  
116. Schuster, 2009, S. 52. 
117. Vgl. Alwert/Offen, 2005, S. 139, 142-154; BMWI, 2008, S. 10. 
118. BMWI, 2008, S. 53. 



 

30 

 
Abb. IV Strukturmodell der Wissensbilanz des Arbeitskreises Wis-
sensbilanz, Quelle: http://www.akwissensbilanz.org/ 
methode/strukturmodell.htm (2011-05-08) 
 
Das Gesamtmodell setzt sich aus drei Teilbereichen zusammen: 
Organisations-, Geschäftsprozess- und Steuerungsmodell. Das Or-
ganisationsmodell befindet sich im Geschäftsumfeld, das mit sei-
nen externen Möglichkeiten und Risiken die interne Ausgangssi-
tuation beeinflusst. Innerhalb der Organisation wird die Aus-
gangssituation zunächst durch die Vision bestimmt, aus der die 
Geschäfts- und Wissensstrategie abgeleitet wird. Die hieraus fol-
genden Maßnahmen wirken sich wiederum auf das Geschäftspro-
zessmodell aus. Letzteres bildet die sonstigen Ressourcen, insbe-
sondere die materiellen und finanziellen Ressourcen, und das in-
tellektuelle Kapital ab. Das intellektuelle Kapital wird als Human-
kapital, Strukturkapital und Beziehungskapital spezifiziert. Das in-
tellektuelle Kapital und die sonstigen Ressourcen sind Teil eines 
Wissensprozesskreislaufes. Die Geschäfts- und Wissensprozesse 
beeinflussen wiederum die Geschäftsergebnisse, die eine neue 
Ausgangssituation, vor allem die Vision und Strategie,  
 

                                                                                                                                                    

119. Vgl. BMWI, 2008, S. 53; o.N., 2009, S. 5. 
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beeinflussen. Dieser Kreislauf stellt das Steuerungsmodell zur Or-
ganisationsentwicklung dar.120 
 
Die Wissensbilanz wird sodann mithilfe eines fach- und bereichs-
übergreifenden Teams innerhalb mehrerer Workshops in folgen-
den Schritten erstellt: Beschreibung des Geschäftsmodells, Definie-
rung, Bewertung und Messung des intellektuellen Kapitals, Erfas-
sen der Wirkungszusammenhänge, Auswertung und Interpretati-
on der Analyseergebnisse, Ableitung von Maßnahmen und Zu-
sammenstellung der Wissensbilanz und gruppengerechte Aufbe-
reitung.121  
 
Das Modell des Arbeitskreises Wissensbilanz hatte auch Vorbild-
charakter für die Swiss Made Wissensbilanz.122 Außerdem bildet 
das deutsche Modell die Basis für das von der Europäischen Union 
geförderte Modell „Intellectual Capital Statement – Made in Euro-
pe“ (InCaS). Unter Berücksichtigung der deutschen und der neues-
ten europäischen Erfahrungen wurde 2009 ein europäischer Wis-
sensbilanz Leitfaden „European ICS Guideline“ erarbeitet. Die ent-
sprechende Software-Unterstützung in Form von Tools befindet 
sich derzeit noch in der Entwicklung. Ziel des Projektes ist es, dem 
europäischen Mittelstand eine erprobte und nutzenorientierte Me-
thode zur Bewertung und Steuerung des intellektuellen Kapitals 
zur Verfügung zu stellen. Eine europaweit einheitliche und damit 
vergleichbare Bewertung des intellektuellen Kapitals soll dabei  
 
 
 

                                                 

120. Vgl. Alwert/Offen, 2005, S. 139, 141-147; BMWI, 2008, S. 15 f., 18 f.; zum AK-WB 
allgemein Schuster, 2009, S. 53. 
121. Vgl. Bornemann u. a., 2005, S. 41, 45-49; BMWI, 2008, S. 12-51; Mer-
tins/Will/Orth, 2009, S. 91, 93-95. 
122. Vgl. Projektbeschreibung Swiss Made Wissensbilanz in http://www.hrm-
auer.ch/downloads/WB-Flyer.pdf (2011-05-08); Auer, 2005a, S. 1, 4. 
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durch die Harmonisierung der diesbezüglichen, vorhandenen na-
tionalen Ansätze erreicht werden.123 
 
Vorteilhaft ist, dass aufgrund der Komplexität des Modells des 
Arbeitskreises Wissensbilanz bereits bei der Entwicklung des intel-
lektuellen Kapitals und im Vorfeld mögliche Effekte auf Ge-
schäftsprozesse und Geschäftserfolg festgestellt werden können.124 
Außerdem bietet dieses Modell praxisrelevante EDV-Module. Po-
sitiv ist auch die Feststellung der Wirkungsketten zwischen den 
Indikatoren. Nachteilhaft ist, dass keine Grundlage für eine Be-
rechnung eines zahlenmäßigen Wertes des intellektuellen Kapitals 
erarbeitet wird. 
 

3.3 Intellektuelles Vermögen und institutionelles Personalver-
mögen  
 
Die Begriffe des intellektuellen Kapitals bzw. intellektuellen Ver-
mögens und des institutionellen Personalvermögens sind nicht de-
ckungsgleich.  
 

3.3.1 Motivationskomponente des Personalvermögens 
Die Motivationskomponente des Personalvermögens wird in den 
Wissensbilanzen unterschiedlich berücksichtigt.  
 
So umfassen viele Wissensbilanz-Modelle auch Indikatoren für die 
Erfassung der Motivation der Mitarbeiter. EDVINSSON/ 
BRÜNING definieren das Humankapital des Skandia Navigators 
nur als „alle individuellen Fähigkeiten und Erfahrungen der Mit-
arbeiter und Manager des Unternehmens“125. Jedoch enthält der 

                                                 

123. Vgl. CEA-PME, 2009, S. 6, 13-51; http://www.akwissensbilanz.org/  
Projekte/incas.htm (2011-05-08). 
124. Vgl. Schuster, 2009, S. 56. 
125. Edvinsson/Brünig, 2000, S. 28. 
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Skandia Navigator seit 1994 auch einen Index für Motivation im 
Bereich des Humankapitals.126 Das Modell des Arbeitskreises Wis-
sensbilanz empfiehlt als Standard-Einflussfaktor die Mitarbeiter-
motivation, führt diesbezüglich eine QQS-Bewertung durch und 
schlägt hierfür mehrere Standard-Indikatoren vor.127 Das Modell 
ASSESS A2006™ integriert ebenfalls den Indikator Motivation.128 
Auch das Europäische Wissensbilanzmodell InCaS führt den  
IC-Factor HC-3 „Employee motivation“ auf und untersucht diesen 
IC-Factor.129 Auch ORTNER/THIELMANN-HOLZMAYER defi-
nieren das „Humankapital“ als Wissen, Werte und Motivationen 
der Mitarbeiter“130. Andernfalls würde das intellektuelle Vermö-
gen in Wissensbilanzen lediglich personalbezogene Teilausschnitte 
darstellen.131  
 
Demgegenüber weisen das Wissensbilanz-Modell des ARCS und 
die österreichische Wissensbilanz-Verordnung die Motivation 
nicht aus.132 Im IAM werden die „Spezialisten und Zuarbeiter“ al-
lein hinsichtlich ihrer Fähigkeiten, Ausbildung, Erfahrung, Werte 
und sozialen Kompetenzen erfasst. Sämtliche Indikatoren beziehen 
sich auf die Kenntnisse und Fähigkeiten der Mitarbeiter, nicht aber 
auf deren Motivation.133 In diesem Sinne verwendete auch 
STEWART erstmals den Begriff, der das intellektuelle Kapital als 
Gesamtheit von Wissen, Informationen, intellektuelles Gemeingut 

                                                 

126. Vgl. Edvinsson/Brünig, 2000, S. 102, 109. 
127. Vgl. BMWI, 2008, S. 20, 24, 30. 
128. Vgl. Brandner/KMA, 2006, S. 5 f., 31; o.N., 2007b, S. 3; Leitner, 2005, S. 203, 204. 
129. Vgl. CEA-PME, 2009, S. 25, 30 “QQS-Bar-Chart”, S. 32 “Impact Scoring”, S. 33 
“Cross Impact Matrix”, S. 41 “QQS-Overview”, S. 43 “Impact Scoring”. 
130. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005a, S. 25, 25; diess., 2009, S. 65; im Ergebnis 
auch Alwert/Vorsatz, 2005, S. 323, 325. 
131. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006a, S. 18, 18.  
132. Vgl. Leitner, 2005, S. 203, 204; siehe auch die Wissensbilanz 2007 des Austrian 
Research Centers unter http://www.ait.ac.at/fileadmin/cmc/downloads/  
Berichte/WBs/ARC_WB07_de.pdf (2011-05-08); § 4 Absatz 3 WBV. 
133. Vgl. Sveiby, 1996/1997/2001; ders., 1998b. 
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und Erfahrungen auffasste.134 Auch SCHUSTER betrachtet die Mo-
tivation nicht als Gegenstand des intellektuellen Kapitals bzw. 
Humankapitals.135  
 
Festzustellen ist, dass die Motivationskomponente für die Bewer-
tung des institutionellen Vermögens zwingend zu berücksichtigen 
ist. Ohne Motivation der Mitarbeiterschaft sind auch hervorragen-
de Qualifikationen nutzlos.136 Die Vernachlässigung der Motivati-
onskomponente muss deswegen zwangsläufig zur Zuordnung ei-
nes unrichtigen Wertes und damit zu einer fehlerhaften Bewertung 
des institutionellen Personalvermögens führen.  
 
Problematisch ist in der Praxis, dass die Motivation schwer mess-
bar und bewertbar ist. Der Arbeitskreis Wissensbilanz empfiehlt 
hierbei die Verwendung der folgenden Indikatoren: „Anzahl der 
Mitarbeiterbefragungen“, „Ergebnis der Mitarbeiterbefragungen“, 
„Anzahl der Teilnehmer/Gesamtzahl der Mitarbeiter“, „Anzahl 
Zugänge pro Jahr“, „Anzahl Abgänge pro Jahr“, „Anzahl Kran-
kentage pro Jahr“.137 Mit diesen Indikatoren wird zwar nicht die 
gesamte Motivationskomponente des institutionellen Personal-
vermögens der Organisation erfasst werden. Der auf diese Weise 
ermittelte Wert kann aber zumindest ein grobes Abbild der Moti-
vation wieder geben. Hinzu kommt, dass die Wissensbilanzieren-
den bei der Bestimmung der Indikatoren zumeist nicht über die 
neuesten psychologischen Kenntnisse verfügen. Die Indikatoren 
bilden die Motivationskomponente daher häufig nicht vollum-
fänglich ab. Die beeinträchtigte Operationalisierbarkeit der Moti-
vationskomponente stellt daher eine Grenze der Indikator-
Bewertung im Rahmen der Wissensbilanzierung dar. 
                                                 

134. Vgl. Stewart, 1998, S. 7. 
135. Vgl. Schuster, 2009, S. 27, 63. 
136. Vgl. Berthel/Becker, 2003, S. 56-58; Reinsch, 2005, S. 75 f.; Ortner/Thielmann-
Holzmayer, 2009, S. 27 f. 
137. Vgl. BMWI, 2008, S. 30. 
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3.3.2 Qualifikationskomponente des Personalvermögens 
Der richtigen Ansicht von ORTNER/THIELMANN-HOLZMAYER 
folgend, bildet das intellektuelle Vermögen, insbesondere das in 
den Wissensbilanzen erwähnte „Humankapital“, nur „einen Teil 
der Qualifikationskomponente des individuellen bzw. institutio-
nellen Personalvermögens“138 ab.  
 
Zunächst ist problematisch, inwiefern die Qualifikationen der Per-
sonalvermögensträger im „Humankapital“ bzw. „Personalvermö-
gen“ dargestellt werden. Der Skandia Navigator will zwar alle in-
dividuellen Fähigkeiten und Erfahrungen der Mitarbeiter und 
Manager erfassen, die Auswahl der Indikatoren gibt aber wenig 
Aufschluss über soziale Kompetenzen. Zudem sind die Indikato-
ren für die Manager, z. B. bezüglich einer eventuellen Hochschul-
ausbildung, detaillierter als für die übrigen Mitarbeiter bemes-
sen.139 Der IAM versteht unter dem Begriff „individual com-
petence“ die Fähigkeiten, Ausbildung, Erfahrung, Werte und  
soziale Kompetenzen der Zuarbeiter und Spezialisten140, womit die 
Abbildung der Qualifikationskomponente des Personalvermögens 
grundsätzlich möglich erscheint. Auch das Modell des ARCS be-
rücksichtigt zwar sämtliche Mitarbeiter, jedoch werden die Quali-
fikationen ausschließlich der wissenschaftlichen Mitarbeiter darge-
stellt. Ferner finden sich keine Indikatoren zu den sozialen  
Kompetenzen der Mitarbeiter.141 Gleiches gilt für die Vorgaben 
nach dem österreichischen Universitätsgesetz.142 Nach der Wis-
sensbilanz „ASSESS A2006™“ bezeichnet das Humankapital die 

                                                 

138. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005a, S. 25, 26; diess., 2009, S. 67. 
139. Vgl. Edvinsson/Brünig, 2000, S. 28, 109-114. 
140. Vgl. Sveiby, 1996/1997/2001; ders., 1998b „skill, education, experience, values 
and social skills”; ders., 2001; ders., 1998/2001; Sveiby/Linard/Dvorsky, 2002. 
141. Vgl. die Wissensbilanz 2007 des Austrian Research Centers unter 
http://www.ait.ac.at/fileadmin/cmc/downloads/Berichte/WBs/ARC_WB07_de.pdf 
(2011-05-08), S. 11, 32, 54, 56 f. 
142. Vgl. § 13 Abs. UG; WBV. 
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Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter, die nach Management und 
Mitarbeiter unterschieden werden. Das Management wird über 
„Zusammenarbeit und Zusammensetzung“, „Mission, Werte, Füh-
rungsstärke“ sowie „Strategie und Unternehmensentwicklung“ 
abgebildet, welche keine Aussage über die Ausbildung, Fortbil-
dung und Weiterbildung enthält. Das qualifikationsbezogene 
Humankapital der Mitarbeiter wird über die „fachliche Kompe-
tenz und Erfahrung“ und die „soziale Kompetenz und Lernfähig-
keit“ definiert.143 Diese Indikatoren kommen dem Qualifikations-
begriff bereits nahe, auch wenn sie einer weiteren Operationalisie-
rung bedürfen. Eine gewisse Vorbildwirkung hat das Modell des 
Arbeitskreises Wissensbilanz, welches das Humankapital als sämt-
liche Kompetenzen, Fertigkeiten und Verhaltensweisen beschreibt, 
die die Mitarbeiter in das Unternehmen einbringen. Die Qualifika-
tionen sämtlicher Mitarbeiter werden in Bezug auf den Einfluss-
faktoren Fachkompetenz, unterteilt in Qualifikation und Erfah-
rung, soziale Kompetenz und Führungskompetenz, betrachtet und 
hierzu auch insgesamt 18 Standardindikatoren angeboten.144 Eine 
ähnliche Verfahrensweise schlägt das europäische Wissensbilanz-
modell InCaS vor.145  
 
Das Wissen über Beziehungen und Strukturen zählt ebenfalls zu 
den individuellen Kenntnissen der Mitarbeiter und damit zum 
Personalvermögen. Die Relevanz dieser Kenntnisse ist abhängig 
vom Unternehmenszweck und von der Position der Mitarbeiter.146 
Auch SCHUSTER sieht in den drei Bereichen des Human-, Struk-
tur- und Beziehungskapitals jeweils eine Wissenskomponente 
verwirklicht.147 Folglich kann das Struktur- und Beziehungsver-
mögen den restlichen Teil der Qualifikationskomponente des  
                                                 

143. Vgl. Brandner/KMA, 2006, S. 10, 31. 
144. Vgl. BMWI, 2008. S. 30. 
145. Vgl. http://www.akwissensbilanz.org/Projekte/incas.htm (2011-05-08). 
146. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005a, S. 25, 26; diess., 2009, S. 67. 
147. Vgl. Schuster, 2009, S. 25. 
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institutionellen Personalvermögens abbilden: die Kenntnisse über 
und die Fähigkeiten zur Nutzung von Beziehungen und Struktu-
ren der Organisation. Aufgrund dieser Betrachtung wird die Qua-
lifikationskomponente des institutionellen Personalvermögens 
zwar nicht vollumfänglich vom „Humankapital“, aber vom intel-
lektuellen Vermögen abgebildet.  
 
Im Ergebnis ist mit LINGEMANN festzustellen, dass die Erfas-
sung des Personalvermögens über Einflussfaktoren und Indikato-
ren in Hinblick auf die Persönlichkeit und Charaktereigenschaften 
sämtlicher Personalvermögensträger anhand der meisten Wis-
sensbilanz-Modelle problematisch sein kann.148 Entweder werden 
mangels Erfassung sämtlicher Mitarbeiter die Qualifikationskom-
ponente und damit das institutionelle Personalvermögen nicht in 
seiner Gesamtheit abgebildet. Oder die Qualifikationskomponente 
wird aufgrund einer unterschiedlichen Erfassung der Mitarbeiter 
oder unzureichender Operationalisierung nicht ausreichend dar-
gestellt. Das Modell des Arbeitskreises Wissensbilanz weist in die-
ser Beziehung den höchsten Operationalisierungsgrad auf. 
 
Unabhängig hiervor bildet das intellektuelle Vermögen jedoch 
auch andere Komponenten ab, beispielsweise im Rahmen des Mo-
dells des Arbeitskreises Wissensbilanz die Bereiche „Kooperatio-
nen und Wissenstransfer“ oder „Informationstechnik und doku-
mentiertes Wissen“.149 Diese Komponenten sind wiederum ein ei-
gener Vermögensbestandteil und nicht Gegenstand des institutio-
nellen Personalvermögens.150 
 

                                                 

148. Vgl. Lingemann, 2005, S. 91, 98. 
149. Vgl. BMWI, 2008, S. 31-33. 
150. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005a, S. 25, 27; diess., 2009, S. 68. 
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3.3.3 Zwischenergebnis 
Im Ergebnis kann die Motivations- und die Qualifikationskompo-
nente nicht in jedem Wissensbilanzmodell, mit Ausnahme des 
Modells des Arbeitskreises Wissensbilanz, vollständig abgebildet. 
In der Praxis kann die Bewertung des institutionellen Personal-
vermögens im Rahmen der Wissensbilanzierung mangels erforder-
licher Kenntnisse der Bilanzierenden und aufgrund unzureichen-
den Datenmaterials an ihre Grenzen stoßen. 
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4 Bewertungsprobleme in Wissensbilanzen 
 
Die Bewertung des intellektuellen Vermögens birgt diverse Prob-
leme. Da das institutionelle Personalvermögen einen Teil des intel-
lektuellen Vermögens ausmacht, gelten diese Schwierigkeiten in 
gleicher Weise für das institutionelle Personalvermögen.  
 
Der Wissensbilanzierende ordnet dem institutionellen Personal-
vermögen im Rahmen der Bewertung einen Wert zu, der dem 
Wert des institutionellen Personalvermögens adäquat sein soll.151 
Damit beruht die Bewertung auf einer Subjekt-Objekt-Beziehung, 
wobei ein Subjekt, der Bewertende, einem Objekt, dem institutio-
nellen Personalvermögen, einen Wert beimisst.152 Hinzu kommt, 
dass sich die Bewertung des institutionellen Personalvermögens 
auf menschliche Qualifikationen und Motivationen bezieht. Das 
bewertete Objekt fokussiert folglich wiederum selbst auf ein Sub-
jekt. Diese Konstellation bringt Probleme hinsichtlich der Ökono-
mie, der Praktikabilität, der Ergebnisse der Bewertung und der 
Einhaltung der rechtlichen Rahmenbedingungen mit sich. 
 

4.1 Bewertungsvorgang, dargestellt am Modell des Arbeitskrei-
ses Wissensbilanz 
 
Die Bewertungsprobleme werden bei der Betrachtung des Bewer-
tungsvorganges deutlich. Exemplarisch wird hierbei die vom Ar-
beitskreis Wissensbilanz empfohlene Vorgehensweise dargestellt, 
die sehr praxisnah ausgerichtet, gut dokumentiert und für die Ab-
bildung des institutionellen Personalvermögens geeignet ist.  
 

                                                 

151. Vgl. ähnlich zur Bewertung von immateriellen Vermögensgegenständen Ort-
ner/Thielmann-Holzmayer, 2002, S. 220, 232; Lutz-Ingold, 2005, S. 103. 
152. Vgl. ähnlich Hilke, 2002, S. 61; Lutz-Ingold, 2005, S. 103. 
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Außerdem hat sie in Deutschland weite Verbreitung gefunden und 
bildet die Basis des Europäischen Wissensbilanzmodells InCaS.153  
 

 
Abb. V Prozess und Projektablauf der Wissensbilanzierung, Quel-
le: BMWI, 2008, S. 12 
 
Der Empfehlung des Arbeitskreises Wissenbilanz nach erfolgt die 
Bewertung des intellektuellen Kapitals in vier Arbeitsschritten: De-
finieren, Bewerten, Messen des intellektuellen Kapitals und Aus-
wertung sowie Interpretation.  
 
Im Rahmen der Definition des intellektuellen Kapitals werden zu-
nächst Einflussfaktoren für die drei Kapitalarten Human-, Struk-
tur- und Beziehungskapital bestimmt. Ein Einflussfaktor ist „ein 
abgrenzbares Element, mit dem ein Aspekt des intellektuellen Ka-
pitals präzise beschrieben wird.“154 Die Einflussfaktoren sollen sich 
an dem zuvor festgelegten Geschäftsmodell orientieren. Sie wer-
den durch einen internen Workshop, gegebenenfalls nach Vorar-
                                                 

153. Vgl. Bornemann u. a., 2005, S. 41, 44; Heisig, 2005, S. 337, 344; BMWI, 2008, S. 5, 
53; Mertins/Will/Orth, 2009, S. 91, 98; siehe die Anwender der Phase III unter 
http://www.akwissensbilanz.org/ Arbeitskreis/anwenderunternehmen-
phaseIII.htm (2011-05-08); zu den veröffentlichten Wissensbilanzen unter  
http://www.akwissensbilanz.org/Infoservice/Wissensbilanzen.htm (2011-05-08); 
Alwert/Offen, 2005, S. 139, 141-154 zur Wissensbilanz der VR Bank Südpfalz. 
154. BMWI, 2008, S. 19. 
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beit seitens des Moderators des Wissensbilanzteams, erarbeitet. 
Dabei sollen die Meinungen der Mitarbeiter aus allen Bereichen 
und Hierarchieebenen berücksichtigt werden. Es wird ferner die 
Beschränkung auf zwei bis vier Einflussfaktoren je Kapitalart, also 
auf insgesamt ungefähr zehn Einflussfaktoren, empfohlen.155 Au-
ßerdem wird den wissensbilanzierenden Organisationen eine 
Checkliste mit Standard-Einflussfaktoren zur Verfügung gestellt. 
So kann beispielsweise das Humankapital über die Einflussfakto-
ren „Fachkompetenz“, „soziale Kompetenz“, „Führungskompe-
tenz“ und „Mitarbeitermotivation“ erfasst werden.156 
 
Im Rahmen der Bewertung des intellektuellen Kapitals soll ein 
Stärken- und Schwächenprofil erstellt werden. Bewertungsmaß-
stab ist das operative Geschäft und die strategische Ausrichtung 
der Organisation. Jeder Einflussfaktor wird nach drei Bewertungs-
dimensionen, Quantität, Qualität und Systematik, gewichtet. Die 
Dimension der Quantität fragt danach, ob ausreichend intellektuel-
les Kapital vorhanden ist. Über die Dimension der Qualität wird 
festgestellt, ob das intellektuelle Kapital auch vollumfänglich der 
Unternehmenszielerreichung dient. Im Rahmen der Bewertung 
der Systematik wird erfasst, wie systematisch mit dem intellektuel-
len Kapital umgegangen wird. Der Arbeitskreis Wissensbilanz 
empfiehlt, dass das Wissensbilanz-Team die Bewertung des intel-
lektuellen Kapitals innerhalb eines Workshop-Tages mithilfe der 
Wissensbilanz-Toolbox durchführt. Im Ergebnis wird ein prozen-
tualer Wert ermittelt, der die Bedeutung des Einflussfaktors wie-
dergibt. So beinhaltet der Wert „0 %“: „Die Quanti-
tät/Qualität/Systematik ist nicht sinnvoll ermittelbar oder (noch) 

                                                 

155. Vgl. BMWI, 2008, S. 19 f.; ähnlich Bornemann u. a., 2005, S. 41, 47 f.; Sveiby, 
1996/1997/2001; anders die WBV mit 53 Kennzahlen und das ARCS-Modell mit 80 
Indikatoren vgl. Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 111. 
156. Vgl. BMWI, 2008, S. 20; ähnlich Mertins/Will/Orth, 2009, S. 91, 93; zur Wissens-
bilanz des Fraunhofer IPK Alwert, 2005b, S. 253, 261-263; anders die Wissensbilanz 
der VR Bank Südpfalz vgl. Alwert/Offen, 2005, S. 139, 149. 
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nicht vorhanden.“157 Der Wert „100 %“ bedeutet: „Die Quanti-
tät/Qualität/Systematik ist besser oder höher als erforderlich.“158 
Der Wert wird durch das Team nach vorheriger Einzelbewertung 
gemeinsam bestimmt, wobei bei stark abweichenden Einzelbewer-
tungen auch bis zur Erlangung eines Konsenses diskutiert werden 
soll. Das Wissensbilanz-Team soll ferner den Wert ausreichend 
schriftlich begründen, um die Bewertung später nachvollziehen zu 
können bzw. Maßnahmen zu entwickeln. Am Ende des 
Workshops soll der Moderator die Ergebnisse und Begründungen 
der prozentualen Bewertungen ordnen, prüfen und nachberei-
ten.159  
 
Obwohl dieser Verfahrensschritt als „Bewertung des intellektuel-
len Kapitals“ bezeichnet wird, liegt keine Bewertung im betriebs-
wirtschaftlichen Sinne vor. Schließlich ist dieser Verfahrensschritt 
nur ein Teilbereich der Analyse, die sich aus Bewertung, Messung 
und Wirkung zusammensetzt160. Ferner schließt sich dem Analyse-
schritt „Bewertung“ auch die Hinterlegung mit Indikatoren, d. h. 
die Messung des intellektuellen Kapitals, und die Auswertung und 
Interpretation an. Die betriebswirtschaftliche Bewertung ist daher 
mit der Zuordnung eines Wertes im Rahmen des Verfahrensschrit-
tes „Auswertung und Interpretation“ abgeschlossen. 
 
Im Rahmen der Messung des intellektuellen Kapitals werden die 
Einflussfaktoren mit Indikatoren hinterlegt. Indikatoren beruhen 
stets auf der gleichen Berechnung, sind eindeutig definiert und 

                                                 

157. BMWI, 2008, S. 22; zur Wissensbilanz-Toolbox vgl. Mertins/Will, 2007, S. 39,  
39-41. 
158. BMWI, 2008, S. 22. 
159. Vgl. BMWI, 2008, S. 21-23; ähnlich Bornemann u. a., 2005, S. 41, 48 f.; Mer-
tins/Will/Orth, 2009, S. 91, 94; zur Wissensbilanz des Fraunhofer IPK Alwert, 
2005b, S. 253, 264 f.; anders Sveiby, 1996/1997/2001; ders., 1998 in Bezug auf vier 
Dimensionen. 
160. Vgl. BMWI, 2008, S. 12. 



  43 

werden in Bezug auf den Einflussfaktor interpretiert. Sie können 
auch mehreren Einflussfaktoren zugeordnet werden, wobei sie 
bzgl. des jeweiligen Einflussfaktors hinsichtlich ihrer Berechnung 
und Definition differieren. Die Erhebung der Indikatoren soll nach 
Vorbereitung durch den Moderator und eines kleinen, kompeten-
ten Teams erfolgen. Die Indikatoren dienen der Objektivierung der 
internen Selbstbewertung, der QQS-Bewertung, der Nachvollzieh-
barkeit durch Externe und dem laufenden Controlling des intellek-
tuellen Kapitals. Sie sollen nach Benennung, Berechnungsvor-
schrift, Datenquelle, Maßeinheit und Ist-Wert erfasst werden. Au-
ßerdem soll das Team den Interpretationsrahmen nachvollziehbar 
in einigen Sätzen und einen Wertebereich „gut“, „teils, teils“ und 
„schlecht“ festlegen. Zur Vereinfachung wird die Checkliste 
„Standard-Indikatoren“ angeboten, wonach z. B. die sozialen 
Kompetenzen über die Indikatoren „schwerwiegende Konfliktfäl-
le“ und „Qualität der sozialen Kompetenzen“ ermittelt werden.161  
 
Der nächste Verfahrensschritt betrachtet die Wechselwirkungen 
zwischen den Einflussfaktoren, wobei die Wirkungsstärke zwi-
schen jeweils zwei Einflussfaktoren und dem jeweiligen Wir-
kungszeitraum dargestellt werden. Der Wirkungszusammenhang 
sämtlicher Einflussfaktoren soll im Wissensbilanz-Team innerhalb 
eines Workshops erarbeitet werden.162  
 
Die Bewertung endet mit der Auswertung und Interpretation der 
Analyseergebnisse mithilfe der Wissensbilanz-Toolbox. Dieses 
EDV-Programm bietet fünf verschiedene Arten der Darstellung 
von Stärken und Schwächen an: als QQS-Portfolio,  
QQS-Balkendiagramm, QQS-Profildiagramm, Potential-Portfolio 
und als Wirkungsnetz. Im Ergebnis wird den Einflussfaktoren bei 
                                                 

161. Vgl. BMWI, 2008, S. 27-30; ähnlich Bornemann u. a., 2005, S. 41,49; Mer-
tins/Will/Orth, 2009, S. 91, 94; zur Wissensbilanz des Fraunhofer IPK Alwert, 
2005b, S. 253, 266-270. 
162. Vgl. BMWI, 2008, S. 34-36; ähnlich Mertins/Will/Orth, 2009, S. 91, 94. 
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unterschiedlicher Darstellung ein Wert zugeordnet, der ihre Aus-
prägung bzgl. Quantität, Qualität und Systematik ausdrückt. Auch 
wird der Wirkungszusammenhang der einzelnen Einflussfaktoren 
deutlich. Das Wissensbilanz-Team soll danach die Ergebnisse 
auswerten. Zuletzt werden dem intellektuellen Kapital bestimmte 
Werte zugeordnet, die Wirkungsketten sichtbar machen, den 
Wertschöpfungsprozess des intellektuellen Kapitals bewerten und 
die Auswirkungen von Veränderungen der Wissensbasis auf den 
Geschäftserfolg messen.163 
 
Die Ergebnisse der Indikator-Bewertung werden in einigen Wis-
sensbilanzen mit monetären Werten ergänzt. So zieht die Wissens-
bilanz des Fraunhofer IPK zusätzlich eine sog. monetär quantifi-
zierte Eigenleistung der Organisation heran.164 Auch der Skandia 
Navigator bestimmt einen geldmäßigen Zahlenwert für das intel-
lektuelle Kapital.165 
 

4.2 Ökonomie  
 
Die Bewertung des institutionellen Personalvermögens bzw. des 
intellektuellen Vermögens sollte den ökonomischen Anforderun-
gen genügen und sicherstellen, dass der Aufwand den Nutzen 
nicht übersteigt.166 In der Praxis ist die Indikator-Bewertung im 
Rahmen der Wissensbilanzierung jedoch mit einem erheblichen 
personellen und zeitlichen Aufwand sowie mit nicht unwesentli-
chen, negativen finanziellen Auswirkungen verbunden. 
 

                                                 

163. Vgl. BMWI, 2008, S. 12, 37-42; ähnlich Mertins/Will, 2007, S. 39, 39-41; Mer-
tins/Will/Orth, 2009, S. 91, 94. 
164. Vgl. Wissensbilanz des Fraunhofer IPK Alwert, 2005b, S. 253, 270-272. 
165. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 113-116; Auer, 2005a, S. 1, 3; ders., 2005b, 
S. 12, 12 f. zur Swiss Made Wissensbilanz ergänzt durch die Balanced Scorecard. 
166. Vgl. Alwert, 2005a, S. 19, 22. 
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4.2.1 Personeller Aufwand 
Der personelle Aufwand fokussiert auf die Mitarbeiter des Unter-
nehmens, die in den Erstellungsprozess der Wissensbilanz einge-
bunden sind.  
 
4.2.1.1 Direkter Personalaufwand 
Hierzu zählen zunächst die Mitarbeiter, die direkt die Wissensbi-
lanz aufstellen: das Wissensbilanz-Team und der Moderator. 
 
Da die Größe des Wissensbilanz-Teams von der Unternehmens-
größe bzw. dem ausgewähltem Bilanzbereich und dem hierdurch 
beeinflussten Diskussions- und Zeitbedarf abhängt167, differieren 
die Angaben in der Literatur zum Personalaufwand entsprechend 
der Unterschiede in der Größe der Organisation. Für mittel-
ständische Unternehmen schätzt SCHNURR den Gesamtaufwand 
inklusive Vor- und Nachbereitung für ein siebenköpfiges Wissens-
bilanz-Team auf ungefähr 21 Personentagen. Für den Projektleiter 
bzw. Moderator sollen weitere acht bis neun Tage inklusive der 
Vor- und Nachbereitung sowie der Teilnahme an den Workshops 
veranschlagt werden.168 Nach MERTINS sind in der Praxis in mit-
telständischen Unternehmen zwischen 25 und 30 Personentagen 
erforderlich.169 Die Schwierigkeit der Prognose des Personalauf-
wandes zeigt sich auch daran, dass MERTINS selbst in einer ande-
ren Veröffentlichung von ungefähr 48 Personentagen für das Wis-
sensbilanz-Team (drei Workshop-Tage zu je zwei Tagen) und neun 
Personentagen für den externen Moderator ausgeht.170 LEITNER 
nimmt einen Netto-Aufwand von rund zwei bis drei Monaten für 
ein Kernteam von drei Personen eines Unternehmens mit 700 Mit-
arbeitern an.171  
                                                 

167. Vgl. Bergel, 2007, S. 20, 22, Schnurr, 2010, S. 2 f. 
168. Vgl. Schnurr, 2010, S. 4; ähnlich BMWI, 2008, S. 12. 
169. Vgl. Fuderer, 2007, S. 1. 
170. Vgl. Eckert, 2009. 
171. Vgl. Leitner, 2005, S. 203, 216. 



 

46 

Zur Plausibilitätsprüfung dieser Angaben müssen der zweite und 
dritte Workshop-Tag betrachtet werden. Am zweiten Tag ist das 
intellektuelle Vermögen zu bewerten. Um einen gemeinsamen 
Wert zu erreichen, haben die Workshop-Teilnehmer jeweils per-
sönliche Einzelbewertungen der Einflussfaktoren vorzunehmen. In 
der Regel liegen damit sechzig Einzelbewertungen vor172, die je-
doch von der Stärke des Wissensbilanz-Teams abhängig sind. Bei 
sehr unterschiedlichen Bewertungen ist bis zur Erlangung eines 
Konsenses zu diskutieren.173 Danach müssen sich die empfohlenen 
sechs Teammitglieder innerhalb von ungefähr eine dreiviertel 
Stunde auf einen Einflussfaktor nach vorausgegangener Einzelbe-
wertung einigen.174 Es ist offensichtlich, dass bei größeren Unter-
nehmen mit personenstärkeren Wissensbilanz-Teams wegen der 
höheren Anzahl an Einzelbewertungen und der größeren Wahr-
scheinlichkeit der abweichenden Einschätzungen mehrere Work-
shop-Tage notwendig sind.175 Am dritten Workshop-Tag ist die 
Wirkungsstärke und –dauer der Einflussfaktoren zu bestimmen.176 
Dabei sind bei der empfohlenen Zahl von zehn Einflussfaktoren 
insgesamt 45 Varianten zu prüfen. Damit verbleiben je Variante 
zehn Minuten, um über Wirkungsstärke und –dauer der Einfluss-
faktoren eine Abstimmung im Team zu erreichen.177 Dieser Zeit-
umfang erscheint sehr kurz, so dass ein Workshop-Tag nicht aus-
reichen wird. Diese Bedenken werden auch durch den Praxisbe-
richt von KOCH/PIRCHER bestätigt, wonach auch die Diskussion 
der unterschiedlichen Betrachtung von Wirkungsprozessen inner-
halb der Wertschöpfungsprozesse „kurzfristig einen hohen  

                                                 

172. Vgl. Bornemann u. a., 2005, S. 41, 49 zu den sechzig Einzelbewertungen. 
173. Vgl. BMWI, 2008, S. 21-23; ähnlich Bornemann u. a., 2005, S. 41, 48 f.; Mer-
tins/Will/Orth, 2009, S. 91, 94; zur Wissensbilanz des Fraunhofer IPK Alwert, 
2005b, S.  253, 264 f. 
174. 8 Stunden (Workshop-Tag)/10 Einflussfaktoren = 48 Minuten/Einflussfaktor. 
175. Im Ergebnis so auch Fuderer, 2007, S. 1.  
176. Vgl. BMWI, 2008, S. 34-36; ähnlich Mertins/Will/Orth, 2009, S. 91, 94. 
177. 8 Stunden/45 Varianten = 10,67 Minuten/Varianten. 
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Zeitaufwand für das Projektteam mit sich“178 brachte. Im Ergebnis 
ist es wahrscheinlicher, dass sich der dritte Workshop über min-
destens anderthalb Tage erstreckt. 
 
SCHNURR und MERTINS lassen ferner den personellen Aufwand 
bei der Definition und Interpretation der Indikatoren außer Acht. 
Auch wenn hierfür kein Workshop-Tag angesetzt wird, soll dieser 
Verfahrensschritt innerhalb eines kleinen, kompetenten Teams er-
folgen.179 Die Definition und Interpretation erstreckt sich auf einen 
umfangreichen Informationsgehalt, weswegen allein für die Mes-
sung des intellektuellen Vermögens mit rund 30 Indikatoren180 ein 
ganzer Tag eingeplant werden sollte. 
 
Der Personalaufwand ist zudem davon abhängig, ob eine frühere 
Wissensbilanz weitergeführt wird. So kann der Personalaufwand 
für die erstmalige Erstellung einer Wissensbilanz erheblich sein. 
BLUM/BORRMANN berichten aus der Praxis, dass die Entwick-
lungszeit „unter einem Jahr“181 gelegen habe. Es ist daher anzu-
nehmen, dass der Personalaufwand für die untersuchte Organisa-
tion182 erheblich höher war als 30 Personentage. 
 
Zur personellen Zusammensetzung ist festzustellen, dass das Wis-
sensbilanz-Team die Wissensbilanz stellvertretend für die Organi-
sation erarbeitet und daher einen möglichst repräsentativen Quer-
schnitt aus dem strategischen Führungsbereich und den operati-
ven Bereichen darstellen soll. Typischerweise besteht das Team 

                                                 

178. Koch/Pircher, 2005, S. 279, 298 zur Wissensbilanz der Donau-Universität 
Krems. 
179. Vgl. BMWI, 2008, S. 28. 
180. Zwei bis vier Indikatoren für je einen der zehn Einflussfaktoren; anders Skan-
dia Navigator mit 164 Indikatoren vgl. Edvinsson/Brüning, 2000, 119. 
181. Blum/Borrmann, 2005, S. 241, 251. 
182. Vgl. zur Größe des DLR e. V. Blum/Borrmann, 2005, S. 241, 242: 5.000 Mitarbei-
ter, acht Standorte, Jahresbudget von rund 760 Millionen Euro. 
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aus dem Geschäftsführer, einem oder mehreren Vertriebsmitarbei-
tern, dem Abteilungsleiter aus der Entwicklung, einem oder meh-
reren Mitarbeitern aus der Produktion, dem Controlling und der 
Personalabteilung sowie aus dem Betriebsrat bzw. Personalrat.183 
Hinzu kommt ein interner oder externer Moderator, der aus neut-
raler Sicht die Diskussion sachlich und zielorientiert steuert. In der 
Praxis wird empfohlen, einen externen Wissensbilanz-Moderator 
einzuschalten. Zum einen könne wegen dessen Unabhängigkeit 
eine mögliche Manipulation der Bilanz vermieden werden184, zum 
anderen könne auf ein fundiertes Fachwissen des Moderators auf-
gesetzt werden. Die professionelle und neutrale Moderation könne 
ferner eine zeitsparende, effektive Durchführung des Projektes 
gewährleisten.185 Zum Wissensbilanz-Team zählt auch der Ge-
schäftsführer, der an mindestens drei Workshop-Tagen eingeplant 
ist. Aufgrund der Forderung nach rechtzeitiger Einbindung der 
Unternehmensführung186, ist auch eine Vor- und Nachbereitung 
durch die Geschäftsleitung zu berücksichtigen. Wahrscheinlich ist 
die Unternehmensführung mit circa ein bis zwei Prozent ihrer Jah-
resarbeitszeit187 in dem Projekt direkt involviert. 
 
Somit hat ein mittelständisches Unternehmen für die Erstellung 
der Wissensbilanz einen direkten Personalaufwand von Personen-
tagen in Höhe von insgesamt circa anderthalb bis zwei Monaten 
für ein das Unternehmen repräsentierendes Team einzukalkulie-
ren. Mit annähernd gleichem Umfang erfolgt die Bewertung des 
institutionellen Personalvermögens. 
                                                 

183. Vgl. BMWI, 2008, S. 11. 
184. Vgl. Schnurr, 2010, S. 3; zum Ausbildungsprogramm zum geprüften Wissensbi-
lanz-Moderator der Fraunhofer Academy siehe Mertins/Will/Orth, 2009, S. 91, 99; 
http://www.akwissensbilanz.org/ Veranstaltungen/aktuelleTermine.htm  
(2011-05-08); http://www.academy.fraunhofer.de/seminare/wissensbilanz/  
(2011-05-08). 
185. Vgl. Koch/Pircher, 2005, S. 279, 298. 
186. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 275. 
187. Drei bzw. vier Arbeitstage von ca. 200 Arbeitstagen/Jahr. 
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4.2.1.2 Indirekter Personalaufwand 
Die Literatur berücksichtigt in der Regel nicht die Personentage, 
die indirekt mit der Bewertung des intellektuellen Vermögens 
bzw. des institutionellen Personalvermögens verbunden sind. 
Zumeist werden nur der Moderator oder Projektleiter und das 
Wissensbilanz-Team betrachtet.188 Der Arbeitskreis Wissensbilanz 
macht aber allgemein deutlich, dass die Personal-, Controlling- 
und Marketingabteilung eingeschaltet werden sollten.189 
 
Tatsächlich sind jedoch für die Definition und Interpretation der 
Indikatoren diverse Daten zu sammeln, zu ordnen, zu sichten so-
wie Abstimmungsgespräche mit den zuständigen Sachbearbeitern 
und Führungskräften aus unterschiedlichen Bereichen zu füh-
ren.190 Beispielweise empfiehlt der Arbeitskreis Wissensbilanz für 
den Standard-Einflussfaktor „Humankapital 1: Fachkompetenz“ 
Standard-Indikatoren zu erheben wie z. B. „Gesamtzahl der Mitar-
beiter inklusive Auszubildender“, „Mitarbeiter mit Hochschulaus-
bildung“, „Weiterbildungstage“, „durchschnittliche Betriebszuge-
hörigkeit in Jahren“. In der Praxis wird gerade in mittelständischen 
Unternehmen u. a. auch die Erhebung des Standard-Indikators 
„Anzahl gemeldeter schwerwiegender Konfliktfälle“ für den Stan-
dard-Einflussfaktor „Humankapital 2: Soziale Kompetenzen“ 
mangels entsprechenden fortgeschriebenen Datenmaterials prob-
lematisch sein.191 Für diese Indikatoren wird daher die Personalab-
teilung nicht unerhebliche Datenaufbereitungen durchführen 
müssen. Verzögerungen können sich hierbei durch fehlende  
 
 

                                                 

188. Vgl. Fuderer, 2007, S. 1; Eckert, 2009; Schnurr, 2010, S. 4; anders ausführlich 
Alwert, 2005b, S. 253, 273 f. zum Aufwand der erstmaligen Erstellung einer Wis-
sensbilanz; auch Hinweis von Bergel, 2007, S. 20, 22 auf indirekten Aufwand. 
189. Vgl. BMWI, 2008, S. 28. 
190. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 273.  
191. Vgl. BMWI, 2008, S. 30. 
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Weisungsbefugnis des Projektleiters oder Moderators ergeben, so 
dass auch „langwierige Wege über die Hierarchie“192 denkbar 
sind.193 
 
Schwierigkeiten entstehen auch dadurch, dass in kleinen und mit-
telständischen Unternehmen nicht immer mit den notwendigen 
EDV-Programmen, z. B. einer ausreichenden Personalsoftware ge-
arbeitet wird. Deswegen sind in der Praxis zumeist z. B. die An-
zahl der Weiterbildungstage händisch zu ermitteln. Der Arbeits-
kreis Wissensbilanz rät weiter, den Standard-Indikator „Human-
kapital 3: Mitarbeitermotivation“, speziell die Mitarbeiterzufrie-
denheit, u. a. mithilfe einer Mitarbeiterbefragung festzustellen.194 
Diese Mitarbeiterbefragung wird unzweifelhaft erhebliche perso-
nelle Ressourcen in Anspruch nehmen, die sich sowohl auf das Be-
fragungsteam als auch auf den befragten Mitarbeiterstamm bezie-
hen.  
 
Der indirekte Aufwand ist insbesondere dann als hoch einzuschät-
zen, wenn die Wissensbilanz erstmalig erstellt wird bzw. erhebli-
che Abweichungen von der vorangegangenen Wissensbilanz be-
stehen. Schließlich ist die bisherige Datenlage umzustellen oder 
auf die Bedürfnisse der Wissensbilanzierung anzupassen.195 
 
Da die Workshop-Tage hauptsächlich im Bereich der Bewertung 
des institutionellen Personalvermögens anfallen, stimmt der Per-
sonalaufwand für die Erstellung der Wissensbilanz im Wesentli-
chen mit demjenigen für die hier untersuchte Bewertung überein. 
 

                                                 

192. Alwert, 2005b, S. 253, 274.  
193. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 273 f.  
194. Vgl. BMWI, 2008, S. 30. 
195. Vgl. zur organisationalen Entwicklung Bornemann u. a., 2005, S. 41, 52; zur 
Ersterstellung einer Wissensbilanz Alwert, 2005b, S. 253, 273-276. 
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4.2.1.3 Zwischenergebnis 
Im Ergebnis kann daher festgestellt werden, dass die Bewertung 
des institutionellen Personalvermögens sowohl einen direkten als 
auch einen indirekten Personalaufwand verursacht. Die direkt 
einbezogenen Mitarbeiter sollen die strategischen und operativen 
Bereiche sowie unterschiedliche Hierarchiestufen repräsentieren. 
Indirekt sind aber in nicht unwesentlichem Umfang die Personal-, 
Controlling- und Marketingabteilung betroffen.  
 

4.2.2 Zeitlicher Aufwand 
Der zeitliche Aufwand korrespondiert mit dem personellen Auf-
wand. Wie bereits dargestellt196, hat ein mittelständisches Unter-
nehmen voraussichtlich mit einem direkten Aufwand von Perso-
nentagen in Höhe von circa anderthalb bis zwei Monaten für die 
Wissensbilanz-Erstellung zu rechnen.  
 
Der indirekte, nicht unerhebliche zeitliche Aufwand ist zum einen 
abhängig von der Anzahl der Indikatoren. Zum anderen ist die 
technische Ausstattung der Organisation entscheidend. Mit einem 
leistungsfähigen EDV-Programm können in der Regel kurzfristig 
die Ist-Werte und Wertebereiche für die Definition und Interpreta-
tion der Indikatoren zusammengestellt werden. In der Literatur 
wird diesbezüglich die Verwendung von Managementsystemen, 
wie einer Projektmanagement-Software oder einem Qualitätsma-
nagement-System im Sinne der European Foundation for Quality 
Management, empfohlen.197 Wie bereits dargestellt, wird eine sol-
che Software jedoch nicht in kleinen und mittleren Unternehmen 
vorhanden sein. In diesem Fall kann die Bewertung des institutio-
nellen Personalvermögens „kurzfristig mit erheblichem Aufwand 
verbunden“198 sein. 

                                                 

196. Siehe 4.2.1.1 Direkter Personalaufwand. 
197. Vgl. Bornemann u. a., 2005, S. 41, 52. 
198. Bornemann u. a., 2005, S. 41, 52. 
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Soweit ein ausreichender Datenbestand inklusive einer eventuellen 
Mitarbeiterbefragung vorhanden ist, kann es jedoch – auch bei 
ausreichend technisch ausgestatteten Organisationen – an einem 
homogenen Datenbestand mangeln. Diesbezüglich kann der Pra-
xisbericht von KOCH/PIRCHER über die erstmalige Erstellung der 
Wissensbilanz der Donau-Universität Krems herangezogen wer-
den. An der untersuchten Universität waren die Gesamtzahl und –
struktur der über tausend Lehrbeauftragten aus dem bisherigen 
Datenmaterial heraus schwer zu erheben. Aufgrund der Beschäfti-
gung einzelner Lehrbeauftragter in mehreren Abteilungen musste 
der dezentrale Datenbestand auf Doppelerfassungen geprüft und 
korrigiert werden. Bei zentraler Datenerfassung mangelte es in der 
Buchhaltung und Personalstatistik an dem erforderlichen Detail-
lierungsgrad der Daten. Dieses Problem wurde erstmals bei Erstel-
lung der Wissensbilanz sichtbar.199 Es ist anzunehmen, dass die 
Prüfung von über eintausend Lehrbeauftragten und eventuell die 
Bereinigung der Daten einen nicht unerheblichen Personalauf-
wand verursachte. Auch ALWERT berichtet, dass sich die Zu-
sammenführung der Zahlenwerte des Fraunhofer IPK als schwie-
rig darstellte, da die Zahlenwerte wegen der unterschiedlichen De-
finition der Indikatoren durch die Beteiligten sehr differierten.200 In 
der Praxis ist es daher empfehlenswert, eine Sicherheitsreserve für 
unvorhersehbare Probleme einzuplanen. In der Regel wird das In-
formationsmanagement bei einer fortgeschriebenen Wissensbilanz 
jedoch entsprechend angepasst, so dass die Homogenität der Da-
ten in den folgenden Wissensbilanzen gewährleistet ist. 
 
Unabhängig von dem konkreten Zeitaufwand kann der Zeitrah-
men „je nach den individuellen Gegebenheiten auf drei bis acht 
Wochen“201 geschätzt werden. Diese Annahme von SCHNURR  

                                                 

199. Vgl. Koch/Pircher, 2005, S. 279, 301. 
200. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 274.  
201. Schnurr, 2010, S. 4. 
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berücksichtigt ausschließlich den direkten Zeitaufwand. Dieser 
Zeitraum scheint jedoch nur möglich, soweit keine Verzögerungen 
aufgrund des indirekten Personalaufwandes und erforderlicher 
Datenerhebungen, wie z. B. für die Durchführung einer Mitar-
beiterbefragung, auftreten. 
 
Der von der Literatur angesetzte Zeitrahmen kann jedoch lediglich 
für eine fortgeschriebene oder im Vergleich zur vorangegangenen 
Wissensbilanz unwesentlich veränderte Bilanzierung gelten. Für 
die erstmalige oder wesentlich geänderte Wissensbilanz ist daher 
von einem erheblich längeren Zeitrahmen202 auszugehen. 
ALWERT äußert in Hinblick auf die Wissensbilanz des Fraunhofer 
IPK, dass „der Aufwand für die erstmalige Erstellung einer Wis-
sensbilanz nicht unterschätzt werden darf.“203 
 
Im Ergebnis ist daher festzustellen, dass zumindest mit einem zeit-
lichen Aufwand von 20 bis 30 Personenarbeitstagen, verteilt über 
drei bis acht Wochen, für die Bewertung des institutionellen Per-
sonalvermögens eines mittelständischen Unternehmens zu rech-
nen ist. Abhängig von der Unternehmensgröße, dem Daten- und 
Entwicklungstand einer Wissensbilanzierung kann sich der zeitli-
che Aufwand auch weiter ausdehnen.204 
 

4.2.3 Negative finanzielle Auswirkungen 
Der finanzielle Aufwand umfasst zum einen die eventuellen Kos-
ten eines externen Beraters, die anteiligen Personalausgaben für 
die am Projekt direkt und indirekt beteiligten Mitarbeiter sowie die 
kalkulatorische Kosten.  
 

                                                 

202. Vgl. zum DLR e. V. Blum/Borrmann, 2005, S. 241, 251. 
203. Alwert, 2005b, S. 253, 273.  
204. Vgl. Fuderer, 2007, S. 1. 
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Zum anderen sind aber auch die absoluten und relativen Umsatz-
einbußen bei Profit-Unternehmen zu berücksichtigen. MERTINS 
weist darauf hin, dass die Einführung der Wissensbilanz bei wis-
sensstarken Unternehmen schon ab 25 Mitarbeitern, ansonsten bei 
Unternehmen ab 50 bis 100 Mitarbeitern interessant wäre.205 Gera-
de wissensstarke Unternehmen sind jedoch besonders von dem 
Einsatz ihrer Mitarbeiter abhängig. Der personelle Aufwand einer 
Anzahl von ungefähr anderthalb Monaten an Personentagen be-
deutet gleichzeitig die Einbuße von anderthalb Monatsumsätzen, 
mithin von einem Viertel Prozent des Jahresumsatzes bei einem 
Unternehmen mit circa fünfzig Mitarbeitern.206 Dieser Betrag ist 
vergleichbar mit dem durchschnittlichen, jährlichen Arbeitsausfall 
eines Mitarbeiters durch Urlaub und Krankheit.207 Bei Non-Profit-
Unternehmen kann es in Korrespondenz zu Profit-Unternehmen 
zu einem Ausfall von eingeworbenen Drittmitteln kommen. Hier-
bei gilt das oben Dargestellte entsprechend.  
 
Außerdem ist feststellbar, dass der relative Pro-Kopf-Aufwand 
bzw. die relative Umsatzeinbuße bei kleinen und mittleren Unter-
nehmen im Vergleich zu sehr großen Organisationen „aufgrund 
der unterschiedlichen Verteilung von Overheads“208 in der Regel 
größer ist. Für die sehr große Organisation des DLR e. V. sind nach 
BLUM/BORRMANN für die Ersterstellung der Wissensbilanz 
rund 200.000 Euro an Kosten entstanden, für die fortgeschriebene 
Wissensbilanz rund 150.000 Euro.209 Angesichts eines Jahresbud-
gets von ungefähr 760 Millionen Euro210 handelt es sich jedoch um 
                                                 

205. Vgl. Eckert, 2009. 
206. 1,5 Umsatzmonate bei 50 Personen mit 12 Umsatzmonaten/Jahr ergibt 0,25 Pro-
zent des Umsatzes (1,5/600 Umsatzmonaten/Jahr). 
207. Vgl. zum Urlaubsanspruch von 20 Tagen bei einer Fünf-Tage-Woche gemäß § 3 
Absatz 1 Bundesurlaubsgesetz; zum durchschnittlichen Krankenstand von 3,40 
Prozent im Jahr 2009 siehe BMG, 2010, S. 20. 
208. Bornemann u. a., 2005, S. 41, 52. 
209. Vgl. Blum/Borrmann, 2005, S. 241, 251. 
210. Vgl. Blum/Borrmann, 2005, S. 241, 242. 
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einen relativen Aufwand von lediglich 0,02 Prozent des Jahres-
budgets. Demgegenüber ist der relative Aufwand in kleinen und 
mittelständischen Unternehmen erheblich höher. Hier fällt schät-
zungsweise ein Betrag von mindestens anderthalb, durchschnittli-
chen, monatlichen Personalkosten für die Wissensbilanzierung 
an.211 Die durchschnittliche Personalkostenquote mittelständischer 
Unternehmen beträgt mehr als ein Viertel ihres Umsatzes, in be-
stimmten Dienstleistungsbranchen sogar bis zu 80 Prozent.212 
Selbst bei einer geringen Personalkostenquote von 25 Prozent und 
fünfzig Mitarbeitern läge daher der relative finanzielle Aufwand 
bei ungefähr einem Prozent, mithin fünfzig Mal höher als in dem 
Vergleichsunternehmen.213  
 
Im Ergebnis hängen die negativen finanziellen Auswirkungen im 
Wesentlichen vom Informationsmanagement und von der Größe 
der Organisation ab. Im Ergebnis haben kleine und mittelständi-
sche Unternehmen mit einem größeren relativen Aufwand zu 
rechnen als große Organisationen.  
 

4.2.4 Lösungsansätze  
Trotz des personellen und zeitlichen Aufwandes und der negati-
ven finanziellen Auswirkungen betrachtet die Literatur die Bewer-
tung des intellektuellen Vermögens durchweg als positiv.214 Nach 

                                                 

211. Siehe 4.2.1.1 Direkter Personalaufwand. 
212. Vgl. Angaben der Mittelstandsvereinigung Niedersachsen http:// 
www.mittelstand-niedersachsen.de/index.php?subverband=lv-niedersachsen& 
detailid=115, (2002-11-12), (2011-05-08). 
213. 1,5 Monate Personalausfall bei 600 monatlichen Personalkosten (50 Mitarbeiter 
* 12 Monate) ergibt einen Anteil von 0,25 Prozent der jährlichen Personalkosten. 
Bei einer Personalkostenquote von 25 Prozent entspricht dies einem Prozent des 
Umsatzes (0,25 % * 25 % = 1 %). 
214. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 274 f.; Bornemann u. a., 2005, S. 41, 49, 52 „sehr 
schnell … ohne hohen Aufwand … günstig“; Blum/Borrmann, 2005, S. 241, 251; 
Koch/Pircher, 2005, S. 279, 298-302; Fuderer, 2007, S. 1; Eckert, 2009; Schnurr, 2010, 
S. 4. 
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AUER werde der Aufwand in der Praxis unzutreffend „schlicht als 
zu hoch“215 eingeschätzt. Demgegenüber sehen BLUM/ 
BORRMANN den Bewertungsaufwand, halten das derzeitige Be-
wertungsmodell aber für einen ausreichenden, aber entwicklungs-
fähigen rationalen wissenschaftsadäquaten Lösungsansatz.216 Der 
Bewertungsaufwand soll durch unterschiedliche Lösungsvor-
schläge begrenzt werden.  
 
Die Praxis wird durch schriftliche, technische und persönliche 
Fachkompetenz unterstützt. Den Organisationen werden zwecks 
Verringerung der Einarbeitungszeit und zur Professionalisierung 
zum einen diverse praxistaugliche Leitfäden angeboten, wie bei-
spielsweise seitens des Arbeitskreises Wissensbilanz217. Zum ande-
ren stellt der Arbeitskreis Wissensbilanz zur Vereinfachung und 
damit zur Verkürzung der Bearbeitungszeit die kostenfreie EDV-
Anwendung „Wissensbilanz Toolbox“218 zur Verfügung. Außer-
dem wird von der Fraunhofer Academy ein Ausbildungspro-
gramm zum geprüften Wissensbilanz-Moderator angeboten219, 
wodurch entweder auf einen Experten zurückgegriffen oder die 
hausinterne Fachkompetenz erhöht und Kosten für einen externen 
Moderator eingespart bzw. verringert werden kann. 
 
ALWERT erkennt richtigerweise, dass der Aufwand für die Pflege 
und Definition der Indikatoren den Nutzen übersteigen kann.220 
Aus diesem Grunde bietet der Arbeitskreis Wissensbilanz eine 
                                                 

215. Auer, 2005b, S. 12, 13 f., 15. 
216. Vgl. Blum/Borrmann, 2005, S. 241, 251.  
217. Vgl. BMWA, 2005; BMWI, 2008; siehe auch Bornemann u. a., 2005, S. 41, 43-53. 
218. Vgl. http://www.akwissensbilanz.org/toolbox.htm (2011-05-08). 
219. Vgl. Schnurr, 2010, S. 3; zum Ausbildungsprogramm zum geprüften Wissensbi-
lanz-Moderator der Fraunhofer Academy siehe Mertins/Will/Orth, 2009, S. 91, 99; 
http://www.akwissensbilanz.org/ Veranstaltungen/aktuelleTermine.htm  
(2011-05-08); http://www.academy.fraunhofer.de/seminare/wissensbilanz/  
(2011-05-08). 
220. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 274; ähnlich Grasenik, 2005, S. 225, 237 f. 
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Checkliste für Standard-Indikatoren an221 und der österreichische 
Staat beschränkt die Anzahl der Indikatoren auf 53 Kennzahlen222. 
Gleiches gilt für die Anzahl der Einflussfaktoren, die vom Arbeits-
kreis Wissensbilanz ebenfalls auf zwei bis vier Faktoren pro Kapi-
tal beschränkt und in einer Checkliste standardisiert werden.223 Zu 
begrüßen ist, dass diese Vorgehensweise den Aufwand bei der Er-
stellung einer Wissensbilanz verringert. Das eigentliche Bewer-
tungsproblem wird jedoch nicht vollständig gelöst, da der oben 
dargestellte Bewertungsaufwand mit der weiterhin gewünschten 
unternehmensspezifischen Bewertung des intellektuellen Vermö-
gens zwingend einhergeht.  
 
Zuletzt soll die regelmäßige, (anderthalb)jährliche Erstellung der 
Wissensbilanz zu einer Verringerung des Aufwandes führen.224 In-
folge von Neuausrichtungen oder Umstrukturierungen kann es zu 
einer vollständigen und aufwendigen Anpassung der Wissensbi-
lanz und zu einer Neubewertung des intellektuellen Vermögens 
kommen.225 Wegen der dynamischen Geschäftspolitik und damit 
einhergehenden Veränderung des Geschäftsmodells kann keine 
Beständigkeit hinsichtlich der Einflussfaktoren und Indikatoren 
verlangt werden. Der Grundsatz der handelsrechtlichen Bilanz-
kontinuität226 ist daher in der Wissensbilanzierung nicht durch-
setzbar. 
 

                                                 

221. Vgl. BMWI, 2008, S. 30-33. 
222. Vgl. § 13 Abs. 6 UG; WBV; anders noch das Wissensbilanz-Modell des ARCS 
mit 80 Indikatoren Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 111. 
223. Vgl. BMWI, 2008, S. 19 f.; ähnlich Sveiby, 1996/1997/2001; Leitner, 2005, S. 203, 
218. 
224. Vgl. Leitner, 2005, S. 203, 216; Fuderer, 2007, S. 1; Schnurr, 2010, S. 4; wohl auch 
Marquardt, 2005, S. 18. 
225. Vgl. zur Umgestaltung der Wissensbilanz nach einem Vorstandswechsel im 
DLR e.V. Blum/Borrmann, 2005, S. 241, 252; Alwert 2005a, S. 19, 34 zur Verände-
rung der Indikatoren nach erstmaliger Erstellung der Wissensbilanz. 
226. Vgl. Winkeljohann/Büssow in Beck Bil-Komm., § 252 Rdnr. 3-8. 
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4.3 Praktikabilität 
 
Die Indikator-Bewertung in der Wissensbilanz ist praktikabel, 
wenn die Verständlichkeit und Interpretierbarkeit, die Vergleich-
barkeit und die Überprüfbarkeit der Bewertung des institutionel-
len Personalvermögens gewährleistet sind. 
 

4.3.1 Verständlichkeit und Interpretierbarkeit der Bewertungser-
gebnisse 
Soll ein Bewertungsverfahren Kommunikationszielen dienen, so 
ist die Verständlichkeit und Interpretierbarkeit ein wesentliches 
Bewertungskriterium. Ziel der Bewertung des intellektuellen Ver-
mögens bzw. des institutionellen Personalvermögens ist die Ver-
besserung der internen und externen Kommunikation, die sich 
sowohl an Externe, wie Geldgeber, Kooperationspartner, Kunden 
und potentielle Mitarbeiter, als auch an Interne, wie das Manage-
ment und die Mitarbeiter der Organisation, richtet.227  
 
Diesem Ziel kann die Indikator-Bewertung gerecht werden, wenn 
Verständnishilfen wie Rationale, Erläuterungen zu Referenzberei-
chen oder Interpretationshilfen für die Ergebnisse, angeboten wer-
den. Außerdem erhöht es die Verständlichkeit und Interpretati-
onsmöglichkeit, wenn die Adressaten in die Bewertung einbezo-
gen werden. Der Arbeitskreis Wissensbilanz empfiehlt bei der De-
finition und Interpretation der Indikatoren, folgende Daten durch 
den Workshop zu erfassen: Datenquelle, Maßeinheit, Ist-Wert, In-
terpretationsrahmen und Wertebereich.228 Diese umfangreichen In-
formationen sind nicht vollumfänglich Gegenstand der Wissensbi-
lanz, jedoch wird eine verbale Interpretationshilfe für die Einfluss-
                                                 

227. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 260; Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 2, 7-9, 12; Bie-
dermann/Graggober, 2005, S. 187, 191-201; Grasenick, 2005, S. 225, 234 f.; AK-WB, 
2006, S. 11-37; Brandner/KMA, 2006, S. 5 f.; o.N., 2007a, S. 1; BMWI, 2007, S. 7-14; 
dass., 2008, S. 7 f.; Mertins/Will/Orth, 2009, S. 91, 93; Schuster, 2009, S. 33-35. 
228. Vgl. BMWI, 2008, S. 28. 



  59 

faktoren gegeben.229 In die Erstellung der Wissensbilanz werden 
keine Externen, sondern das interne Wissensbilanz-Team einbezo-
gen.230 
 
Festzustellen ist daher, dass die Bewertung des intellektuellen 
Vermögens für Interne, insbesondere das Management und das 
(über die Mitarbeitervertretung) beteiligte Personal, aufgrund der 
Einbeziehung in die Erstellung der Wissensbilanz und des mögli-
chen Informationszuganges ausreichend verständlich und inter-
pretierbar ist. Demgegenüber ist die Verständlichkeit und Interpre-
tierbarkeit der Bewertung für Externe eingeschränkt, da sie zum 
einen nicht in die Erstellung der Wissensbilanz einbezogen wer-
den. Zum anderen werden ihnen nur ausgewählte, verbal zusam-
mengefasste Informationen bekannt gegeben. Im Ergebnis stößt 
die Bewertung des institutionellen Personalvermögens daher im 
Rahmen der Verständlichkeit und Interpretierbarkeit für Externe 
an ihre Grenzen.231  
 
Als Lösungsansatz wäre daher zu überlegen, ob die Indikatoren 
umfangreich erläutert232 oder Externe, wie z. B. Geldgeber, frühzei-
tig in die Erstellung der Wissensbilanz einbezogen werden sollten. 
Weiter wird empfohlen, die Anzahl der ausgewiesenen Kennzah-
len zu minimieren.233 
 

                                                 

229. Vgl. exemplarisch die Wissensbilanz 2010 von domino-world™ 
http://www.domino-ev.de/domino-world_wissensbilanz-2010.pdf (2011-05-08); 
Alwert 2005a, S. 19, 34 zur genauen Erklärung der Indikatoren und deren Definiti-
on durch lediglich 11 % der befragten wissensbilanzierenden Unternehmen; a. A. 
Becker, 2009, S. 19 zur Verständlichkeit und Systematik und Transparenz. 
230. Vgl. BMWI, 2008, S. 11. 
231. Vgl. ähnlich Bornemann u. a., 2005, S. 41, 49. 
232. Vgl. ähnlich Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 113. 
233. Vgl. Wohlfarth/Fischer/Alwert, 2005, S. 44, 46. 
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4.3.2 Vergleichbarkeit 
Die Bewertungsergebnisse des institutionellen Personalvermögens 
sollten mit den Ergebnissen anderer Wissensbilanzen vergleichbar 
sein. 
 
Ziel der Wissensbilanz und damit auch indirekt der Bewertung ist 
es, die Wettbewerbsfähigkeit der Organisation durch eine struktu-
rierte und systematische Präsentation der Unternehmenskultur, 
Kompetenzen, Zielsetzungen und Geschäftsstrategien zu stei-
gern.234 Die Adressaten der Bewertungsergebnisse, insbesondere 
zukünftige Mitarbeiter, mögliche Kooperationspartner, potentielle 
Kunden, aber auch Kreditgeber235, treffen jedoch eine Auswahlent-
scheidung im Vergleich zu anderen Organisationen. Beispielsweise 
kann nur auf diese Weise in Österreich der staatliche Finanzie-
rungsanteil bis zu 20% vom Erfolg der Entwicklung des bewerte-
ten Wissenskapitals abhängig gemacht werden. Anzumerken ist 
für das österreichische Wissensbilanzmodell jedoch, dass es 
schwerpunktmäßig auf eine Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit 
der Organisationen und damit auch peripher der Vergleichbarkeit 
der Wissensbilanz-Ergebnisse abzielt.236 Für eine Auswahlent-
scheidung ist jedoch die Vergleichbarkeit der Bewertungsergebnis-
se untereinander zwingend erforderlich.  
 
Außerdem bezweckt die Bewertung des intellektuellen Vermögens 
u. a. eine Standortbestimmung (Ist) vorzunehmen und eine  
                                                 

234. Vgl. Edvinsson/Brünig, 2000, S. 16; Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 4 f., 7-9; 
Alwert/Offen, 2005, S. 139, 139; Bornemann u. a., 2005, S. 41, 42; Leitner, 2005, 
S. 203, 203 f.; AK-WB, 2006, S. 11-37; Brandner/KMA, 2006, S. 5 f.; o.N., 2007a, S. 1; 
BMWI, 2007, S. 7-14; o.N., 2008, S. 1; BMWI, 2008, S. 7; Mertins/Will/Orth, 2009, 
S. 91, 93; Schuster, 2009, S. 32-34. 
235. Vgl. Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 4 f., 7 f.; Alwert/Offen, 2005, S. 139, 139; 
Bornemann u. a., 2005, S. 41, 42; Leitner, 2005, S. 203, 203 f.; BMWI, 2008, S. 7; 
Schuster, 2009, S. 32-34. 
236. Vgl. Brandner/KMA, 2006, S. 6 f.; zur Wissensbilanz des ARCS Leitner, 2005, 
S. 203, 209. 
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Handlungsanweisung (Soll) zu geben.237 Eine solche Standortbe-
stimmung ist nur dann effektiv, wenn sie nicht allein an der eige-
nen Geschäftsstrategie ausgerichtet ist, sondern auch einen Markt-
vergleich ermöglicht. Die Gegenüberstellung des Wertes des intel-
lektuellen Vermögens mit demjenigen der Konkurrenz kann Wett-
bewerbsdefizite offenbaren und optimale, strategische Maßnah-
men erkennbar machen. Die Vergleichbarkeit der Bewertungser-
gebnisse ist hierfür ebenfalls unumgänglich.238 
 
Einer Vergleichbarkeit der Indikator-Bewertung im Rahmen der 
Wissensbilanzierung stehen aber diverse Faktoren entgegen.  
 
Zum einen sind die Einflussfaktoren und Indikatoren am Ge-
schäftsmodell bzw. den Wissenszielen der Organisation ausgerich-
tet und damit individualisiert.239 Zum anderen ergeben sich aus 
der Verwendung von Indikatoren selbst Probleme. Nach 
GRASENICK können unerkannte strategische Lücken, die selekti-
ve Wahrnehmung der Bewertenden und asymmetrisch greifende 
Messinstrumente die Auswahl und Verwertbarkeit der Indikato-
ren beeinträchtigen.240 Auch lässt sich von der Messbarkeit eines 
Indikators nicht zwangsläufig auf seine Aussagekraft schließen. 
Soweit das Wissen der Mitarbeiter der Organisation z. B. an Zen-
suren oder Berufsabschlüssen gemessen wird, stellen diese Prü-
fungsleistungen aufgrund der ihnen selbst innewohnenden Sub-
jektivität in vielen Bereichen bereits eingeschränkt vergleichbare 
                                                 

237. Vgl. zum Managementinstrument Alwert, 2005b, S. 253, 260; Al-
wert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 2, 8 f., 12; Biedermann/Graggober, 2005, S. 187, 
191-201; Grasenick, 2005, S. 225, 234 f.; o.N., 2007a, S. 1; BMWI, 2008, S. 7 f.; Mer-
tins/Will/Orth, 2009, S. 91, 93; Schuster, 2009, S. 33-35. 
238. Vgl. ähnlich Leitner, 2005, S. 203, 216 zur Feststellung des optimalen Bereiches 
von Indikatoren durch Vergleich mit anderen Unternehmen. 
239. Vgl. zum Modell des Arbeitskreises Wissensbilanz BMWI, 2008, S. 15 f., 18-19, 
27-29; zum IAM Sveiby, 1996/1997/2001; ders., 1998; Sveiby/Linard/Dvorsky, 2002. 
240. Vgl. Grasenick, 2005, S. 225, 236; ähnlich Scholz/Stein, 2006b, S. 30, 30 unter 
Hinweis auf fehlende allgemein anerkannte Systematik der Indikatoren. 
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Indikatoren dar.241 Es besteht ferner die Gefahr, dass die Indikato-
ren nur Teilaspekte der organisationalen Wissensbasis abbilden.242 
Andernfalls kann ein Indikator auch mehrere Einflussfaktoren 
betreffen, so dass er individuell interpretiert werden muss.243 Die 
Zuordnung der Indikatoren kann daher erhebliche Probleme auf-
werfen, insbesondere wenn sie zur Beschreibung der Wissensbasis 
trotz Unterschiede in Aggregationsniveau und Bedeutung als 
gleichwertig behandelt werden.244 Schwierigkeiten ergeben sich 
auch, wenn Ergebnisse mit Elementen rein beschreibenden Cha-
rakters vermischt werden. Wegen dieser Unklarheit in Inhalt und 
Bedeutung verlieren die Indikatoren an Vergleichbarkeit.245 Infolge 
der Stichtagserhebung kann es ferner zu einer „zeitlichen Unschär-
fe“246 der Beträge kommen. Systemimmanent kommt hinzu, dass 
die Interpretation der Indikatoren vom Adressaten, z. B. einem po-
tentiellen Mitarbeiter, ausreichend Zeit und Kenntnisse erfordern, 
die jedoch nicht immer zur Verfügung gestellt werden kann.247  
 
Die mangelnde Vergleichbarkeit der Indikator-Bewertung wird 
wegen des korrespondierenden Nutzens der Wissensbilanz von 
der Literatur mehrheitlich (positiv) gesehen.248 ALWERT verweist 
darauf, dass die Transparenz verbessert wird und mehr Informati-
                                                 

241. Vgl. Reinsch, 2005, S. 68; ähnlich zu Weiterbildungstagen Grasenick, 2005, 
S. 225, 238.  
242. Vgl. zur Kritik am Skandia Navigator Leitner, 2005, S. 203, 207; Schuster, 2009, 
S. 48.  
243. Vgl. BMWI, 2008, S. 27; ähnlich Grasenick, 2005, S. 225, 238 zum Doppel-
Indikator „Anzahl der Diplomarbeiten“ in Bezug auf die fachliche Kompetenz der 
Mitarbeiter und die Vernetzung der außeruniversitäten Einrichtung mit einer ko-
operierenden Universität. 
244. Vgl. zum Skandia Navigator Schuster, 2009, S. 48, allgemein Grasenick, 2005, 
S. 225, 238; North/Grübel, 2005, S. 109, 109. 
245. Vgl. zum IAM Schuster, 2009, S. 51; allgemein North/Grübel, 2005, S. 109, 110. 
246. Alwert, 2005b, S. 253, 274.  
247. Vgl. Leitner, 2005, S. 203, 216. 
248 Vgl. Alwert 2005a, S. 19, 34 f.; Alwert/Vorsatz, 2005, S. 323, 332; Auer, 2005b, 
S. 12, 13 f.; Bornemann u. a., 2005, S. 41, 49, 52; Leitner, 2005, S. 203, 216. 
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onen für eine externe Unternehmensbewertung vorliegen, als bei 
Unternehmen ohne Wissensbilanz.249 Zum Teil wird die begrenzte 
Übertragbarkeit der Indikatoren und die beeinträchtigte Interpre-
tation und schwierige Definition von Maßnahmen als unbequem 
bezeichnet, jedoch aus strategischen Gründen befürwortet.250  
 
Teilweise wird als Lösungsansatz vorgeschlagen, die mangelnde 
Vergleichbarkeit durch die Entwicklung standardisierter Bench-
markmöglichkeiten oder eines verbindlichen Standardverfahrens 
zu erreichen.251 Hierbei wird auch auf das Hamonisierungsprojekt 
von Wissensbilanz-Ansätzen auf europäischer Ebene, dem  
„Intellectual Capital Statement – Made in Europe“ (InCaS), ver-
wiesen.252 Demgegenüber lehnen andere Autoren die Einführung 
eines standardisierten Verfahrens strikt ab, da andernfalls das Ziel 
der optimalen Steuerung und Kommunikation der Unterneh-
mensspezifika nicht mehr erfüllt werden könne.253  
 

4.3.3 Informationen für Externe und Überprüfbarkeit  
Die Sichtung der Wissensbilanz und speziell der Bewertungser-
gebnisse soll die Stakeholder, insbesondere zukünftige Mitarbeiter, 
mögliche Kooperationspartner, potentielle Kunden aber auch Kre-
ditgeber, zu einer Auswahlentscheidung veranlassen, die bei-
spielsweise bei der Kreditvergabe nicht unerhebliche finanzielle 
Folgen haben kann.254 Deswegen wird zu Recht die Frage nach  

                                                 

249. Vgl. Alwert 2005a, S. 19, 34 f.  
250. Vgl. Bornemann u. a., 2005, S. 41, 49, 52. 
251. Vgl. Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 115; Auer, 2005b, S. 12, 13; Bornemann u. a., 
2005, S. 41, 49, 52; Glober, 2005, S. 20, 22; Bergel, 2007, S. 20, 25 f. 
252. Vgl. Mertins/Will/Orth, 2009, S. 91, 99; http://www.incas-
europe.org/European%20ICS%20Guideline.pdf (2011-05-08). 
253. Vgl. Alwert/Vorsatz, 2005, S. 323, 332; ähnlich Bornemann u. a., 2005, S. 41, 49. 
254. Vgl. Edvinsson/Brünig, 2000, S. 16; Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 4 f., 7-9; 
Alwert/Offen, 2005, S. 139, 139; Bornemann u. a., 2005, S. 41, 42; Leitner, 2005, 
S. 203, 203 f.; AK-WB, 2006, S. 11-37; Brandner/KMA, 2006, S. 5 f.; BMWI, 2007, 
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einer Überprüfbarkeit der Wissensbilanz und der darin enthalte-
nen Bewertung gestellt. Insbesondere muss es hierbei um die  
Überprüfung der Richtigkeit, der Vollständigkeit und der Vollzäh-
ligkeit der Indikatoren gehen.  
 
Festzustellen ist jedoch, dass die Bewertung des institutionellen 
Personalvermögens in der Praxis für Externe nicht überprüfbar ist. 
Teilweise wird befürchtet, dass die Wissensbilanz zum „Instru-
ment der Schuldzuweisung“255 werde. Zumeist bestehen aber Ge-
heimhaltungsvorbehalte, da angenommen wird, dass die Veröf-
fentlichung sensibler Daten die Wettbewerbsfähigkeit der Organi-
sationen beeinträchtigt.256 Aus diesem Grund werden die Bewer-
tungen des intellektuellen Vermögens entweder gar nicht veröf-
fentlicht257 oder mehrheitlich als Marketinginstrument genutzt258. 
Wegen der durchweg positiven Beschreibung des intellektuellen 
Vermögens sind sowohl Entwicklungsmöglichkeiten als auch 
wirkliche Wettbewerbsvorteile nicht erkennbar.259 Teilweise wird 
in der Literatur sogar empfohlen, die Bewertung des intellektuel-
len Vermögens nicht allumfänglich transparent zu machen260 bzw. 
lediglich externe Indikatoren zu veröffentlichen261. Dies ist mögli-
cherweise darin begründet, dass der Nutzen der Bewertung des in-
tellektuellen Vermögens im Rahmen der Wissensbilanz eher im  
 

                                                                                                                                                    

S. 7-14; o.N., 2007a, S. 1; BMWI, 2008, S. 7; o.N., 2008, S. 1; Mertins/Will/Orth, 2009, 
S. 91, 93; Schuster, 2009, S. 32-34. 
255. Alwert, 2005b, S. 253, 275. 
256. Vgl. Auer, 2005b, S. 12, 13 f. 
257. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 274 f.; siehe auch zur Einstellung der Veröffentli-
chung des Skandia Navigators Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 116 f. 
258. Vgl. Bergel, 2007, S. 20, 23-25. 
259. Vgl. Alwert 2005a, S. 19, 34; Auer, 2005b, S. 12, 14 zum Umfang der Wissensbi-
lanzen. 
260. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 274 f. 
261. Vgl. Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 113; Leitner, 2005, S. 203, 217 f.; Marquardt, 
2005, S. 18; BMWI, 2008, S. 48 zur internen und externen Version. 
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Bereich der internen, nicht der externen Kommunikation gesehen 
wird.262 
 
Als Lösungsansatz wird die Beauftragung eines externen Wissens-
bilanz-Moderators vorgeschlagen, da wegen dessen Unabhängig-
keit eine mögliche Manipulation der Bilanz vermieden werden 
könne.263 Dem ist jedoch nicht zu folgen, da durch den Inhalt der 
Beauftragung und durch eigenes Geschäftsinteresse an einer Wie-
derbeauftragung letztendlich die Geschäftsleitung den Inhalt und 
die Zielrichtung der Wissensbilanz vorgibt. Denkbar wäre daher 
nur, dass eine Zertifizierung ähnlich dem deutschen Wirtschafts-
prüfer oder einer Qualitätsmanagement-Norm EN ISO 9000 ff. 
eingeführt wird. Diese Begutachtung der Wissensbilanzierung 
durch externe Experten könnte dem Bedürfnis bestimmter Stake-
holder, insbesondere der Kreditinstitute, nach Überprüfbarkeit ge-
nügen. 
 

4.4 Ergebnisse der Bewertung  
Problematisch ist, welche Aussagekraft die Ergebnisse der Bewer-
tung des institutionellen Personalvermögens aufweisen.  
 
Nach allgemeiner Ansicht mangelt es in der Praxis an ausreichen-
den Ursache-Wirkungs-Ketten.264 Nach ALWERT liefert die Wis-
sensbilanz zwar die messbaren Kriterien und Indikatoren für den 
„plausiblen Zusammenhang zwischen den Wissensressourcen und 
dem Geschäftserfolg“265. Ein valider Nachweis der Ursache-
Wirkungs-Zusammenhänge bleibt aber schwierig, da das Verfah-
ren nicht mit belegten Zusammenhängen arbeitet, sondern die  

                                                 

262. Vgl. Alwert/Vorsatz, 2005, S. 323, 332. 
263. Vgl. Schnurr, 2010, S. 3; ähnlich Brandner/KMA, 2006, S. 16. 
264. Vgl. Grasenick, 2005, S. 225, 236; North/Grübel, 2005, S. 109, 110; ähnlich Leit-
ner/Kasztler, 2004, S. 99, 112; Blum/Borrmann, 2005, S. 241, 251. 
265. Alwert, 2005b, S. 253, 274. 
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Zusammenhänge durch die Befragten vermuten lässt.266 Nach 
GRASENICK regt die Bewertung des intellektuellen Vermögens 
zwar das Verständnis der Wirkungsketten an, aber erklärt es 
nicht.267 Nach MOURITSEN/BUKH bleiben die Fragen zur Stabili-
tät und Entwicklung der Organisationen durch die Bewertung des 
intellektuellen Vermögens unbeantwortet.268 NORTH/GRÜBEL 
zeigen auf, dass die Bewertungsverfahren mehrfach der statischen 
Bestandsperspektive folgen und die dynamische, ständige Verän-
derung der Wissensbasis vernachlässigen. Stark aggregierte Ver-
fahren ermöglichen zudem nicht das Nachvollziehen von Ursache-
Wirkungs-Ketten.269 
 
NORTH/GRÜBEL schlagen als Lösungsansatz ein mehrstufiges 
Indikatorenmodell vor. Danach sollen die Indikatoren für die Be-
standsgrößen Wissensbasis, Interventionen, Übertragungseffekte 
und Ergebnisse der Geschäftstätigkeit getrennt werden. Das Mo-
dell soll eine logische Verbindung zwischen den einzelnen Indika-
toren(-klassen) und den einzelnen Strukturkomponenten ermögli-
chen und damit vertikale, diagonale und horizontale Verknüpfun-
gen aufzeigen. Im Ergebnis sollen Ursache-Wirkungs-Ketten 
transparent und nachvollziehbar werden.270 NAGEL/MOHR ver-
weisen auf ein Knowledge-Asset-Measurement-System, welches 
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen bestimmten Indikato-
ren und Werttreibern des Unternehmens herstellen.271 Als positiver 
Lösungsansatz ist das Modell des Arbeitskreises Wissensbilanz zu 
sehen. In einem Verfahrensschritt werden die Wirkungszusam-
menhänge, speziell die Wirkungsstärke und –dauer der  

                                                 

266. Vgl. Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 12 aber unter Hinweis auf „erhebliche 
Fortschritte“; Linde/Brodersen, 2008, S. 30, 30. 
267. Vgl. Grasenick, 2005, S. 225, 236. 
268. Vgl. Mouritsen/Bukh, 2005, S. 55, 66. 
269. Vgl. North/Grübel, 2005, S. 109, 110. 
270. Vgl. North/Grübel, 2005, S. 109, 110-118. 
271. Vgl. Nagel/Mohr, 2005, S. 121, 127. 
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Indikatoren durch das Wissensbilanz-Team, erfasst. Im Rahmen 
der Auswirkung und Interpretation der Analyseergebnisse kann 
ferner ein Wirkungsnetz erstellt werden.272  
 
Eine Erfolgskontrolle im Bereich der Personalvermögensentwick-
lung ist jedoch ohnehin schwierig. Schließlich ist das Personalver-
mögen abhängig von außerhalb der Entwicklungsmaßnahme lie-
genden Umständen nicht jederzeit in bestimmter Quantität und 
Qualität entwickelbar.273 
 

4.5 Rechtliche Rahmenbedingungen 
 
Da die Erstellung der Wissensbilanz auf die Planung von Perso-
nalentwicklung und –einsätzen sowie Arbeitsverfahren und –
abläufen, gegebenenfalls nach Einführung und Verwendung eines 
Personalfragebogens, ausgerichtet ist, sind gegebenenfalls die Be-
teiligungsrechte des Personalrates z. B. nach § 76 Absatz 2 Nr. 2, 
Nr. 6, Nr. 10 Personalvertretungsgesetz des Bundes (PersVG) so-
wie des Betriebsrates nach § 90 Absatz 1 Nr. 3 und Nr. 4, 92 Absatz 
1 und 3, 94, 96 Absatz 1 Satz 1, 97 Betriebsverfassungsgesetz 
(BetrVG) zu beachten. Ferner ist das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz, das landesspezifische Frauenförderungsgesetz und 
das Gleichstellungsrecht für Schwerbehinderte und gleichgestellte 
Personen zu beachten, soweit ihr Anwendungsbereich durch Ziel-
richtung oder Inhalt der Wissensbilanz betroffen ist. 
 
Der Datenschutz der Mitarbeiter und Kunden ist im Rahmen der 
Bewertung des Personal-, Struktur- und Beziehungsvermögens 
einzuhalten.274 Gemäß §§ 3, 4 Datenschutzgesetz (DSG) können 

                                                 

272. Vgl. BMWI, 2008, S. 34-36, 42,  
273. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2002, S. 220, 224. 
274. Vgl. zum Beziehungsvermögen http://www.seneca.de/home/?p=409  
(2011-01-19). 
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personenbezogene oder -beziehbare Daten nur mit Zustimmung 
des Betroffenen erhoben, verarbeitet und genutzt werden. Soweit 
die Personen nicht bestimmbar, d. h. anonym sind, findet das Da-
tenschutzgesetz keine Anwendung.  
 
Trotz der erheblichen Bedeutung des institutionellen Personal-
vermögens für die Unternehmenszielerreichung war das Aktivie-
rungsverbot für nicht entgeltlich erworbener immaterieller Ver-
mögenswerte nach § 248 Absatz 2 Handelsgesetzbuch (HGB) a. F 
bis 2009 anwendbar.275 An dieser Rechtslage hat sich durch die 
Neufassung des § 248 Absatz 2 Satz 1 HGB n. F. nichts geändert. 
Zwar besteht nunmehr ein Aktivierungswahlrecht für selbst ge-
schaffene immaterielle Vermögensgegenstände des Anlagevermö-
gens, mit deren Entwicklung gemäß Artikel 66 Absatz 7 Einfüh-
rungsgesetz zum Handelsgesetzbuch (EGHGB) in Geschäftsjahren 
nach dem 31. Dezember 2009 begonnen wurde. Das Aktivierungs-
verbot nach § 248 Absatz 2 Satz 2 HGB n. F. kann aber in Bezug auf 
das Beziehungsvermögen eingreifen, da es sich diesbezüglich auch 
um Kundenlisten oder vergleichbare immaterielle Vermögensge-
genstände des Anlagevermögens handelt. Letztendlich kann eine 
Aktivierung in der Bilanz jedoch nicht erfolgen, weil der Begriff 
des Vermögensgegenstandes unverändert beibehalten wurde. 
Damit fehlt es nach wie vor an einer wesentlichen Voraussetzung 
für den Vermögensgegenstand: der selbstständigen Verwertbar-
keit.276 Im Ergebnis kann das institutionelle Personalvermögen da-
her nicht auf der Aktivseite bilanziert werden. 
 
Der Personalaufwand wird lediglich in der Gewinn- und Verlust-
rechnung dargestellt und gemäß § 275 Absatz 2 Nr. 6 HGB im  
                                                 

275. Vgl. Meinhövel, 2000, S. 626; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, S. 8, 8 f.; Be-
cker/Labucay/Rieger, 2007, S. 2; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 84; Semm-
ler, 2009, S. 27. 
276. Vgl. Semmler, 2009, S. 33 unter Hinweis des Ausweises des „Humankapitals“ 
als Teil eines derivativ erworbenen Firmen- und Geschäftswertes.  
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Jahresabschluss der Abrechnungsperiode in voller Höhe erfasst. 
Dabei wird diese Position nicht, wie bei Investitionen in materielle 
Wirtschaftsgüter, auf die Nutzungsperioden verteilt. Dies führt 
auch bei grundsätzlicher Zustimmung zum Vorsichtsprinzip zu 
einer Verfälschung des Periodenerfolges.277  
 
Nach IAS 38, SFAS 141/142 und DRS dürfen intern generierte im-
materielle Vermögenswerte nur aktiviert werden, wenn bestimmte 
Kriterien erfüllt sind. Zum einen ist aber mangels selbstständiger 
bzw. eindeutiger Identifizierbarkeit nach IAS 38 und SFAS 141/142 
zu verneinen, dass es sich bei dem institutionellen Personalvermö-
gen um einen immateriellen Vermögensgegenstand handelt. Zum 
anderen könnte – bei Bejahung der Eigenschaft als immateriellen 
Vermögenswert – eine Darstellung des institutionellen Personal-
vermögens ohnehin nicht als Aktivposten, sondern lediglich in 
Form der Darstellung der Aufwendungen erfolgen. Hierbei wird 
eine differenzierte Auflistung empfohlen.278  
 
Nach DRS 15.119 wird empfohlen, den nach §§ 289, 315 HGB für 
große Kapitalgesellschaften erforderlichen Lagebericht um weitere 
Informationen zur Mitarbeiterqualifikationen, Weiterbildungs-
aufwendungen für Mitarbeiter, Produktqualität und Durchlaufzeit 
der Auftragsabwicklung zu ergänzen, die sich als wissensbasierte 
Indikatoren begreifen lassen.279 
 

                                                 

277. Vgl. Becker/Labucay/Rieger, 2007, S. 2; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, 
S. 8, 8 f.; diess., 2009, S. 84; Semmler, 2009, S. 27; aber Ausweis von Rückstellungen 
für Pensionen und ähnliche Verpflichtungen gemäß § 266 Abs. 3b Nr. 1 HGB auf 
Passivseite der Bilanz; allgemein Reuter, 1982, S. 241, 243 f. 
278. Vgl. Leitner/Kasztler, 2004, S. 99, 115; Gloger, 2005, S. 20, 22 f.; zur grundsätzli-
chen Problematik siehe Schmeisser, 2008, S. 174-182.  
279. Vgl. Gloger, 2005, S. 20, 24 f.; Schmeisser, 2008, S. 183; Ellrot in Beck Bil-Komm., 
§ 289 Rdnr. 104, § 315 Rdnr. 20. 
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5 Bewertungsmöglichkeiten in Wissensbilanzen 
 
Die Möglichkeiten der Bewertung des institutionellen Personal-
vermögens in Wissensbilanzen sind trotz der vorbezeichneten 
Grenzen für eine dynamische Personalwirtschaft als positiv zu be-
trachten.  
 

5.1 Gegenwärtiger Entwicklungsstand 
 

5.1.1 Grundsätzliche Operationalisierbarkeit des institutionellen 
Personalvermögen  
Das institutionelle Personalvermögen ist in Wissensbilanzen 
grundsätzlich operationalisierbar. Insbesondere kann die Motiva-
tionskomponente dem „Humankapital“ und die Qualifikations-
komponente dem Personal-, Struktur- und Beziehungsvermögen 
entnommen werden. Hinsichtlich Umfang und Darstellung der 
Komponenten des Personalvermögens ist das Modell des Arbeits-
kreises Wissensbilanz zu empfehlen, auch wenn die Operationali-
sierung in der Praxis an ihre Grenzen stoßen kann.280  
 

5.1.2 Unternehmensspezifische Datenbasis und Bewertungser-
gebnisse 
In Bezug auf die Datenbasis erfolgt die Bewertung des institutio-
nellen Personalvermögens im Rahmen von unternehmensinternen 
Workshops auf der Basis umfangreicher Datenerhebungen in der 
Regel mittels eines Beraters.281 Diese Bewertungsmethode ermög-
licht unter Beachtung der oben dargestellten Grenzen282 eine un-
ternehmensspezifische, detaillierte und professionelle Bewertung 
des institutionellen Personalvermögens.  

                                                 

280. Siehe 3.3 Intellektuelles Vermögen und institutionelles Personalvermögen. 
281. Siehe 3.2 Ausgewählte Modelle; 4.1 Bewertungsvorgang, dargestellt am Modell 
des Arbeitskreises Wissensbilanz. 
282. Siehe 4.2. Ökonomie; 4.3 Praktikabilität; 4.4 Ergebnisse der Bewertung. 
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In der Regel erfolgt die Bewertung des institutionellen Personal-
vermögens in verbaler Form, wobei diese Bewertungsergebnisse 
mit Indikatoren unterlegt sind. Ein Zielerreichungsgrad wird in 
einigen Wissensbilanzen ebenfalls angegeben. In einigen Fällen 
wird das Bewertungsergebnis zusätzlich in Geldbeträgen ausge-
wiesen.283 Die Beschreibung des institutionellen Personalvermö-
gens ermöglicht eine Bewertung, die einen über einen bloßen Zah-
lenwert hinausgehenden Informationsgehalt aufweist. Die Darstel-
lung eines Zielerreichungsgrades verdeutlicht ferner, inwieweit 
die Organisation das Potential der Mitarbeiter nutzt. Wird das Per-
sonalvermögen zudem in einem monetären Wert ausgedrückt, bie-
tet sich die Möglichkeit, dass auch Externe dem institutionellen 
Personalvermögen einen finanziellen Wert beimessen. Soweit die 
Berechnungsformel öffentlich und nachvollziehbar ist, kann sich 
auch eine Vergleichbarkeit mit anderen Unternehmen eröffnen. 
Die Bewertung kann damit einen – durch die oben dargestellten 
Grenzen eingeschränkten284 – Informationsgehalt enthalten. Je 
nach Offenlegung des Datenmaterials kann die Bewertung des in-
stitutionellen Personalvermögens daher dazu dienen, Stake- oder 
Shareholder zu motivieren und damit die Unternehmensziele zu 
erreichen.285 Denkbar ist es aber auch, dass insbesondere aufgrund 
der Veröffentlichung von Personal(entwicklungs)daten auch po-
tentielle Mitarbeiter angeworben und damit Personalvermögen 
akquiriert wird. 
 
Im Ergebnis ist daher festzustellen, dass sowohl die Datenbasis als 
auch das Bewertungsergebnis sehr unternehmensspezifisch sind. 
Der Informationsgehalt der Bewertung des institutionellen Perso-
nalvermögens im Rahmen der Wissensbilanz ist deswegen haupt-
sächlich für Interne sehr hoch. 
                                                 

283. Siehe 3.2 Ausgewählte Modelle; 4.1 Bewertungsvorgang, dargestellt am Modell 
des Arbeitskreises Wissensbilanz. 
284. Siehe 4.3 Praktikabilität. 
285. Vgl. auch den Wirkungstest des Arbeitskreises Wissensbilanz in BMWI, 2007. 
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5.1.3 Darstellung von Wirkungszusammenhängen 
Teilweise ermöglichen die Bewertungen im Rahmen der Wissens-
bilanzierung – in begrenztem Maße – auch die Darstellung von 
transparenten Wirkungszusammenhängen.286 Auf diese Weise 
kann das Management innerhalb verschiedener Ebenen zur Ver-
besserung des Wertschöpfungsprozesses steuernd eingreifen. Die 
Mitarbeiter können ihren persönlichen Wertschöpfungsbeitrag 
nachvollziehen und ablesen. Externen Stake- und Shareholder ist 
die Bewertung nachvollziehbarer und vergleichbarer.287 Dies gilt 
jedoch in den oben dargestellten Grenzen.288 Nach ALWERT liefert 
die Wissensbilanz jedoch zumindest die messbaren Kriterien und 
Indikatoren für den „plausiblen Zusammenhang zwischen den 
Wissensressourcen und dem Geschäftserfolg“289. 
 

5.1.4 Auswirkungen auf Unternehmensführung und Mitarbeiter 
Die Bewertung des institutionellen Personalvermögens in Wis-
sensbilanzen kann positive Auswirkungen auf die Unternehmens-
führung und die Mitarbeiter haben. Trotz des mit der Wissensbi-
lanzierung einhergehenden Aufwandes ist mit der derzeitigen 
Bewertungsmethode die Möglichkeit der „direkten Interaktion der 
Mitarbeiter untereinander ohne technische Unterstützung oder 
Verlagerung auf eine nächst höhere Ebene“290 verbunden. 
SCHNURR betrachtet die Indikator-Bewertung auch als Chance 
zur Verbesserung der Prozesse innerhalb der Organisation, der in-
ternen Kommunikationskultur und als Instrument zur Mitarbei-
termotivierung.291  

                                                 

286. Siehe 3.2 Ausgewählte Modelle; 4.1 Bewertungsvorgang, dargestellt am Modell 
des Arbeitskreises Wissensbilanz; 4.4 Ergebnisse der Bewertung. 
287. Vgl. Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 12; North/Grübel, 2005, S. 109, 117 f. 
288. Siehe 4.4 Ergebnisse der Bewertung. 
289. Alwert, 2005b, S. 253, 274. 
290. Bornemann u. a., 2005, S. 41, 52.  
291. Vgl. Schnurr, 2010, S. 4; ähnlich Alwert, 2005b, S. 253, 274; Koch/Pircher, 2005, 
S. 279, 298-302. 
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Auf der Führungsebene sehen KOCH/PIRCHER zudem einen po-
sitiven Beitrag zur Strategieentwicklung und Unternehmenszieler-
reichung der Organisation eröffnet.292 Es sei ferner strategischer 
Vorteil für die wissensbilanzierende Unternehmen, dass das Ma-
nagement auf diese Weise zu einer Reflexion der Ziele, der Zieler-
reichung und der vorliegenden Ergebnisse veranlasst wäre.293 Das 
Unternehmen kann aufgrund der Resultate der Bewertung Maß-
nahmen zur Personalvermögensakquisition, -entwicklung und ge-
gebenenfalls auch -dequisitition treffen. 
 
Soweit die Bewertungen des institutionellen Personalvermögens 
intern mit aussagekräftigen Personaldaten veröffentlicht werden, 
können Mitarbeiter gegebenenfalls individuelle Chancen im Un-
ternehmen erkennen und/oder durch die Wissensbilanzierung zur 
Unternehmenszielerreichung motiviert werden.294 Die Bewertung 
des institutionellen Personalvermögens kann damit auch zur Per-
sonalvermögenssicherung beitragen. 
 
Diese Möglichkeiten finden ihre oben dargestellten Grenzen im 
Bereich der Ökonomie, der Praktikabilität und der Ergebnisse der 
Bewertung.295 
 

5.1.5 Objektivität, Reliabilität und Validität der Bewertung 
Das Bewertungsverfahren des institutionellen Personalvermögens 
in Wissensbilanz ist zudem objektiv, reliabel und valide. Notwen-
dige Eigenschaft eines Bewertungsverfahrens ist zunächst die Ob-
jektivität. Objektiv ist ein Verfahren, mit dem das zu ermittelnde, 
relevante Merkmal eindeutig festgelegt wird, bei dem also die  

                                                 

292. Vgl. Koch/Pircher, 2005, S. 279, 299, 301 f. 
293. Vgl. Bornemann u. a., 2005, S. 41, 49, 52. 
294. Vgl. ähnlich Alwert, 2005b, S. 253, 274; Koch/Pircher, 2005, S. 279, 298-302; 
Schnurr, 2010, S. 4. 
295. Siehe 4.2 Ökonomie; 4.3 Praktikabilität; 4.4 Ergebnisse der Bewertung. 
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Ergebnisse von der Person des Auswerters unabhängig sind.296 
Unstreitig ist der Ist-Wert des Indikators eindeutig festgelegt und 
vom Auswerter unabhängig, wie z. B. die Anzahl der Kontakte ei-
nes Mitarbeiters für den Indikator Kontaktfreudigkeit297. Zwar 
sind die Einflussfaktoren und Indikatoren an sich, der Wertebe-
reich des Indikators, die Wirkungsstärke und der Wirkungszeit-
raum bei ihrer Auswahl abhängig vom Wissensbilanz-Team indi-
viduell bestimmt. Nach einer ausreichenden Definition sind die 
Ergebnisse aber unabhängig vom Auswerter. Die Indikatoren sind 
dann eindeutig ermittelbar. Das Indikator-Bewertungsverfahren 
im Rahmen der Wissensbilanzen ist damit objektiv. 
 
Weiterhin muss das Bewertungsverfahren auch reliabel sein. Reli-
abilität gibt an, „inwieweit Ergebnisse, die bei gleichem Sachver-
halt unter Einsatz des gleichen Verfahrens zu unterschiedlichen 
Zeitpunkten erhoben werden, übereinstimmen. Sie charakterisie-
ren also die Zuverlässigkeit eines bestimmten Verfahrens.“298 
ALWERT berichtet zwar in Bezug auf die Bewertung des intellek-
tuellen Vermögens in Wissensbilanz von sog. „zeitlichen Unschär-
fen“299. Durch die Stichtagserhebung konnte es bei einer späteren 
Erfassung der Daten zu einem anderen Indikator-Ist-Wert kom-
men.300 Diese Problematik beruht aber nicht auf dem Bewertungs-
verfahren an sich, sondern auf dem für die Bewertung verwende-
ten Datenbestand. Auch bei einem Zeitabstand wird daher die 
gleiche Bewertung im Rahmen der Wissensbilanzierung erzielt, so  

                                                 

296. Vgl. Clauß/Ebner, 1967, S. 29 f.; ähnlich Alwert, 2005a, S. 19, 20, 22; Bornemann 
u. a. 2005, S. 41, 49; Brandner/KMA, 2006, S. 12. 
297. Vgl. BMWI, 2008, S. 28 zum Indikator Kontaktfreudigkeit, S. 30-33 zu den 
Standard-Indikatoren. 
298. Ortner/Berte, 2009, S. 102; ähnlich Clauß/Ebner, 1967, S. 31 f.; Alwert, 2005a, 
S. 19, 20, 22. 
299. Alwert, 2005b, S. 253, 274.  
300. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 274.  
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dass im Ergebnis von einer Reliabilität der Indikator-Bewertung in 
der Wissensbilanz auszugehen ist. 
 
Als letzte erforderliche Eigenschaft muss Validität vorliegen. Wäh-
rend die Reliabilität die Eignung eines Verfahrens – unabhängig 
davon, was bewertet wird – angibt, gibt die Validität an, in wel-
chem Grad ein Verfahren wirklich das bewertet, was es bewerten 
soll.301 Die Validität bezeichnet also „das Ausmaß, in dem mit ei-
nem gewählten Verfahren bzw. einer gewählten Methode tatsäch-
lich das gemessen wird, was auch gemessen werden soll. Sie cha-
rakterisiert somit die Gültigkeit eines bestimmten Verfahrens.“302 
Nach ALWERT ist die Validität der erfassten Daten in der Praxis 
schwer zu erreichen, da es häufig zu Unplausibilitäten oder Ab-
weichungen bei gleicher Datenbasis und gleichem Indikator kam. 
ALWERT empfiehlt deswegen, die Datenerhebung in den unter-
schiedlichen Bereichen abzustimmen.303 Diese Problematik steht 
zwar mit der Indikator-Bewertung des institutionellen Personal-
vermögens in der Wissensbilanz im Zusammenhang. Jedoch ist 
der eigentliche Grund der Diskrepanzen in der Praxis das Informa-
tionsmanagement der Organisation und nicht das angewandte 
Bewertungsverfahren. Daher ist die Indikator-Bewertung des insti-
tutionellen Personalvermögens in Wissensbilanzen valide. 
 

5.2 Weitergehende Bewertungsmöglichkeiten  
 

5.2.1 Grundsätzliche Ergänzung der Wissensbilanzen um mone-
täre Bewertungen 
Ein vollständiger Ersatz der Indikator-Bewertung in Wissensbilan-
zen durch monetäre Bewertungsverfahren ist abzulehnen, da diese  

                                                 

301. Vgl. Clauß/Ebner, 1967, S. 32 f.; ähnlich Alwert, 2005a, S. 19, 20, 22. 
302. Ortner/Berte, 2009, S. 104. 
303. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 274.  
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Ansätze keine Erklärung für mögliche Defizite im institutionellen 
Personalvermögen und keine Handlungsempfehlungen geben.304  
 
Fraglich ist aber, ob monetäre Bewertungen des institutionellen 
Personalvermögens die Indikator-Bewertung in Wissensbilanzen 
sinnvoll ergänzen können. Monetäre Bewertungen orientieren sich 
an der traditionellen Berichtslegung und beschreiben Wissen, Per-
sonalvermögen und immaterielles Vermögen anhand von Geld-
werten.305 Nach allgemeiner Ansicht ist die monetäre Bewertung 
immaterieller Wirtschaftsgüter grundsätzlich problematisch, auch 
wenn sie in der Praxis durchaus durchgeführt wird.306 
 
Nach einer Ansicht ist eine monetäre Bewertung neben der Indika-
tor-Bewertung in Wissensbilanzen nicht wünschenswert bzw. er-
forderlich.307 Schließlich sei eine „Aggregation zu einer Spitzen-
kennzahl“308 in der Wissensbilanzierung nicht vorgesehen. Die 
monetäre Bewertung könne auch den eigentlichen Wert des intel-
lektuellen Vermögens beschädigen.309 Ferner sei der zukünftige 
Wert abhängig von den auf der Bewertung beruhenden strategi-
schen Entscheidungen und kommenden Entwicklungen des insti-
tutionellen Personalvermögens.310 Die rein quantitative Bewer-
tungsphilosophie sei „im Bereich organisationalen Wissens unrea-
listisch bis kontraproduktiv“.311 

                                                 

304. Vgl. Alwert, 2005a, S. 19, 24. 
305. Vgl. Bornemann/Reinhardt, 2008, S. 35. 
306. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2002, S. 220, 232 mit Hinweis auf Lizenzen; 
Alwert, 2005b, S. 253, 270. 
307. Vgl. Mouritsen/Bukh, 2005, S. 55, 66; wohl auch Bornemann u. a., 2005, S. 41, 49 
mit Hinweis auf die eingeschränkte Objektivierbarkeit von Finanzkennzahlen; 
Vollmar/Baral, 2006, S. 31, 33; Vollmar, 2008, S. 22, 24; Schuster, 2009, S. 31; Klug, 
2010, S. 16. 
308. Schuster, 2009, S. 31. 
309. Vgl. Vollmar, 2008, S. 22, 24; Schuster, 2009, S. 31; Klug, 2010, S. 16. 
310. Vgl. Mouritsen/Bukh, 2005, S. 55, 66. 
311. Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 2006, S. 230; Klug, 2010, S. 16. 
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Nach anderer Ansicht kann eine aussagefähige monetäre Bewer-
tung die Indikator-Bewertung in den Wissensbilanzen positiv er-
gänzen.312 Nach LEITNER könne auf diese Weise der Forderung 
nach standardisierter Rechnungslegung nachgekommen wer-
den.313 Nach ALWERT/HEISIG/MERTINS werde die Bewertung 
des intellektuellen Vermögens ohnehin in Zukunft erheblich an 
Bedeutung gewinnen. Bereits seit 1998 bestehen in den  
Internationel Accounting Standards Festlegungen zur Bilanzierung 
der Intangible Assets. Seit 2002 empfehlen die deutschen Rech-
nungslegungsstandards das intellektuelle Vermögen im Lagebe-
richt, also als Anhang zur kaufmännischen Bilanz, auszuweisen.314 
ALWERT gibt an, dass eine monetäre Bewertung trotz des hohen 
Diskussionspotentials auch in Hinblick auf Investitionsentschei-
dungen sinnvoll sei.315 BECKER betont, dass die monetäre Bewer-
tung Voraussetzung für eine zielorientierte  
Unternehmenssteuerung sei, da nur so die optimale Allokation der 

                                                 

312. Vgl. Sveiby, 1996/1997/2001; ders., 1998b; Edvinsson/Brünig, 2000, S. 129-131; 
Sveiby, 2001/2010; Alwert, 2005a, S. 19, 24; ders., 2005b, S. 253, 270, 275; Andries-
sen, 2005, S. 155, 160 f.; Gloger, 2005, S. 20, 20-26; Leitner, 2005, S. 203, 220 f.; 
Brandner/KMA, 2006, S. 15; BMWI, 2008, S. 53; so wohl auch Blum/Borrmann, 
2005, S. 241, 251; allgemein zur Bewertung des Personalvermögens Con-
rads/Goetzke/Sieben, 1982, S. 493, 496-498; Flamholtz, 1982, S. 73, 78; 
Kropp/Wächter, 1982, S. 257, 273-279; Marquès, 1982, S. 227, 227-236, 238; Marr, 
1982a, S. 45, 45-53; Ortner, 1982, S. 357, 357-391; Reuter, 1982, S. 241, 242 f.; 
Schmidt, 1982, S. 3, 3-44; Woodruff, 1982, S. 99, 103 f.; Fuchs, 2000a, S. 510; ders., 
2000b, S. 626; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2002, S. 220, 232; Gisteren, 2004, S. 75, 
77-79; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, S. 8, 8; Thielmann-Holzmayer, 2005b, 
S. 4, 24 f.; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006a, S. 18, 18 f.; Scholz/Stein/Bechtel, 
2006, S. 27 f., 221-259; Becker/Labucay/Rieger, 2007, S. 2, 4 f.; Scholz/Stein/Müller, 
2007a, S. 30, 30; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 80-82; Wucknitz, 2009, 
S. 21-25; Meyer-Ferreira, 2010, S. 47, 47-49. 
313. Vgl. Leitner, 2005, S. 203, 221. 
314. Vgl. Alwert, 2005a, S. 19, 24; Alwert/Heisig/Mertins, 2005, S. 1, 5 f.; Brand-
ner/KMA, 2006, S. 15 auch zur zukünftigen Erweiterung des europäischen IFRS-
Standards um Regeln zur Bestimmung des Wissenskapitals; Ortner/Thielmann-
Holzmayer, 2009, S. 82. 
315. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 270, 275. 
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Produktionsfaktoren, die kostenminimale Steuerung der betriebli-
chen Prozesse und die Ermittlung zielgerichteter Preise erreicht 
werden können.316 SCHOLZ/STEIN/MÜLLER begrüßen die Mög-
lichkeit, die Vernichtung des Personalvermögens durch veraltetes 
Wissen nachweisen zu können.317 Ferner verhindere nach 
ORTNER/THIELMANN-HOLZMAYER die wertorientierte Be-
trachtung, dass das Personalvermögens auf einen bloßen Kosten-
faktor bzw. Kostentreiber reduziert werde.318 
 
Der letztgenannten Ansicht ist zu folgen. Die Zusammenfassung 
der Ergebnisse der Bewertung des institutionellen Personalvermö-
gens in einer geldmäßigen Zahl würde gerade der Vergleichbar-
keit der Wissensbilanzen entgegen kommen. Auch dem Ziel der 
unternehmensspezifischen Bewertung wird die Bestimmung der 
Indikatoren gerecht, auf die die monetäre Bewertung gegebenen-
falls aufbaut. Der erstgenannten Ansicht ist zwar dahingehend zu-
zustimmen, dass ein monetärer Wert von zukünftigen Faktoren 
abhängig wäre. Dennoch muss die monetäre Bewertung keinen 
Prognosecharakter haben. Ausreichend ist vielmehr, wenn ein ge-
genwärtiger monetärer Wert bestimmt wird. Weiterhin ist es sinn-
voll, die Bewertung mit einem geldmäßigen Wert zu hinterlegen, 
wenn die Wissensbilanz eine Finanzierungsentscheidung durch 
Kreditinstitute positiv beeinflussen soll.319 Auch wird durch die 
Ergänzung der Wissensbilanzen mit monetären Bewertungen der 
qualitative Charakter dieses Personalmanagement-Instruments 
nicht berührt. Schließlich findet kein Ersatz der  

                                                 

316. Vgl. allgemein zur Bewertung des Personalvermögens Becker/Labucay/Rieger, 
2007, S. 4 f. 
317. Vgl. allgemein zur Bewertung des Personalvermögens Scholz/Stein/Müller, 
2007a, S. 30, 30 f. 
318. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 82. 
319. Vgl. so auch Becker/Labucay/Rieger, 2007, S. 5 unter Hinweis auf die Risikoein-
schätzung nach dem KonTraG; ähnlich Thielmann-Holzmayer, 2005b, S. 4, 28 f.; 
zum Wirkungstest des Arbeitskreises Wissensbilanz von 2007 BMWI, 2007. 
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Indikator-Bewertung statt, so dass die diesbezüglichen Vorteile320 
weiterhin bestehen. Ferner kann die monetäre Bewertung, anders 
als die nichtmonetäre Bewertung, den Gesamtwert des institutio-
nellen Personalvermögens abbilden und ist vergleichbar und ver-
ständlich.321  
 

5.2.2 Mögliche ergänzende Bewertungsansätze 
Neben der Indikator-Bewertung der Wissensbilanz kann das insti-
tutionelle Personalvermögen mit weiteren Bewertungsansätzen 
begutachtet werden. Fraglich ist, ob dieser Bewertungsansätze für 
die Wissensbilanzierung geeignet sind. 
 
5.2.2.1 Marktwertorientierte Ansätze 
Marktwertorientierte Ansätze basieren auf den ökonomischen 
Prinzipien von Wettbewerb und Gleichgewicht. Danach führen 
Angebot und Nachfrage zu einem Gleichgewichtspreis. Markt-
wertorientierte Ansätze bewerten das Personalvermögen (PV) 
marktseitig anhand von Marktwert, Buchwert und Mitarbeiter-
zahl. Ergebnis der Bewertung sind überwiegend monetäre Kenn-
größen, weswegen marktwertorientierte Ansätze für Analysten 
und Investoren besonders interessant sind. Die Basisformel lautet:  
 
PV = f (Marktwert, Buchwert, Mitarbeiterzahl).322  
 
Marktwertorientierte Bewertungen sind mit öffentlich zugängli-
chen Daten leicht durchführbar.323 Jedoch unterliegen sie aufgrund 
des schnell veränderlichen Marktwertes, z. B. eines Börsenwertes, 
irrationalen Faktoren. Ferner kann es bei massiver Personalvermö-
gensdequisition zu einem unrealistischen Anstieg des Marktwertes 
                                                 

320. Siehe 5.1 Gegenwärtiger Entwicklungsstand. 
321. Vgl. ähnlich Wohlfarth/Fischer/Alwert, 2005, S. 44, 44.  
322. Vgl. Maul, 2003, S. 64, 69; Alwert, 2005a, S. 19, 25; Andriessen, 2005, S. 155, 160; 
Überblick zu marktwertorientierten Ansätzen Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 54-77. 
323. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 60, 65, 74 
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des Unternehmens kommen.324 Ein hohes marktwertorientiertes 
Bewertungsergebnis wird nicht zwangsläufig auf einen hohen 
Wert des institutionellen Personalvermögens schließen lassen.325  
 
5.2.2.2 Kostenorientierte Ansätze 
Kostenorientierte oder auch accounting-orientierte Ansätze zielen 
darauf ab, die Bewertung des Personalvermögens in die klassi-
schen Rechnungs- und Bilanzierungsverfahren zu integrieren.326 
Diese Ansätze beruhen auf den ökonomischen Prinzipien von Sub-
stitution und Preisgleichgewicht, wonach ein Investor nicht mehr 
für eine Investition aufbringt als für eine alternative Investition mit 
gleichem Nutzen.327 Im Rahmen der Bewertung werden daher alle 
historischen Kosten zur Erstellung der immateriellen Werte akku-
muliert, gegebenenfalls unter Berücksichtigung der Finanzie-
rungskosten und reduziert um die bereits realisierten Wert- und 
Abschreibungsverluste.328 Die Basisformel der kostenorientierten 
Ansätze lautet:  
 
PV = f (Personalaufwandsgrößen, Abschreibungen).329  
 

                                                 

324. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 56, 60. 
325. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 65, 74. 
326. Vgl. Maul, 2003, S. 64, 69; Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 78. 
327. Vgl. Andriessen, 2005, S. 155, 160; Wohlfarth/Fischer/Alwert, 2005, S. 44, 44 
„Ersetzungskosten einer Arbeitskraft“. 
328. Vgl. Marr, 1982b, S. 549, 553-555 zum Kosten-Ansatz von Pyle; Woodruff, 1982, 
S. 99, 104-114; Alwert, 2005a, S. 19, 25; Bornemann/Reinhardt, 2008, S. 35; Meyer-
Ferreira, 2010, S. 47, 47 f. 
329. Vgl. Überblick zu kostenorientierten Ansätzen Scholz/Stein/Bechtel, 2006,  
S. 78-94. 
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Die kostenorientierten Bewertungsansätze werden bereits in der 
lernzeitbasierten Wissensbilanz angewandt.330 Vorteilhaft ist, dass 
mittels der kostenorientierten Ansätze der Potentialcharakter der 
Mitarbeiter deutlich wird.331 Dieser Bewertungsansatz ermöglicht 
ferner eine genaue Abbildung der Zahlungen der Vergangenheit 
und ist grundsätzlich leicht berechenbar und steuerbar.332 Seine 
Grenzen findet er dort, wo Opportunitätskonzepte und Inflations-
effekte notwendig und zu beachten sind.333 Auch wird eine 
Scheingenauigkeit erzeugt, die das komplexe Personalvermögen 
der Mitarbeiter, z. B. in Bezug auf die Teamfähigkeit, nicht wie-
dergibt.334  
 
5.2.2.3 Value Added-Ansätze 
Value Added-Ansätze beziehen sich auf Informationen, die sich 
aus der internen Rechnungslegung ergeben. Diese Ansätze stellen 
die Differenz zwischen einem Output und einem Input ermittelten 
Mehrwert, dem Value Added, dar. Die Basisformel lautet:  
 
PV = Output – Input.335  
 
ALWERT verwendet diesen Ansatz bei der Bestimmung der mo-
netär quantifizierten Eigenleistung der wissensbilanzierenden Or-

                                                 

330. Vgl. Lingemann, 2001, S. 175, 175-177; Eggert/Grübener/Lingemann, 2002,  
S. 9-35; zur Darstellung des Ansatzes der lernzeitbasierten Wissensbilanz 
Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 90-93. 
331. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 84. 
332. Vgl. Bornemann/Reinhardt, 2008, S. 35; Meyer-Ferreira, 2010, S. 47, 48; 
Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 84, 88 aber mit Kritik zur „starken Vergangenheits-
orientierung“. 
333. Vgl. Bornemann/Reinhardt, 2008, S. 35. 
334. Vgl. Andriessen, 2005, S. 155, 160; Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 85; Meyer-
Ferreira, 2010, S. 47, 48; weitere Probleme Kropp/Wächter, 1982, S. 257, 261-273. 
335. Vgl. Überblick zu Value Added-Ansätzen Scholz/Stein/Bechtel, 2006,  
S. 161-191. 
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ganisation.336 Value Added-Ansätze überzeugen, da sie das  
Potential der Mitarbeiter mit ihrem Wertschöpfungs- und Erfolgs-
charakter darstellen.337 Außerdem bieten sie einfach bestimmbare  
Indikatoren für das Personalvermögen.338 Nachteilhaft ist die Bil-
dung von Näherungs- oder Durchschnittswerten bei der Bestim-
mung mitarbeiterbezogener Daten.339 
 
5.2.2.4 Ertragsorientierte Ansätze 
Ertragsorientierten Ansätze ermitteln die Rückflüsse für einen 
festgelegten Zeitraum, die auf den Netto-Gegenwartswert abge-
zinst werden.340 Diese Ansätze basieren auf dem Prinzip der Er-
wartung bzw. beziehen sich auf den Wert des erwarteten wirt-
schaftlichen Ertrages des Personalvermögens.341 Die Basisformel 
lautet:  
 
PV = Ertragsgröße/Kapitalkostensatz.342  
 
ANDRIESSEN empfiehlt der Praxis diesen Ansatz für die Wis-
sensbilanzierung.343 Vorteilhaft ist die einfache Rechenbarkeit die-
ser Ansätze, die auch Risikokomponenten berücksichtigen kön-
nen.344 Nachteilhaft ist demgegenüber, dass Ursache-Wirkungs-
Zusammenhänge nicht analysiert werden.345 Teilweise mangelt es  
                                                 

336. Vgl. Alwert, 2005b, S. 253, 270-272 Eigenleistung = Umsatz – Kosten für Roh-
stoffe und Materialien – Kosten für Fremdleistungen. 
337. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 164, 167, 182. 
338. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 170, 177. 
339. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 177, 182, 190. 
340. Vgl. ähnlich Alwert, 2005a, S. 19, 25; Überblick zu ertragsorientierten Ansätzen 
Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 192-210. 
341. Vgl. Marr, 1982b, S. 549, 552 zum Wert-Ansatz von Likert; Andriessen, 2005,  
S. 155, 160. 
342. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 192; ähnlich Alwert, 2005a, S. 19, 25. 
343. Vgl. Andriessen, 2005, S. 155, 161 f. 
344. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 194, 201, 209; Bornemann/Reinhardt, 2008,  
S. 35. 
345. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 195. 
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an einer nachvollziehbaren Berechnungsgrundlage und aussage-
kräftigen Kennzahlen.346  
 
5.2.2.5 Saarbrücker Formel 
Die Saarbrücker Formel wurde hauptsächlich von 
SCHOLZ/STEIN347 im Jahre 2004 entwickelt. Sie stellt „eine Ver-
knüpfung zentraler Bewertungsideen der marktwertorientierten, 
der accounting-orientierten und der indikatorenbasierten HC-
Bewertungsansätze dar.“348 Die Saarbrücker Formel nähert sich der 
Bewertung des von SCHOLZ/STEIN so bezeichneten Humankapi-
tals von vier Betrachtungsseiten: dem mentalen Modell, der For-
mel, der Erhebung der Werte und dem computer- bzw. webge-
stützten Erhebungsverfahren.  
 
Im sog. mentalen Modell sollen alle Komponenten des sog. Hu-
mankapitals dargestellt werden: die Wertbasis, der Wertverlust, 
die Wertkompensation und die Wertveränderung. Die Wertbasis 
(HC-Wertbasis = FTEi * li) wird mithilfe eines kostenorientierten 
Ansatzes ermittelt, welchen Wert die Mitarbeiter gemäß ihrer tat-
sächlichen Beschäftigungsverhältnisse als Full-Time  
Equivalents  (FTEi) für das Unternehmen bilden, wobei die bran-
chenüblichen Durchschnittsgehälter (li) herangezogen werden. Der 
Wertverlust (HC-Wertverlust = wi / bi) soll den Marktwert der Be-
schäftigtengruppen abbilden und eine Wissensveralterung berück-
sichtigen. Der Wertverlust setzt die Wissensrelevanzzeit (wi) und 
die durchschnittliche Betriebszugehörigkeit (bi) in Relation. Die 
                                                 

346. Vgl. Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 198. 
347. Vgl. Scholz, 2005a, S. 16-19; ders., 2005b, S. 34-36; Scholz/Braun, 2005, S. 10-13; 
Scholz/Bechtel, 2005, S. 32-36; Scholz, 2006a, S. 37-39; ders., 2006b, S. 32-35; 
Scholz/Stein, 2006b, S. 30-32; diess., 2006c, S. 8-11; Scholz/Stein/Bechtel, 2006, 
S. 221-259; Scholz, 2007, S. 59-65; Scholz/Stein, 2007, S. 30-32; Scholz/Stein/Müller, 
2007a, S. 30-33; diess., 2007b, S. 30-33; aber auch Bechtel/Heindl, 2006, S. 29-31; 
Müller/Wurnig, 2007, S. 29-31. 
348. http://saarbruecker-formel.net/faq/ (2011-01-19); ähnlich Scholz, 2005a, S. 16,  
16 f. 
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Wissensrelevanzzeit bezeichnet die Zeitspanne, über die Wissen 
zur Erzielung von Wertschöpfung im Unternehmen relevant ist. 
Die Wertkompensation (HC-Wertkompensation = PEi) soll durch 
den differenzierten Ausweis von Personalentwicklungskosten in-
klusive Neueinstellungskosten pro Beschäftigten (PEi) erfasst wer-
den. Die Wertveränderung (HC-Wertveränderung = Mi) soll durch 
eine aggregierte, multiplikative Größe in Form eines Motivations-
index abgebildet werden, der sich auf Commitment, Arbeitsum-
feld und Retention bezieht.349  
 
Die Saarbrücker Formel lautet damit wie folgt:350 
 
                g 
HC :=     ∑     [ ( FTEi * li * wi/bi + PEi ) * Mi ] 
             i = 1 
 
Die Forschergruppe um die Saarbrücker Formel bemüht sich um 
eine messtheoretische Spezifizierung, so dass nunmehr u. a. Basis-
tabellen für Marktgehälter und Wissensrelevanzzeiten auf Basis 
von weiterentwickelten Berufskennziffern erstellt wurden. In die-
sem Bereich wurde der Motivationsindex M in einem Intervall von 
0 bis 2 fixiert, wodurch „sich unterhalb des Ausgangswertes 1 
(=100%) eine Schwankungsbreite bis zum Wert 0 (= -100%) und 
dementsprechend eine gleich große Schwankungsbreite nach oben 

                                                 

349. Vgl. Scholz, 2005a, S. 16, 17; ders., 2005b, S. 34, 34-36; Scholz/Braun, 2005, S. 10, 
10 f.; Bechtel/Heindl, 2006, S. 29, 29-31; Scholz, 2006b, S. 32, 33; Scholz/Stein, 2006b, 
S. 30, 30; diess., 2006c, S. 8, 8-10; Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 226-251; Mül-
ler/Wurnig, 2007, S. 29, 29 f.; Scholz, 2007, S. 59, 62; Scholz/Stein, 2007, S. 30, 31 f.; 
Scholz/Stein/Müller, 2007a, S. 30, 31; diess., 2007b, S. 30, 31; http://saarbruecker-
formel.net/formel/ (2011-01-19). 
350. Vgl. Scholz, 2005a, S. 16, 16; ders., 2005b, S. 34, 35; Scholz/Braun, 2005, S. 10, 11; 
Scholz/Bechtel, 2005, S. 32, 32; Bechtel/Heindl, 2006, S. 29, 29; Scholz, 2006b, S. 32, 
33; Scholz/Stein, 2006c, S. 8, 9; Scholz/Stein/Bechtel, 2006, S. 231 f.; Müller/Wurnig, 
2007, S. 29, 30; Scholz, 2007, S. 59, 62; Scholz/Stein/Müller, 2007a, S. 30, 31; diess., 
2007b, S. 30, 31; http://saarbruecker-formel.net/formel/ (2011-01-19). 
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bis zum Wert 2 (= +100%)“351 ergeben kann. Zur Bestimmung der 
Indikatoren Commitment, Arbeitsumfeld und Retention besteht 
ein praxiserprobter Referenzfragebogen „M30“ mit dreißig Stan-
dardfragen. Zur Umsetzung der Saarbrücker Formel wird eine 
webbasierte Softwarelösung angeboten, die ein Berechnungsmo-
dul mit Verknüpfungen zu Gehaltsdaten, Wissensrelevanzzeiten 
und einer internetgestützten M30-Befragung aufweist.352 
 
Positiv ist, dass die schnelle Verbreitung der Saarbrücker Formel 
zu einer „Belebung der in Deutschland seit den 1970er Jahren ge-
führten Diskussion um die Bewertung des Humankapitals von 
Unternehmen beigetragen“353 hat. Vorteilhaft ist ferner der Quer-
bezug zwischen dem Personalvermögen und den Gesamtertrags-
werten. Außerdem kann eine Ertragsuntergrenze ermittelt werden, 
die den Wert angibt, den die Mitarbeiter mindestens erwirtschaf-
ten können.354 Kritisiert wird, dass die Saarbrücker Formel die tat-
sächliche Nutzung des Personalvermögens außer Acht lasse. Der 
Rückgriff auf Durchschnittslöhne berücksichtige nicht die Kosten 
der Beschaffung und Einarbeitung. Der Wertverlust vermische un-
zulässig eine Ex-ante- mit einer Ex-Post-Betrachtung. Ferner seien 
die Personalentwicklungskosten als Maßstab für die Qualität der 
Personalarbeit nicht geeignet. Die Wertveränderung könne die 
Mitarbeitermotivation unzureichend und nicht entsprechend der 
aktuellen Motivationsforschung abbilden.355 Des Weiteren spiegele 
die gewählte Gruppeneinteilung die betriebliche Praxis unzurei-
chend wider. Auch greife die rechnerische Anwendung der Formel 
                                                 

351. http://saarbruecker-formel.net/formel/ (2011-01-19). 
352. Vgl. Scholz/Braun, 2005, S. 10, 11 f.; Scholz, 2006b, S. 32, 33 f.; Scholz/Stein, 
2006b, S. 30, 31 f.; Scholz, 2007, S. 59, 62 f.; Scholz/Stein/Müller, 2007a, S. 30, 31 f.; 
http://saarbruecker-formel.net/formel/ (2011-01-19). 
353. Becker/Labucay/Rieger, 2007, S. 8. 
354. Vgl. Scholz, 2004, S. 10, 10-12; Scholz, 2006b, S. 32, 35; Scholz/Stein, 2007, S. 30, 
30 f.; Scholz/Stein/Müller, 2007a, S. 30, 33. 
355. Vgl. Becker/Labucay/Rieger, 2007, S. 7-11, 15 f.; a. A. Scholz, 2006a, S. 37, 37-39; 
ders., 2007, S. 59, 60-63; Scholz/Stein, 2006a, , S. 52, 52-53. 
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auf nicht transparent gemachte Annahmen zurück. Da ein ausrei-
chender Standardisierungsgrad noch nicht erreicht werde, sei die 
Saarbrücker Formel für ein internes und externes Benchmarking 
nicht geeignet. Außerdem verringere die Auswahl der integrierten 
Ansätze in Form des marktwert-, kosten- und ertragswertorientier-
ten Ansatzes, die Aussagekraft der Formel. Zuletzt setze die Saar-
brücker Formel personalpolitische Fehlanreize.356 ORTNER/ 
THIELMANN-HOLZMAYER weisen zu Recht darauf hin, dass 
die Saarbrücker Formel zudem nur personalbezogene Teilaus-
schnitte abbildet.357 
 
5.2.2.5 Hagener Schema 
Die bereits dargestellten Ansätze machen deutlich, dass bisher 
kein gesamtheitlicher Ansatz entwickelt wurde, mit dem sowohl 
der monetärer Wert des Personalvermögens als auch dessen Wert-
schöpfungsbeitrag mit einem betriebswirtschaftlich vertretbaren 
Aufwand ermittelt werden kann.358 Gesamtheitlichkeit bedeutet 
hierbei die gleichzeitige und gemeinsame Berücksichtigung aller, 
wenigstens aber einer Mehrzahl der Einflussfaktoren eines Prob-
lems, einer Entscheidung, einer Konsequenz.359 Als Lösungsansatz 
kommt daher das Hagener Schema in Betracht. 
 
5.2.2.2.1 Basis des Hagener Schemas 
Auf der legitimatorischen und methodischen Basis des bereits dar-
gestellten360 Personalvermögenskonzeptes wurde von ORTNER 
und THIELMANN-HOLZMAYER ein gesamtheitlicher Ansatz, 
das sog. Hagener Schema, entwickelt. Aufgrund der gedanklichen 

                                                 

356. Vgl. Becker/Labucay/Rieger, 2007, S. 12-15, 16-22; a. A. Scholz, 2006a, S. 37,  
37-39; ders., 2007, S. 59,63-65; Scholz/Stein, 2006a, , S. 52, 52-53. 
357. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006a, S. 18, 18.  
358. Vgl. allgemein Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, S. 8, 8; diess., 2006a, S. 18, 
19; diess., 2009, S. 80; Meyer-Ferreira, 2010, S. 47, 47. 
359. Vgl. Ortner/Berte, 2009, S. 132. 
360. Siehe 2.1. Institutionelles Personalvermögen. 
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Abstraktion des Personalvermögens von seinen originären Trägern 
ist daher eine differenzierte Wertermittlung des institutionellen 
Personalvermögens möglich.361 
 
Dieses Bewertungsmodell weist eine monetär dokumentierbare 
Bestands- und Ergebnisorientierung auf. Die diesbezüglichen Wer-
te können mit geringem Aufwand den Personaldaten nach dem  
4-S-Konzept des Sammelns, Sichtens, Strukturierens und Sicherns 
entnommen werden. Außerdem kann mit dem Hagener Schema 
eine Nutzen- und Substanzorientierung verfolgt werden. 
ORTNER/THIELMANN-HOLZMAYER empfehlen hierbei auf 
nach Mitarbeiter und Abteilung gewichtete, operationale und aus-
sagekräftige Gewichtungsfaktoren zurückzugreifen.362  
 
Aufgrund der Relativität, Relationalität und Subjektivität jeder 
Bewertung ist der Wert abhängig von den Bewertungskriterien 
und Bewertungsabsichten, das heißt, dem Interesse an der Bewer-
tung. Nach ORTNER/THIELMANN-HOLZMAYER richtet sich 
die betriebswirtschaftliche Bewertung des Personalvermögens 
nach den Hauptaufgaben des betrieblichen Rechnungswesens: 
zum einen der Dokumentations- und Informationsaufgabe und 
zum anderen der Kosten-/Leistungsrechnungs- und Kalkulations-
aufgabe. Die dokumentäre Intention des betrieblichen Rech-
nungswesens zielt auf die zeitlich und sachlich geordnete Auf-
zeichnung aller Geschäftsvorfälle, die die Vermögens- und Kapi-
talfunktion des Unternehmens beeinflussen, im Rahmen der poli-
tisch-rechtlichen Regeln, insbesondere des HGB, ab. Die instru-
mentale Intention besteht in dem Ziel, der Unternehmensführung 
oder dem Management mittels Betriebsabrechnung und Kalkulati-
on ein geeignetes (Controlling)Instrument zur wirtschaftlichen  

                                                 

361. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, S. 8, 8; diess., 2006a, S. 18, 18 f.; diess., 
2009, S. 80 f. 
362. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006a, S. 18, 19; diess., 2009, S. 80 f. 
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Kontrolle und Steuerung der Leistungserstellung an die Hand zu 
geben.363 
 
Unter Berücksichtigung der beiden Intentionen des Rechnungswe-
sens können nach dem Hagener Schema vier operationale und 
nach der jeweiligen Verwertungsabsicht differenzierte Werte des 
institutionellen Personalvermögens ermittelt werden: nach der do-
kumentären Intention der Bilanzwert und der Ertragswert und 
nach der instrumentalen Intention der Nutzwert und der Sub-
stanzwert.364 
 
5.2.2.2.2 Bilanzwert 
Der Bilanzwert ist der in Währungseinheiten ausgedrückte Wert 
des institutionellen Personalvermögens, über das ein Unterneh-
men zu einem bestimmten Stichtag rechtlich abgesichert verfügen 
kann. Die Ermittlung des Bilanzwertes dient im Sinne einer ge-
samtheitlichen Betriebswirtschaftslehre dem Ausweis des Perso-
nalvermögens auf der Aktivseite der Bilanz. Der Bilanzwert (PVBW) 
bezieht sich dabei auf die Summe der vertraglich vereinbarten Jah-
resbruttoentgelte (E) ausgedrückt in Währungseinheiten (WE), die 
sich aus den tatsächlichen Arbeitsverträgen ergeben. Aufgrund 
des kaufmännischen Vorsichtsprinzips kann nur der Zeitraum he-
rangezogen werden, in dem die Nutzung des zur Verfügung ge-
stellten Personalvermögens auch arbeitsvertraglich sicher ist. Be-
rücksichtigt wird deswegen lediglich der in Monaten (M) bemes-
sene Zeitraum vom Bewertungszeitpunkt bis zum arbeitsvertrag-
lich geregeltem frühest möglichen Termin des Ausscheidens des 
 

                                                 

363. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, S. 8, 8; Thielmann-Holzmayer, 2005, 
S. 4, 25; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006a, S. 18, 18 f.; diess., 2009, S. 82-84; 
ähnlich zu unterschiedlichen Zwecken und Zielgruppen Meyer-Ferreira, 2010, 
S. 47, 47. 
364. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, S. 8, 8; diess., 2006a, S. 18, 19; diess., 
2009, S. 84. 
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Mitarbeiters (K). Das Hagener Schema schlägt deswegen die fol-
gende Formel vor365: 
 
          n 
PVBW [WE] = 1/12 [M] * ∑ Ei [WE] * Ki [M] 

        i = 1 
 
5.2.2.2.3 Ertragswert 
Der Ertragswert ist der in Währungseinheiten ausgedrückte Wert, 
der angibt, welchen Ertrag der Einsatz des institutionellen Perso-
nalvermögens in einer bestimmten Abrechnungsperiode erbracht 
hat. Es wird mithin der Beitrag des institutionellen Personalver-
mögens am Unternehmenserfolg bestimmt. Der Ertragswert 
(PVEW) ergibt sich aus der Subtraktion des dem Sach- und Real-
vermögens zugerechneten Wertes vom Betriebsergebnisses, wobei 
Abschreibungen und interner kalkulatorischer Zinssatz für die In-
vestitionen des erstgenannten Vermögens (Zk) berücksichtigt wer-
den. Wichtig ist, dass in diesem Näherungswert auch das Perso-
nalvermögen des Unternehmers enthalten ist.366 
 
PVEW [WE] =  Betriebsergebnis [WE] –  
    ( Realvermögen [WE] * Zk / 100 ) 
 
Das Hagener Schema ermöglicht auch die Ermittlung des Perso-
nalvermögenskoeffizienten (PVEQ), d. h. der Kennzahl, die das  
 
 
 

                                                 

365. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, S. 8, 9; Thielmann-Holzmayer, 2005b, 
S. 4, 25 f.; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006a, S. 18, 19 f.; diess., 2009, S. 85, 89; 
zur Bilanzierung personeller Ressourcen vgl. auch Thielmann-Holzmayer, 2001,  
S. 184, 184 f. 
366. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, S. 8, 9; Thielmann-Holzmayer, 2005b, 
S. 4, 27; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006a, S. 18, 20; diess., 2009, S. 86, 89. 
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Verhältnis zwischen dem Ertragswert des Personalvermögens und 
des Jahresgesamtergebnisses ausdrückt:367  
 
PVEQ = (PVEW [WE] / Jahresgesamtergebnis [WE]) * 100 
 
5.2.2.2.4 Nutzwert 
Der Nutzwert des institutionellen Personalvermögens (PVNWSt) 
stellt den dimensionslosen [0,…1] Wert dar, zu welchem Grad das 
eingesetzte institutionelle Personalvermögen dem zur Zielerrei-
chung des Unternehmens erforderlichen Bedarf entspricht. Festge-
stellt werden folglich der Beitrag und der Grad der optimalen Ein-
setzung des institutionellen Personalvermögens an der Unterneh-
menszielerreichung. Voraussetzung ist, dass das Personalvermö-
gen dem Unternehmen nachweisbar zur Erreichung der Unter-
nehmensziele im unternehmerischen Leistungserstellungsprozess 
dient. Der Nutzwert (NW) wird als Summe des Produktes aus 
Qualifikationsgrad (qPVEi) [0,…1], Motivationsgrad (mPVEi) [0,…1] 
und Gewichtungsfaktor (gPVEi) der Personalvermö-
gens(bedarfs)elemente (PVE), insbesondere des einzelnen Mitar-
beiters (i) oder der einzelnen Stelle (j), für eine bestimmte Stelle 
(NWSt) oder das gesamte Unternehmen (NWUnt) ermittelt. Bei ei-
nem Nutzwert von Null entspricht der Bestand des eingesetzten 
Personalvermögens nicht dem Bedarf, bei einem Nutzwert von 
Eins entspricht es dem Bedarf in vollster Weise.368  
 
         n                n 
PVNWSt =  ∑    qPVEi * mPVEi * gPVEi  PVNWUnt =  ∑    NWStj * gStj 

      i = 1             j = 1 
 
 

                                                 

367. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2009, S. 86, 89. 
368. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, S. 8, 9; Thielmann-Holzmayer, 2005b, 
S. 4, 26 f.; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006a, S. 18, 20; diess., 2009, S. 87, 89. 
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5.2.2.2.5 Substanzwert 
Der Substanzwert des institutionellen Personalvermögens gibt den 
in Währungseinheiten ausgedrückten Wert an, der den durch den 
Nutzwert korrigierten Bilanzwert des institutionellen Personal-
vermögens darstellt, über das ein Unternehmen zu einem be-
stimmten Stichtag rechtlich abgesichert verfügen kann. Der Sub-
stanzwert ist daher der wahre Wert des institutionellen Personal-
vermögens und gibt an, ob die Personalkosten aus betriebswirt-
schaftlicher Perspektive angemessen oder möglicherweise zu hoch 
sind. Das Hagener Schema geht hierbei von der – von der Praxis 
abweichbaren - Annahme aus, dass der nutzbare Personalvermö-
gensbestand nach monetärer Qualität und Quantität auch dem ar-
beitsvertraglich vereinbarten Ausmaß entspricht. Gegebenenfalls 
ist beim Unterschied zwischen Ist- und Soll-Personalvermögen ei-
ne kalkulatorische Korrektur des Bilanzwertes vorzunehmen. Der 
Substanzwert ergibt sich aus der Multiplikation von Bilanzwert 
und Nutzwert. Dieser Wert ist unternehmensspezifisch und kann 
zum Vergleich nach Zeitpunkt oder nach Branche und Größe eines 
ähnlichen Unternehmens verwendet werden.369  
 
PVSW [WE] = PVBW [WE] * PVNW  
 

5.2.3 Zwischenergebnis 
Im Ergebnis ist festzustellen, dass die Wissensbilanzierung neben 
der grundsätzlich sinnvollen Indikator-Bewertung um eine mone-
täre Bewertung ergänzt werden sollte. Die bisherigen Bewertungs-
verfahren in Form der marktwert-, kosten-, ertragswertorientierten 
und Value-Added Ansätzen betrachten das institutionelle Perso-
nalvermögen aber jeweils nur aus einer Intention heraus. Die Saar-
brücker Formel nimmt zwar eine Betrachtung nach marktwert-, 
kosten- und indikatorenorientierten Ansätzen vor, jedoch bildet sie 

                                                 

369. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, S. 8, 8; Thielmann-Holzmayer, 2005b, 
S. 4, 27; Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006a, S. 18, 20; diess., 2009, S. 88 f. 
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das Personalvermögen lediglich in Teilabschnitten ab.370 Als einzi-
ger gesamtheitlicher Ansatz ist daher zur Bewertung des instituti-
onellen Personalvermögens in Wissensbilanzen das Hagener 
Schema heranzuziehen. Es erfüllt im Wesentlichen die Forderung 
nach einem monetären Ansatz des Personalvermögens, der dessen 
Wertschöpfungsbeitrag darstellen und mit einem betriebswirt-
schaftlichen Aufwand ermittelt werden kann.  
 
Für die Bewertung des institutionellen Personalvermögens in Wis-
sensbilanzen nach dem Hagener Schema ist positiv, dass eine Be-
trachtung gesamtheitlich und unter vier Bewertungsabsichten er-
folgt. Die Bewertung richtet sich entsprechend dem personalwirt-
schaftlichen Grundgedanken auch nach den zwei Hauptaufgaben 
der betriebswirtschaftlichen Rechnungslegung, so dass gegebenen-
falls eine Aktivierung in der Handelsbilanz erfolgen könnte. In der 
Wissensbilanz sollten dabei die vier „Werte“ des Hagener Schemas 
ermittelt, dargelegt und kurz verbal erläutert werden. 
 
Jedoch ist festzustellen, dass das Hagener Schema weiteren Opera-
tionalisierungsbedarf aufweist. Der Bilanzwert ist leicht anhand 
des 4-S-Konzeptes zu ermitteln und ist in Währungseinheiten 
ausdrückbar. Problematisch könnte jedoch die Annahme sein, dass 
das vergangenheitsorientierte Jahresarbeitsentgelt dem tatsächli-
chen Wert des Personalvermögens entspricht. Diese Annahme 
kann in der Praxis z. B. wegen der unterschiedlichen Ausprägung 
des Personalvermögens bei Anwendung von Tarifverträgen371, 
nachträglichen unternehmens- oder mitarbeiterfinanzierten Fort-
bildungen und Schulungsmaßnahmen unzutreffend sein. Kritisiert 
werden könnte ferner, dass sich die Entlohnung erst aus der Be-
wertung selbst ergeben und nicht Basis der Bewertung sein  
                                                 

370. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2006a, S. 18, 18.  
371. Vgl. Thielmann-Holzmayer, 2005b, S. 4, 11 f. zur unterschiedlichen Qualität 
und Quantität der Personalvermögenselemente der einzelnen Mitarbeiter und 
zum grundsätzlichen Personalvermögens-Markt. 
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sollte.372 Die Höhe des Bilanzwertes nach den mitarbeiterunabhän-
gigen, verschiedenen gesetzlichen, vertraglichen und tariflichen 
Kündigungsfristen festzulegen, kann zudem den Vergleich des 
Personalvermögens innerhalb und außerhalb des Unternehmens 
beeinträchtigen. Grundsätzlich ist jedoch ein Abstellen auf die Ver-
fügbarkeit des Personalvermögens zu begrüßen.373 Der Ertragswert 
stellt den leicht ermittelbaren, in Währungseinheiten ausgedrück-
ten Wertschöpfungsbeitrag der Mitarbeiter dar, jedoch unter Be-
rücksichtigung der Leistung des Unternehmers.374 Hierbei kann es 
aber zu Ergebnisverzehrungen bei Unternehmen und Organisatio-
nen kommen, die über den Erhebungszeitraum hinaus Umsätze 
generieren. Für den Nutzwert wird auf die Grenzen und Möglich-
keiten der Indikator-Bewertung in Wissensbilanzen verwiesen. 
Der Nutzwert kann jedoch sehr flexibel sein, da er sowohl die für 
das Personalvermögen wichtigen Komponenten Motivation und 
Qualifikation abbildet als auch einen Gewichtungsfaktor aufweist. 
Der Substanzwert ist unter Beachtung des oben dargestellten Ope-
rationalisierungsbedarfs der wahre Wert des Personalvermögens, 
der die Vorteile des Bilanzwertes und des Nutzwertes vereint. Für 
eine – nach Schaffung der gesetzlichen Rahmenbedingungen mög-
lichen – Abbildung des personalwirtschaftlichen Wertes des insti-
tutionellen Personalvermögens wäre der Substanzwert daher der 
geeignete Wert. 
 
 

                                                 

372. Vgl. zu diesem Argument bzgl. eines anderen Ansatzes Scholz/Stein/Bechtel, 
2006, S. 164. 
373. Vgl. Maul, 2003, S. 64, 69, 74 zur Berücksichtigung der „durchschnittlichen 
Verweildauer“. 
374. Vgl. Ortner/Thielmann-Holzmayer, 2005, S. 8, 9; diess., 2006a, S. 18, 20; diess., 
2009, S. 86, 89. 
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6 Ergebnis und Fazit 
 
Im Rahmen von Wissensbilanzen kann das institutionelle Perso-
nalvermögen grundsätzlich vollständig, unternehmensspezifisch 
und unter Ausweis des Wertschöpfungspotentials sowie eventuel-
ler Entwicklungschancen für die Mitarbeiter dargestellt werden.  
 
Demgegenüber ist die Bewertung in Wissensbilanzen insbesonde-
re im Bereich der Ökonomie, der Praktikabilität, der Darstellung 
des Wirkungszusammenhanges und der rechtlichen Rahmenbe-
dingungen beschränkt. Unter Beachtung dieser Grenzen besteht 
jedoch auch die Möglichkeit, mit einem objektiven, reliablen und 
validen Bewertungsverfahren die Unternehmensspezifika und 
Wirkungszusammenhänge zwischen den Indikatoren darzustellen 
sowie positive Auswirkungen auf Unternehmensführung und 
Mitarbeiter im Bereich der Kommunikation und des Managements 
zu befördern. Mithilfe der Bewertung nach dem Hagener Schema 
kann ein geldmäßiger, in einem betriebswirtschaftlichen Rech-
nungswesen integrierbarer Wert für das institutionelle Personal-
vermögen bestimmt werden.  
 
Um dem Erfordernis nach Praktikabilität, insbesondere Vergleich-
barkeit, nachzukommen, sollte eine Standardisierung der Wis-
sensbilanzierung – wie in Österreich - in gesetzlicher Form erfol-
gen.375 Hierbei sollte eine Wissensbilanzierung für die betriebs-
wirtschaftliche Rechnungslegung, mindestens als Information im 
Anhang zur Bilanz oder im öffentlichen Bereich zum Haushalts-
plan, verpflichtend für große Kapitalgesellschaften und Organisa-
tionen vorgeschrieben werden. Die Überprüfung der Wissensbi-
lanz könnte durch die öffentliche Rechts- und Fachaufsicht oder 
durch einen Experten ähnlich den EN ISO 9000 f. erfolgen. Die  
 
                                                 

375. Vgl. zu Bedenken Bergel, 2007, S. 20, 26. 
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Weiterentwicklung der europäischen Regelungen ist für eine Ver-
gleichbarkeit innerhalb Europas ebenfalls sehr wichtig.  
 
Weiterer Forschungsbedarf besteht in der Weiterentwicklung und 
Implementierung des Hagener Schemas als Ergänzung der Bewer-
tung des institutionellen Personalvermögens in Wissensbilanzen 
und der betriebswirtschaftlichen Rechnungslegung. 
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,Unser Personal ist unser größtes Kapital!', wird vielfach in den Führungsetagen 

kommuniziert. Dennoch befindet sich der öffentliche Dienst in permanentem 

Personalabbau und im privaten Bereich steigen nach einer Entlassungswelle die 

Aktienkurse. In Praxis und Lehre wird länderübergreifend daher nach Möglichkeiten 

gesucht, das institutionelle Personalvermögen (auch Humankapital) in Wissensbilanzen 

zu bewerten. Doreen Henske untersucht ausgewählte Wissensbilanz-Modelle wie den 

Skandia Navigator, den Intangible Assets Monitor, das Modell des Austria Research 

Centers Seibersdorf und des Arbeitskreises Wissensbilanz hinsichtlich diverser 

Bewertungsprobleme. Vor allem fordert sie die ergänzende Bewertung des institutionellen 

Personalvermögens in Form eines monetären Wertes. Aus personalwirtschaftlicher Sicht 

werden die Saarbrücker Formel und das Hagener Schema dargestellt. Das Fazit: Die 

Unternehmen sollten ergänzend den monetären ,Wert ihres Personals' in Wissensbilanzen 

ermitteln. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Erschienen bei Akademische Verlagsgemeinschaft München; Auflage: 1. Aufl. (30. Mai 
2011), Broschiert: 138 Seiten, ISBN-10: 3869240490, ISBN-13: 978-3869240497  

 


