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Mit dem vernetzten Know-how und der Erfahrung von rund 130000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in 148 Landern bietet Pricewater-
houseCoopers ein umfassendes Angebot von Priifungs- und Beratungs-
dienstleistungen fir internationale und lokal fiUhrende Unternehmen
sowie fiir den 6ffentlichen Sektor. Die Spezialisierung der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter auf verschiedene Branchen und Markte ge-
stattet die spezifische Anpassung der Beratung und Unterstltzung an
jeden individuellen Kundenwunsch; gerade auch fur mittelstandische
Unternehmen. Die Dienstleistungen umfassen Wirtschaftspriifung,
Steuer- und Rechtsberatung und Wirtschaftsberatung.

© 2006 PricewaterhouseCoopers AG/SA. PricewaterhouseCoopers
refers to the Swiss firm of PricewaterhouseCoopers AG/SA and the
other member firms of PricewaterhouseCoopers International Limited,
each of which is a separate and independent legal entity.
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Eine globale Perspektive — 2006

Vorwort

Dieser Bericht beruht auf Daten von mehr als 15’000
Unternehmen aus Europa und den USA, zu denen
Branchen wie Bankwesen, Finanzdienstleistungen,
Industrie, Telekommunikation, Chemie, IT, Dienst-
leister und Versorgungsunternehmen und der Einzel-
handel zahlen. Obwohl nur eine kleine Auswahl an
Dienstleistern der 6ffentlichen Hand in diesen Bericht
einbezogen wurde, ist die Relevanz auch fir diese
unbestritten. Die Erkenntnisse sind nach Themenbe-
reichen geordnet und liefern wertvolle Informationen
Uber Finanzleistungen, Wertschdpfung, Produktivitat,
Vergutung und Humankapitalverhalten. Ferner wird
die Struktur und Rolle der HR-Funktion analysiert.

In zunehmendem Masse verwenden unsere Kunden
ausgewahlte Vergleichswerte nicht nur fur die
Bewertung der Geschéftsergebnisse, sondern sie
gewinnen auch messbare Anhaltspunkte fir ent-
scheidende organisatorische Einflussfaktoren

wie Motivation, Engagement, Innovation, Talent-
management und Fuhrung.

Dieser Bericht liefert aussagekréftige Informationen
zu den Leistungen der Mitarbeitenden in den Unter-
nehmen und den fUr die Zukunft relevanten Themen-
blocken, die einen nachhaltigen Vorteil der Mitarbei-
tenden, des Humankapitals sicherstellen kdnnen.

Der diesjahrige Bericht umfasst zuséatzlich ergan-

zende Informationen Uber Japan, Stdafrika und

Asien-Pazifik. Die Entwicklungen in diesen Volks-

wirtschaften zeigen den zunehmenden Bedarf an
Humankapitaldaten als Werkzeug zum Verstandnis Richard Phelps

der wirtschaftlichen Leistung. Partner
Human Resource Services
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«Die angesprochenen
Trends unterstit-
zen Fuhrungskrafte
bei der Identifikation
und Priorisierung von
Schlisselthemen des
Human Capital
Managements.»
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Hintergrund

Human Resource Services von Pricewaterhouse-
Coopers blickt auf eine reiche und langjéahrige
Erfolgs- und Erfahrungsgeschichte zurtick, was
HR-Benchmarkingstudien betrifft. Zudem ist Price-
waterhouseCoopers einer der grossten Anbieter

von HR-Beratung und HR-Dienstleistungen weltweit.

Im Jahre 2003 erwarb Pricewater-
houseCoopers das Saratoga-Institut,
das weltweit fihrend auf dem Gebiet
der HR-Vergleichskriterien war, sowie
EP-First, einen in Europa ansassigen
Dienstleister von HR-Kenn- und Ver-
gleichgréssen. Die Technologien und
Erfahrungen der beiden Unternehmen
wurden integriert, um eine global an-
wendbare Methode und Datenquelle
fur die Messung von Humankapital
zu schaffen. Die Markteinfihrung fand
im Oktober 2004 unter dem Namen
Saratoga statt.

Im Januar 2005 haben wir unseren
ersten Bericht Uber die bedeutenden
Trends des Humankapitals erstellt.
Auf der Grundlage der HR-Messungen
und -Vergleichsarbeiten (Benchmar-
king) im Jahr 2003 und Anfang 2004
in Europa und den USA sind darin die
Trends beschrieben, die unserer Mei-
nung nach das Thema Mitarbeitende
fur die kommenden Jahre beherr-
schen werden.

Hintergrund der wichtigsten
Trends 2006

Die Daten, die die Unternehmen auf
globaler Basis gesammelt haben,
bestétigen, dass die meisten Trends,
die bereits im Jahr 2004 und im ersten
Halbjahr 2005 festgestellt wurden, fur
die Mitarbeitenden (das Humankapi-
tal) noch weiter in den Vordergrund
geruckt sind.

Der Grossteil der Daten stammt aus
Europa und den USA, jedoch konn-
ten dieses Jahr zusétzlich einige inter-
essante Informationen aus Fallstu-
dien von Japan, Suidafrika und Asien-
Pazifik integriert werden. Wie im
vergangenen Jahr galten die festge-
stellten Trends nicht fur jede Region.
Manchmal bewegten sich die Volks-
wirtschaften in unterschiedlichem
Tempo oder sogar in verschiedene
Richtungen.

Wir sind Uberzeugt, dass die in
diesem Uberblick angesprochenen
Trends fur alle Fihrungskréfte bei der
Gestaltung und dem Management
der Mitarbeitenden in ihren Unterneh-
men dusserst relevant sind. Sie helfen
die Zuordnung der entscheidenden
Ressourcen zu den Humankapital-
Schlisselthemen nach Prioritaten zu
ordnen.
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Executive Summary

Die Ergebnisse des Berichts 2006 zu entscheidenden
HR Trends bestatigen einmal mehr die wesentliche
Rolle, die der Faktor Personal bei der Entwicklung
und Aufrechterhaltung wettbewerbsfahiger Unter-
nehmen und Volkswirtschaften hat. Als wichtigste
Ergebnisse nennt der Bericht einige konkrete An-
forderungen an jede Fuhrungskraft, die sich mit der
Thematik der Mitarbeitenden beschéftigt.

Sie kann ihrem Unternehmen dabei helfen, sich so
anzupassen und zu entwickeln, dass es die Wider-
spruche, die der dynamische und dusserst globale
Markt aufwirft, rechtzeitig begegnen kann.

Der Bericht betont folgende wichtige Herausforderungen, mit
denen Unternehmen konfrontiert sind:

= die neue wettbewerbsféhige Landschaft der aufstrebenden
Volkswirtschaften wie Indien, China, Mittel- und Osteuropa

= die Auswirkungen zunehmender Fremdbeschaffung (Out-
sourcing) und die Verlegung lohnintensiver Fertigung in Niedrig-
lohnlander (Offshoring)

» die wahrscheinlichen Einflisse demografischer Trends auf die
Leistungsféhigkeit der erwerbstatigen Bevdlkerung

» die Tatsache, dass kaum zu belegen ist, dass sich die Mitar-
beiterflhrung qualitativ verbessert hat und dass Investitionen in
die HR-Funktion Verbesserungen zeigen

m das Einbeziehen von Unternehmensinitiativen zu sozialer Verant-
wortung in die Grundsétze und Instrumente des Humankapitals

= die EinfUhrung effektiver Humankapitalstrategien zur Férderung
der Produktivitat

m das Verstandnis der Innovationstreiber und wie sie eingesetzt
werden, um den Wettbewerbsvorteil zu steigern

» die Faktoren, die das Engagement und die Verpflichtung der
Mitarbeitenden beeinflussen

m den Einfluss von Work-Life-Balance-Initiativen und -Leitsdtzen
auf die Produktivitat

= die Fahigkeit der HR-Funktion, anhand von entsprechenden
Daten und Analysen die Kerngeschéaftsergebnisse messbar zu
beeinflussen
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Wichtige Trends des Humankapitals
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Executive summary
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Eine neue
Wettbewerbslandschaft

Der Bericht zeigt einen krassen Un-
terschied zwischen der Leistung der
europdischen und der US-amerika-
nischen Volkswirtschaft auf: Ein Trend,
der sich in den vergangenen zwdlf
Monaten zwischen den beiden Volks-
wirtschaften noch verstarkt hat.

Dabei ist es nicht nur in den tradi-
tionellen Volkswirtschaften so, dass
Trends einen betrachtlichen Einfluss
auf die Wettbewerbsfahigkeit haben.
Die aufstrebenden Volkswirtschaften
Ost- und Mitteleuropas, Indien und
China wachsen wesentlich schneller
als die etablierten Volkswirtschaften
im Westen.

Zudem bieten die aufstrebenden
Volkswirtschaften nicht mehr blosse
Niedrigkostenvorteile. Die Geschwin-
digkeit und Bandbreite, mit der diese
Volkswirtschaften Fertigkeiten, Kennt-
nisse und Fachwissen erwerben,
bedeutet, dass die von ihnen bewie-
sene Wettbewerbsfahigkeit Uber

reine Kostenvorteile hinausgeht.

Die einzigartige Methode der Human-
kapital-Rentabilitatsrechnung ermég-
licht, die Wertschdpfungsleistung zu
analysieren und ein klares Bild der
relativen Leistung mehrerer Volks-
wirtschaften zu erhalten. Der diesjéah-
rige Bericht weist eine Verbesserung
sowohl fiir Europa als auch fiir die
USA aus, aber die relative Leistung
jedes Einzelnen zeigt einen betracht-
lichen Unterschied.

Die durchschnittlichen Gesamtver-
gUtungszahlen fir die USA sind im
Vergleich zu denen in Europa be-
trachtlich gestiegen, aber die Anstie-
ge der US-Rentabilitat gleichen die
grosszugigeren Entldhnungspakete
mehr als aus. Einfach ausgedrtickt,
haben es die USA geschafft, die
Gewinne schneller zu steigern, als die
Léhne anzuheben. Ob dies von Dauer

ist, bleibt abzuwarten. Vom Wettbe-
werbsstandpunkt aus stellen die in
den aufstrebenden Volkswirtschaften
wie Mittel- und Osteuropa erzielten
Produktivitatszuwachse sowohl die
USA als auch Europa in den Schatten
— ein weiterer Hinweis dafir, dass sich
die Wettbewerbslandkarte schnell
verandert.

Offshoring und Outsourcing

Die Gesamtaufwendungen fir Out-
sourcing und Offshoring in West-
europa sind leicht gestiegen, aber
nicht allein das Ausmass der Out-
sourcing-Massnahmen nimmt zu. Es
werden jetzt Dritte eingesetzt, um
anspruchsvollere Wertschépfungs-
dienstleistungen mit Offshore-Liefe-
ranten zu erbringen, die dafir immer
besser ausgerustet sind. Schon die
niedrigen Kosten allein bedeuten
einen beachtlichen Anreiz, zusam-
men mit Fachkenntnissen sind sie
noch attraktiver. Outsourcing- und
Offshoring-Entscheidungen werden
derzeit als bedeutende strategische
Mittel angesehen. Bei diesem voraus-
sichtlich anhaltenden Trend mussen
alle in Humankapitalinvestitionen
einbezogenen Fuhrungskréfte die
Hauptvorteile und -risiken kennen, die
den erfolgreichen Einsatz Dritter und
von Mitarbeitern in Niedriglohnlédndern
untermauern. Nur so kdnnen sie

ihre Unternehmen beim strategischen
Entscheidungsprozess lenken.

FUhrung

Das Interesse an der Ermittlung

und Entwicklung der Eigenschaften
effektiver Fihrung halt unvermindert
an, aber es gibt keinen deutlichen
Hinweis darauf, dass bessere Leis-
tung die Folge von betrachtlichen
Investitionen in die Entwicklung der
FUhrungskréafte ist. Es gibt kaum ein
Unternehmen, das nicht in irgendeiner
Form ein Entwicklungsprogramm fUr
FUhrungskrafte verfolgt. Der fehlende
Nachweis, dass sich die FUhrungs-



qualitdten messbar verbessern, legt
nahe, dass ein Teil dieser Investitionen
den Aktion&ren und den anderen
Interessengruppen (Stakeholder-
gruppen) keine solide Rendite bringt.
Neue Ansétze fir die Entwicklung der
FUhrungskrafte sind gefragt.

Transparenz und Nachhaltigkeit
im Unternehmen

Die Interessengruppen (Stakeholder)
wunschen und erwarten generell mehr
Informationen von den Unternehmen
und ihrer Situation. Daher missen die
HR-Fuhrungskréfte wissen, welche
Humankapitalinformationen gefordert
werden, welche Bewertungskriterien
sie anwenden mussen und wie sie
effektiv mit den diversen Interessen-
gruppen kommunizieren kénnen. So
bleibt der Einsatz oder die Verteilung
der Geschlechter (Diversity) nach

wie vor ein wichtiges Thema, und

im diesjéhrigen Uberblick werden
wieder grosse Unterschiede zwischen
allen Branchen auf allen Ebenen auf-
gezeigt.

Innovation und
Talententwicklung

Die Bedeutung, die Innovation fir den
wirtschaftlichen Erfolg hat, ist unbe-
stritten. Ein Grossteil der US-ameri-
kanischen wirtschaftlichen Starke
beruht auf der Féhigkeit, stédndig
Neuerungen einzufiihren. Eine der
Haupttriebkréfte der Innovation ist, die
Fahigkeiten und Talente der Mitarbei-
ter weiterzuentwickeln. Der Uberblick
zeigt, dass die Schulungsausgaben in
den USA hoher als in Europa sind, wo
sie sogar Jahr fUr Jahr sinken. Obwohl
es keine kausale Verbindung zwischen
Schulungsausgaben und Innovation
gibt, besteht eine deutliche und
besténdige Wechselwirkung zwischen
den Unternehmen, die in Aus- und
Weiterbildung und Entwicklung inves-
tieren, und den wettbewerbsfahigen
Geschéftsergebnissen.

Mitarbeiterengagement und
Einfluss von Work-Life-Balance

Anstatt sich mit der Einstellung des
Mitarbeiters zu beschaftigen, liegt der
Schwerpunkt der Untersuchung auf
den Handlungen und dem Verhalten
der Mitarbeiter — eben eher auf dem,
was Leute tun, als auf dem, was

sie sagen. In diesem Uberblick wird
gezeigt, dass Unternehmen etwas
effektiver sind, wenn sie Leistung und
Vergltung verknupfen und die Mit-
arbeiter ermutigen, ihre Ideen zur
Férderung von Innovation einzubrin-
gen. In zunehmendem Masse missen
die HR-Fuhrungskréfte die Verpflich-
tung und das Engagement der Mit-
arbeiter anhand von Extrabem-
hungen fUr Produktivitatssteigerung
und Wettbewerbsvorteile einschat-
zen und nicht einfach aufgrund ihrer
Zufriedenheit. Zum Thema Work-Life-
Balance wird im Bericht eine aktu-
elle Zweideutigkeit hervorgehoben:
Leitet sich der wirtschaftliche Erfolg
teilweise aus «Work-Life Balance»-
Massnahmen ab, oder sind diese
Massnahmen ein Nebenprodukt des
Erfolgs? Obwohl keine eindeutigen
Beweise fur das eine oder das andere
vorliegen, arbeiten die Top-Performer
in den westlichen Volkswirtschaften
mit positiven Mitarbeitermassnahmen.
Es handelt sich hier um ein Dilemma
der globalen Wettbewerbsfahigkeit:
Entscheidungen missen auf gemes-
senen Leistungsergebnissen beruhen
und weniger auf «Wohlfuhl»-Faktoren.

Einfluss auf die
HR-Funktion

Der Bericht macht deutlich, dass die
Humankapitalthematik die Wettbe-
werbsfahigkeit eines Unternehmens
insgesamt stark beeinflusst. Es gibt
jedoch kaum Nachweise daflr, dass
sich die HR-Rolle in dhnlicher Weise
in Richtung mehr strategischer Ein-
fluss in den Unternehmensorganisa-
tionen entwickelt. Die HR-Beauftrag-

Wichtige Trends des Humankapitals
Saratoga

ten mussen ihren Kollegen zeigen,
dass sie einen realen Leistungsbeitrag
anzubieten haben. Es ist entschei-
dend, dass sie von ihrem introspek-
tiven Schwerpunkt abrticken und
praktische Humankapitalmassnah-
men aufstellen, die einen messbaren
Einfluss auf die Gewinnergebnisse
haben. Anhand von aussagekraftigen
Daten und Analysen kann die HR-
Funktion Instrumente und Massnah-
men entwickeln, die sie in den Mit-
telpunkt der Unternehmensstrategie
ricken.
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«Es gibt Anzeichen
daflr, dass sich das
langsamere Wachstum
in den USA im Jahre
2004 in den Volkswirt-
schaften Westeuropas
zeitverzogert bemerk-
bar macht.»
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Die Trends im Einzelnen

Diese Informationen basieren auf einem Mittelwert
(Median) tber alle Industriezweige. Region, Grosse
und Branche Uben einen starken Einfluss auf zahl-
reiche Bewertungskriterien aus; Tabellen geben die
Ergebnisse nach Regionen und Branchen wieder
und legen die grossen strukturellen und kulturellen
Unterschiede offen, die nach wie vor auf dem euro-
paischen Markt vorherrschen.

Der betrachtliche Unterschied zwi-
schen Mittel-/Osteuropa und West-
europa wird bei zahlreichen Verglei-
chen reflektiert. Er zeigt den zuneh-
menden Druck auf das Humankapital
auf dem gesamten Kontinent. In den
USA ist der inlandische oder auch
regionale Unterschied weniger aus-
gepragt, aber nichtsdestotrotz stehen
alle Unternehmen immer mehr unter
dem Einfluss des globalisierten Wett-
bewerbs.

Finanzielle Leistungsfahigkeit
Trotz steigenden Erlésen und Gewin-
nen in Europa waren in den 1990ern
die Erlése und Gewinne je Mitarbeiter
rcklaufig. Wahrend der wirtschaft-
lichen Hochkonjunktur Ende der
1990er verloren die Unternehmen die
Kontrolle tber ihre Gesamtkosten.

Die meisten Unternehmen in den
USA, in Europa und andernorts haben
mit umfangreichen Kostenklrzungen,
Abbau- und anderen rigorosen Kos-
tenmassnahmen ihre Kosten in den
Griff bekommen. Obwohl die meisten
Volkswirtschaften gelitten haben,
konnte die Mehrheit eine schwere Re-
zession vermeiden.

Das Wirtschaftswachstum hat sich
wieder eingestellt, wenn auch in einer
weit langsameren Gangart. Allmahlich
macht sich das langsamere Wachs-

tum in den USA im Jahre 2004 jetzt
in den Volkswirtschaften Westeuro-
pas bemerkbar. 2004 zeigten die
Humankapitalergebnisse, dass die
entsprechenden Leistungen in den
USA und Europa weiterhin auseinan-
der drifteten. Der Erls je Aquivalent
Vollzeitbeschéftigter («<FTE — full-time
equivalent») stieg in den USA 2004
um 11,7%. In Europa betrug es 8,2%
fur alle Regionen und 7,9% fur West-
europa. In den USA stieg die Renta-
bilitat je FTE um betrachtliche 54,7%,
wahrend sie um nur 13,9% seit 2003
in Westeuropa und um 17,5% in Mit-
tel- und Osteuropa Uber den gleichen
Zeitraum gestiegen ist. Abbildung 1
zeigt den Trend fir den Gewinn je
FTE Uber den Zeitraum 2001-2004.

Dieser Trend hielt im Jahr 2004 an.
Die USA haben eindrucksvolle Ergeb-
nisse erzielt, sie sind schneller und
flexibler als Europa und damit in einer
starkeren Position, um auf die neu
aufstrebenden Volkswirtschaften in
Fernost und andernorts zu reagieren.

Dennoch haben sowohl die USA als
auch Europa Spielraum flr gréssere
Verbesserungen. Die Ergebnisse

einer Studie aus dem Jahre 2004 im
Auftrag von Convergys Employee
Care, die von der Universitat Michigan
und Saratoga' durchgefiihrt wurde,
zeigen, dass die Best-Practice-Un-

'Saratoga & University of Michigan (2004) in association with Convergys Employee Care
«Workforce Agility: The New Frontier for Competitive Advantage»



ternehmen in den USA und Europa
glauben, dass ihre unzureichend
beweglichen und flexiblen Beleg-
schaften bis zu 10% Mehrausgaben
verursachen und dass sie bis 10% fir
nicht erbrachte Leistung aufwenden
mussen.

Die wirtschaftlichen Leistungen der
europaischen Lander sind sehr unter-
schiedlich. Die Volkswirtschaften West-
europas sind jetzt in zunehmendem
Mass dem neuen Wettbewerb aus-
gesetzt, den Mittel- und Osteuropa
mitbeeinflussen. Dass Mittel- und
Osteuropa als Ort flr auslandische
Direktinvestitionen und als Lieferant
gut ausgebildeter, sehr fahiger und vor
allem vergleichsweise kostengunstiger

Abbildung 1: Europa — Gewinn je FTE (€)

Gewinn/FTE (€)

Arbeitskrafte aufgestiegen ist, ver-
anlasst eine Reihe westeuropaischer
Regierungen zu Schutzmassnahmen.

Global gesehen beeintrachtigt der
rapide Aufstieg Indiens, Chinas und
anderer Lander als Lieferanten kos-
tengunstiger Waren und Dienstleis-
tungen in zunehmendem Masse die
Volkswirtschaften Europas und der
USA. Es wird weit mehr als Dienst-
leistungen von kaum geschulten Mit-
arbeitern und Billigwaren exportiert.
Eine erstaunlich schnelle Entwicklung
der Fertigkeiten und des Know-hows,
besonders in der Informatik und
anderen professionellen Dienstleis-
tungen, trieb insbesondere Indiens
Wachstum an.

Wichtige Trends des Humankapitals
Saratoga

«Die <Best-Practice»-
Unternehmen in den
USA und Europa
glauben, dass sie
mangels einer entspre-
chend beweglichen
und flexiblen Beleg-
schaft 10% mehr

ausgeben und 10%
weniger einnehmen
als n6tig ware.»

...................
.........

—_— v
i —————— T T T et

— Mittel- und Osteuropa — . — Westeuropa  .......... Gesamteuropa

— UK

Abbildung 2: US - Gewinn je FTE (€)

Gewinn/FTE (€)

Abbildungen 1 und 2: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga 07
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Die Trends im Einzelnen

Demografische Trends Lebenserwartung und die wachsende
Demografische Trends sind im Hin- Gruppe alter Personen die Anzahl
blick auf das Humankapital aus Erwerbstéatiger und tben Druck aus,
zwei wichtigen Griinden bedeutend. den flr den Lebensstandard erforder-
Erstens ermdglichen Arbeitskréafte lichen Wohlstand zu produzieren. Die
einem Land, wirtschaftlich zu expan- hdhere Lebenserwartung in entwickel-
dieren, insbesondere in Kombination ten Volkswirtschaften ist ein Verdienst
mit politischer, sozialer und logisti- des wirtschaftlichen Erfolgs, stellt
scher Unterstlitzung, kostenglnstiger aber gleichermassen eine Bedrohung
Infrastruktur und Arbeitskréften, die fur die kinftige Nachhaltigkeit dieses

ihren Lebensstandard verbessern wol-  Erfolgs dar.
len. Zweitens verringern die langere

. . Abbildung 3: Durchschnittliche Lebenserwartung in Jahren (2004)
«Die hohere Lebens-

erwartung in entwickel- Ik NN I N IO A -/
ten Volkswirtschaften  |Kal [ | |gE
ist ein Verdienst des B I I I N . o
wirtschaftlichen Erfolgs, Schweiz I o
stellt aber gleicher- Kanada | o
massen eine Bedrohung oy — I
fU.r dig anftige Nach- gm A
haltigkeit dieses Erfolgs gy ————
dar.» Tschechien T T ] 76.4
Malaysia I 72.8
Rumanien T ] 71.9
Indonesien I 70.2
Russland ] 67.3
Indien ] 65.1

I I I I ) I

Abbildung 3: Economic Intelligence Unit, Country-by-Country Analysis, 2005
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Die USA und Westeuropa verfligen
Uber eine erwerbstéatige Bevolke-
rung, also eine Bevdlkerung im Alter
zwischen 15 und 64 Jahren, die im
Allgemeinen héchstens etwa 67%
der Gesamtbevdlkerung ausmacht.
In den kommenden fiinf Jahren wird
diese Zahl eher langsam — und nicht
drastisch, wie einige Protagonisten
prophezeit haben —, um etwa 1%
sinken. Im gleichen Zeitraum wird die
Anzahl Menschen Uber 65 Jahre in

Europa wahrscheinlich um 4 bis 12%
zunehmen.

Die arbeitenden Bevélkerungen in
Westeuropa und den USA sind zuneh-
mendem Wettbewerb aus Mittel- und
Osteuropa, Indien und China ausge-
setzt, wo die arbeitenden Bevdlke-
rungen Uber die nachsten flnf Jahre
um gut etwa 2,5% zunehmen werden
(siehe Abbildung 4).

Abbildung 4: Arbeitende Bevolkerung (15-64) in Prozent der Gesamtbevdlkerung

73%
72%
71%
70%
69%
68%
67%
66%
65%
64%
63%
62%
61%

k) 2004 B 2009

Abbildung 5: Urbanisierung in Prozent der Gesamtbevélkerung 2004

Hong Kong

Frankreich

Tschechien

Indien

Abbildung 5: Urbanisierung in Prozent der Gesamtbevoélkerung 2004

Wichtige Trends des Humankapitals
Saratoga

«Die erwerbstatige
Bevolkerung in West-
europa und den USA
ist zunehmend dem
Wettbewerb aus
Mittel- und Osteuropa,
Indien und China aus-
gesetzt.»
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Die Trends im Einzelnen

«Entwickelte Volks-
wirtschaften werden
sich immer mehr ihrer
mangelnden Fahigkeit
bewusst, dem Wett-
bewerbsdruck der
aufstrebenden Volks-
wirtschaften mit ihrem
Potenzial an Human-
kapital standzuhalten. »

10

Zahlreichen hochentwickelten Wirt-
schaftsraumen fehlt es langsam an
Raum. Das Ausmass der Urbanisie-
rung, welches einen Hinweis flr den
Sattigungspunkt der wirtschaftlichen
Expansion liefert, hat die 80%-Marke
in Landern wie Hongkong, Grossbri-
tannien, Japan und den USA erreicht
(siehe Abbildung 5).

Dieser demografische Uberblick
zeigt ferner, dass die entwickel-

ten Volkswirtschaften der USA und
Westeuropas den grosseren Wett-
bewerbsangriffen der aufstrebenden
Volkswirtschaften mit einem hohen
Potenzial fur wirtschaftliches Wachs-
tum und Humankapitalentwicklung
begegnen. Das Problem des zuklnf-
tigen Wohlstands der entwickelten
Volkswirtschaften mit alternden
Bevolkerungen und langerer Lebens-

erwartung muss angegangen werden.

Viele Analysten betrachten eine breit
gefacherte Neueinschatzung der
Rentenfinanzierung/-bereitstellung
als erforderlich, um einen grosseren
Abzug klnftiger Finanzen oder eine
Verarmung unter den Rentnern zu
vermeiden. Es wird jedoch viel vom
Wachstum des Wohlstands in den
einzelnen L&ndern abhangen. Bei-
spielsweise bringen die Experten von
Tomorrow’s Company, einer Organi-
sation von Unternehmensleitern, die
von der Royal Society for the Encou-
ragement of Arts, Manufacturers and

Commerce (RSA) gegriindet wurde,
vor, dass ein jahrlicher Produktivitats-
anstieg von 1,75% zwischen heute
und 2045 die britischen Arbeiter
beinahe doppelt so produktiv werden
liesse, wie sie es jetzt sind. In der
Zwischenzeit ist es unwahrschein-
lich, dass die Zahl der Personen mit
Alter 65 ebenfalls um mehr als 50%
zunimmt.? Nachhaltiges und fort-
gesetztes Produktivitdtswachstum
wird somit eine wichtige Rolle bei der
Bewaltigung der Auswirkungen einer
alternden Bevdlkerung spielen.

Entwickelte Volkswirtschaften werden
sich immer mehr bewusst, dass sie
unféhig sind, dem Druck der auf-
strebenden Volkswirtschaften durch
den Wettbewerb mit ihrem Potenzial
an Humankapital standzuhalten.
Stattdessen muissen sie die von den
aufstrebenden Volkswirtschaften
gelieferten Ressourcen nutzen und
gleichzeitig die Innovation und Ge-
nialitdt innerhalb ihrer eigenen Gren-
zen weiterentwickeln, auf die die
jungen Volkswirtschaften vertrauen
werden. Abbildung 6 zeigt das Un-
gleichgewicht des Wirtschaftswachs-
tums zwischen Mittel- und Osteuropa
sowie Westeuropa. Die vorhandene
Licke ist betrachtlich, und West-
europa muss daflir sorgen, dass

sein Bevodlkerungsprofil die kiinftige
wirtschaftliche Wettbewerbsleistung
nicht beeintrachtigt.

Abbildung 6: BIP-Wachstum in Prozent 2002-2004

2002-03

2003-04

HEE EU-10 (Neueintrittslander der EU)

Abbildung 6: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga

mmmm EU-15 (EU-Mitglieder)

B  EU-25 (gesamte EU)

EU-10: Malta, Slowenien, Zypern, Ungarn, Republik Tschechien, Slowakei, Polen, Litauen, Estland und Lettland
EU-15: Luxemburg, Frankreich, Belgien, Irland, Niederlande, Osterreich, Deutschland, Dédnemark, Finnland,
Grossbritannien, Italien, Schweden, Spanien, Griechenland und Portugal

EU-25: alle oben aufgeflihrten Lander

2Tomorrow’s Company, «The Ageing Population, Pensions and Wealth Creation», 2005, Seite 10,

www.tomorrowscompany.com/publications



Wertschépfung des

Humankapitals

Wir verwenden die einzigartige Metho-
de der Humankapital-Rentabilitats-
rechnung (ROI), um ein vergleichbares
Mass flr die Wertschopfung je FTE
bereitzustellen. Bei der Humankapital-
Rentabilitdtsrechnung wird der erzielte
Gewinn vor Steuern mit der Investition
in die VergUtungs- und Leistungskos-
ten verglichen:

Umsatz — operative Kosten

Anzahl FTE x durchschnittliche Vergttung

Dieses Verhéltnis zeigt, wie viele
Wahrungseinheiten fir jede Einheit
produziert werden, die an einen Mit-
arbeiter gezahlt wurde. Die Wahrung
selbst spielt dabei keine Rolle und
erlaubt Quervergleiche mit anderen
Volkswirtschaften. Es ist fur alle HR-
Verantwortlichen das ausschlagge-
bende Verhéltnis, da es alle wichtigen
Elemente ihres potenziellen Beitrags
abdeckt.

Im Vorjahresbericht hatten sich die
Verhaltnisse 2003 fiir die USA und

fr Europa nach Rickgéngen in den
beiden vorausgehenden Jahren ver-
bessert. 2004 stiegen die Verhaltnisse

Abbildung 7: Durchschnittliche Vergiitung (€)

Westeuropa
Mittel- + Osteuropa

Gesamteuropa

Abbildung 7: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga

mit sehr unterschiedlicher Geschwin-
digkeit weiter an. Dies zeigt einmal
mehr, wie schnell die US-Wirtschaft
sich erholen und wachsen kann.

In den USA stieg das Humankapi-
tal-ROI-Verhaltnis von $ 1,42 2003
auf $ 1,52 2004. Die Zahlen fir den
gleichen Zeitraum in ganz Europa
zeigen nur ein moderates Wachstum
von € 1,13 bis € 1,14. Die auf unserer
Formel beruhende Wertschépfung je
FTE zeigt jetzt einen Unterschied von
etwa 33% zwischen den USA und
Europa zugunsten der USA.

Die hoéhere Wertschopfung flr die US-
Leistung ist nicht auf tiefere Entloh-
nung zuriickzufiihren. Im Gegenteil,
die durchschnittliche Entléhnung (L6h-
ne und Sozialabgaben) bleibt in den
USA um einiges héher. Mit € 70 090
entspricht sie nahezu dem Doppelten
des westeuropaischen Aquivalents
von € 38‘340. Signifikanterweise liegt
die durchschnittliche Vergltung in
Mittel- und Osteuropa bei € 7640, das
macht 20% jener in Westeuropa aus
(siehe Abbildung 7). Die Vergitung
zeigt auch 2004 weiterhin ein héheres
durchschnittliches Wachstum in den
USA im Vergleich zu Europa (7,9%
gegeniber 6,6%).

N A NN N A M| <70.090

€34,735

€38,340

€7,640

€37,855

Wichtige Trends des Humankapitals
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«Die durchschnittliche
Entldhnung in den
USA von € 70’090
entspricht nahezu dem
Doppelten des west-
europaischen Aqui-
valents von € 38’°340.»
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«Europaische Volks-
wirtschaften haben
das Verhaltnis von Ver-
gutung/Umsatz erfolg-
reicher gesteuert als
die USA, jedoch eine
wesentlich geringere
Wachstumsrate hin-
nehmen missen.»

12

Sowohl auf nationaler als auch
branchenbezogener Ebene wurde
eine hohe Korrelation zwischen er-
folgreicher wirtschaftlicher Leistung
und hoher Verglitung festgestellt.
Es gibt eine belegte Verbindung,
die vergleichsweise hohe Vergitung
mit héheren Konsumentennachfra-
gen verknUpft und so die Erlése der
Unternehmen und die Wertschépfung
je Mitarbeiter in die Hohe treibt.

Sind die héheren und schneller stei-
genden Léhne in den USA auf Dauer
haltbar? Der Schlissel zur hohen
wirtschaftlichen Leistung der US-Wirt-
schaft liegt darin, dass sie Gewinne
schneller steigert als die Léhne. Bis
jetzt hatte sie damit Erfolg.

Produktivitat

Wahrend die Wertschépfungsdaten
das Verhaltnis der Gewinne zur Vergu-
tung aufzeigen, beschéftigen sich die
Produktivitatsdaten mit der Beziehung
der Entldhnung zu den Gesamterldsen
und -kosten. Wir verwenden die Wert-
schépfungsdaten fur die Messung des
Verhaltnisses zwischen Gewinn vor
Steuern und dem gesamten Aufwand
fur Léhne inklusive Sozialabgaben
inkl. Beitrage flr die Altersvorsorge.
Dadurch finden wir heraus, ob sich die
Waren und Leistungen zu attraktiven
Margen verkaufen. Bei den Produkti-
vitdtsdaten geht es um das Verhéltnis
von Gesamtentléhnung inklusive

aller Sozialabgaben (d.h. Input) und
erzielten Erlésen (d.h. Output): Wer-
den die Produkte und Leistungen zu
einem Preis verkauft, den sich das
Unternehmen leisten kann? Durch die
Verwendung der Messdaten flr Vergu-
tung/Umsatz und Vergltung/Gesamt-
kosten kann die Einschatzung der
Rechnung in Bezug auf Erléswachs-

tum und Gesamtkosten festgelegt und
bestimmt werden, ob die Rechnung
unverhaltnismassig negativ auf die
Wettbewerbsféahigkeit des Unterneh-
mens wirkt.

Obwohl die USA ein starkeres Wachs-
tum der Vergltung/Umsatz erfahren
hat (2004 bis zu 28%, verglichen mit
21,6% in Westeuropa und 14,6% in
Osteuropa), kommen andere Fak-
toren ins Spiel und kompensieren die
steileren Anstiege in den USA. Der
Erlos je FTE stieg 2004 in den USA
wesentlich schneller (11,7%) als in
Europa (8,2%). Die européischen
Volkswirtschaften haben die Hohe der
Vergltung/Umsatz erfolgreicher ge-
steuert als die USA, mussten jedoch
eine wesentlich geringere Wachs-
tumsrate hinnehmen. Die betrachtlich
héhere Produktivitét in den USA zeigt,
dass die Steuerung der Vergltung nur
eine Seite der Produktivitatsgleichung
ist. Das dynamische Wachstum der
Erlése in den USA gleicht die steileren
Anstiege der Lohne mehr als aus.
Demzufolge stieg die Produktivitat in
den USA (um 3,1%) verglichen mit
Westeuropa (um 1,6%) nahezu um
das Doppelte.? Zahlreiche Wirtschafts-
kommentatoren haben bemerkt, dass
die Uberlegenheit der US-Leistung
eine Folge ihrer vorherrschenden
Starke auf dem Sektor Technologie-
unternehmen ist, die grésstenteils auf
friheren und héheren Investitionen in
IT innerhalb eines breiteren Branchen-
spektrums beruht.

Eine Aufstellung der Erléserzeugung
nach Branchen in Europa hebt dage-
gen eine Abhéangigkeit von Technik
und Fertigung, Einzelhandel und Frei-
zeitindustrie sowie Dienstleistungen
hervor.

3 Conference Board «Performance 2005: Productivity, Employment and Income in the World’s
Economies», www.conference-board.org/publications



Abbildung 8: Geschaftsanteil in Technik und Fertigung, Einzelhandel und Freizeitindustrie oder

Dienstleistungen nach Landern (2004/05)

Portugal
Lettland
Luxemburg
Osterreich
Deutschland
Italien
Griechenland
Ungarn
Frankreich
Polen
Tschechien
Estland
Spanien
Schweden

Finnland
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Belgien
Danemark
Irland
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Abbildung 8 zeigt den Prozentsatz der
Geschéaftstatigkeit fur eine Reihe von
Landern in den Bereichen Technik und
Fertigung, Einzelhandel und Freizeit-
industrie sowie Dienstleistungen. Die
Lander mit der niedrigsten Prozent-
zahl hangen weniger von diesen Be-
reichen ab und sind daher starker an
den Technologiebereichen Elektronik,
Finanzen, Telekommunikation und IT
beteiligt. Signifikanterweise werden
sowohl die Produktivitdtszuwachse in
den USA als auch in Europa von den
Wettbewerbern weiter éstlich in den
Schatten gestellt.

Mittel- und Osteuropa verzeichnen
einen 3,8%-Anstieg — das entspricht

Abbildung 8: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga

der Leistung von Indien —, wéhrend
China einen bemerkenswerten Anstieg
von 6,3% erzielt hat.*

Im nachsten Abschnitt werden die
Outsourcing- und Offshoring-Trends
behandelt. Sie machen die globa-

le Wesensart dieses Wettbewerbs
deutlich. Die Unternehmen wollen
ihren Wettbewerbsvorteil sichern und
verlagern bestimmte Elemente ihres
Betriebs offshore oder beauftragen
Dritte, um eine zunehmende Zahl an
Tatigkeiten auszufihren.

4Conference Board «Performance 2005: Productivity, Employment and Income in the World’s
Economies», www.conference-board.org/publications
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«Die Produktivitats-
zuwachse in den USA
und Europa werden
von den Wettbewer-
bern weiter Ostlich in
den Schatten gestellt.»
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Uberblick Uiber die betriebs-

wirtschaftlichen Messdaten
Abbildung 10 fasst die Hauptmess-
daten der vorausgehenden Abschnitte
bezlglich der betriebswirtschaftlichen
Leistungen in ganz Europa und den
USA zusammen. Sie stellen die Hin-
tergrunddaten fiir die zuvor bespro-
chenen Trends von 2001 bis 2004 dar.

Der Ubliche Gebrauch von «BIP pro
Mitarbeiter» und «BIP pro gearbeitete
Stunde» (siehe Abbildung 9) als Indi-

katoren der Produktivitat auf
nationaler und regionaler Grundlage
korreliert eng mit unseren Bewer-
tungskriterien «Erlés pro FTE» und
«Kosten pro FTE». Es wurden regio-
nale und nationale finanzielle Leis-
tungen gemessen; wir kbnnen die
Leistungen fiir kaufmannische Be-
reiche ebenso wie jene von industriel-
len vergleichen und damit die Stellung
eines Unternehmens im Vergleich

zu seinen nachsten Wettbewerbern
genauer betrachten.

Abbildung 9: Wirtschaftliche Produktivitditsmessdaten und zugehdériges Wachstum

BIP pro Stunde BIP pro Wachstum in BIP | Wachstum in BIP
€) Mitarbeiter (€) pro Stunde pro Mitarbeiter

2004 2004 2003-2004 2003-2004
27.69 48,684 0.8% 0.9%
33.87 50,760 1.2% 1.2%
37.21 59,454 3.5% 2.2%
26.84 47,834 0.0% 1.1%
17.57 36,989 2.4% 1.8%
15.89 30,489 4.2% 5.0%
32.21 48,222 3.7% 2.3%
10.14 20,797 5.2% 6.0%
30.62 50,581 2.6% 3.7%
38.72 55,723 1.6% 2.4%
33.42 48,211 1.4% 1.4%
21.76 41,738 1.9% 1.3%
17.37 31,364 3.2% 4.8%
25.78 46,657 6.0% 6.2%
35.77 58,978 21% 1.8%
30.36 48,660 0.1% -0.3%
25.32 44,278 3.2% 2.5%
8.50 18,243 6.7% 7.4%
10.49 22,735 6.3% 7.0%
43.95 64,920 5.4% 3.0%
20.69 40,304 0.2% 0.1%
10.41 21,960 0.9% 0.4%
34.40 46,609 0.9% 1.1%
21.23 37,459 0.1% 0.8%
43.19 58,821 0.7% 2.6%
13.2 26,313 4.1% 4.0%
17.42 29,936 -0.1% 0.9%
13.62 28,683 3.9% 5.4%
19.83 39,290 2.7% 4.4%
13.60 32,526 3.1% 2.7%
25.20 45,299 0.6% 0.5%
30.34 47,778 2.8% 4.2%
29.22 44,815 1.7% 1.5%
9.94 19,072 9.2% 8.6%
30.37 49,237 2.4% 2.2%
34.29 62,369 3.0% 3.1%

Abbildung 9: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga



Abbildung 10: Kaufmannische Messdaten

Umsatz pro FTE (€)

Kosten pro FTE (€)

Gewinn pro FTE (€)

Humankapital ROI (€)

Vergutungen (Entldhnungen und Nebenleist

Verglitung/Umsatz (%)

Verglitung/Kosten (%)

123,852

34,847
144,576
138,686
212,297

121,995

34,178 31,837
139,293 | 142,353
133,539 | 130,067
185,653 | 162,941

126,071

31,453 32,852

6,119 5,712
34,017 34,737
33,227 32,883

57,012

57,666

129,024

32,408
145,766
134,074
218,217

135,888

233,332

134,500

ungen) (€)

51,298
157,187
154,315

51,512
153,838
150,499
171,140

33,914

7,588
36,000
35,519
64,979

Abbildung 10: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga
*auf- bzw. abgerundet auf die nédchste Dezimalstelle

142,008

58,796
169,546
166,916
260,543

138,999

55,122
164,152
161,989
181,481

34,735

7,640
38,340
37,855
70,090

2001-2004
Verénderung

in %*

68.7
17.3
20.4

61.3
17.8
21.3

10.4
24.9
12.7
13.9

2003-2004

Veranderung
in %*

14.6
7.9
8.2

7.0
6.7
7.6

Wichtige Trends des Humankapitals
Saratoga

15



Wichtige Trends des Humankapitals
Eine globale Perspektive — 2006

Die Trends im Einzelnen

«Die Ausgaben von
britischen und US-
Unternehmen fir
Offshoring-Vertrage
nehmen weltweit vor-
aussichtlich von
€ 8 Milliarden 2004 auf
€ 48 Milliarden 2008 zu.»

16

Outsourcing und Offshoring
Obwohl sie sich in der Praxis klar
unterscheiden, haben Outsourcing-
und Offshoring-Konzepte vieles ge-
meinsam. Bestehende Unterschiede
werden wahrscheinlich in den kom-
menden Jahren noch geringer wer-
den. Beide Konzepte beruhen darauf,
dass Unternehmen oder kosteninten-
sive Regionen Transaktionstatigkeiten
exportieren wollen, um die Gemein-
kosten zu reduzieren. In einer Um-
frage von PricewaterhouseCoopers
aus dem Jahr 2004, publiziert unter
dem Titel «Offshoring in the Financial
Services Industry»5, machten 80%
der Unternehmen Kosten als Grund
fur die Investition in Offshoring-Ak-
tivitdten verantwortlich. Dieser eng
gefasste Schwerpunkt verandert sich
jetzt. Die Unternehmen erwégen auch
immer haufiger, anspruchsvolle Wert-
schopfungsaktivitaten, die spezielle
Kenntnisse erfordern oder fir die Fer-
tigkeiten nur sparlich verfligbar sind,
an externe Lieferanten zu vergeben.

Der Anteil der Gesamtkosten, die fir
Outsourcing und Offshoring ausge-
geben werden, ist von 2,2% 2003

auf 2,64% gestiegen. Der Trend ist
weiterhin stark branchenorientiert (vgl.
Abbildung 11), aber Industrien wie
Fertigung und Technik bewegen sich
weit weniger als Telekommunikation
und Dienstleistungen.

Dieser Trend setzt sich fort. In den
nachsten drei Jahren wird allerdings
eine zunehmende Zahl von Arbeits-
pléatzen in bestimmten Branchen
sowohl offshore als auch zu externen
Lieferanten verlagert. Wir gehen da-
von aus, dass weniger anspruchsvolle
Wertschdpfungsarbeit um 6-10% und
anspruchsvollere Wertschdpfungsar-
beit um 4-7% zunehmen wird.

Die Ausgaben von britischen und
US-Unternehmen fir Offshoring-Ver-
trage nehmen weltweit voraussicht-

lich von € 8 Milliarden 2004 auf € 48
Milliarden 2008 zu; davon entfallen
ungeféhr 40% auf die Banken und
Versicherungen. Die Organisation for
Economic Co-operation and Develop-
ment (OECD) glaubt, dass Uber den
gleichen Zeitraum sogar 20% aller
Arbeitsplatze in den USA, in Australien
und Kanada sowie in den 15 EU-
Beitrittskandidatenlandern von der
internationalen Arbeitskrafteanwer-
bung durch die Dienstleistungsindus-
trien betroffen sind.

Dieser Trend ist gleich in mehrerer
Hinsicht bedenklich. Zum Beispiel
gibt es Fragen im Bereich der
Managementkontrolle, der Dienst-
leistungsqualitat, des Umfangs des
Arbeitskrafte-Pools sowie Kunden-
dienstprobleme, denen ein Mangel
an kulturellem Verstandnis zugrunde
liegt. Die grossen Investitionsfliisse
nach Indien, China, Brasilien, den
Philippinen und Mittel- und Osteu-
ropa legen nahe, dass die Unterneh-
men trotz diesen Bedenken (und der
daraus folgenden Entwicklung des
Near-Shoring-Konzepts) weiterhin die
Vorteile des Offshoring enthusiastisch
verfolgen. Der Offshoring-Markt in
Russland soll voraussichtlich zwi-
schen 2003 und 2006 um 45% und
jener in Indien um 57% zunehmen.®

Niedrige Kosten sind ein starker
Anreiz. Indiens anhaltende Anzie-
hungskraft beruht teilweise auf seinen
um 37% niedrigeren Betriebskosten
im Vergleich zu China und um 17%
im Vergleich zu Malaysia. Niedrige
Kosten gepaart mit Know-how sind
besonders attraktiv. Wir sehen diese
Entwicklung in L&ndern wie den
Philippinen, die jedes Jahr etwa
300000 Englisch sprechende Hoch-
schulabsolventen hervorbringen.
Indien bringt jahrlich etwa 2 Millionen
Hochschulabsolventen hervor, von
denen 80% Englisch sprechen.

5 PricewaterhouseCoopers, «Offshoring in the Financial Services Industry», 2004
5The Economist, «Relocating the back office — Offshoring — The benefits of offshoring», Dec. 2003

edition



Mitarbeitende sind der Kern der Off-
shoring-Thematik. Teilweise lagern
Unternehmen einen Funktionsbereich
aus, um Zugang zu héherer Technlo-
gie oder Geschaftsprozessen zu be-
kommen, aber die eigentlich entschei-
denden Faktoren sind die relativen
Arbeitskosten und die verfligbaren
Fertigkeiten.

Die HR-FUhrungskréfte missen

die Fertigkeiten und Kompetenzen
kennen, die den erfolgreichen Einsatz
Dritter und das Management «unter-
nehmenseigener» (d.h. Offshoring
ohne Outsourcing) Betriebsvorgénge
an abgelegenen Standorten unter-
mauern. Einigen Hauptrisiken missen

Abbildung 11: Outsourcing-Kosten in Prozent der Gesamtkosten nach Branchen

Ingenieur-
und Bauwesen

Dienstleistungs-
sektor

Telekommunikation

2002
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sie besondere Aufmerksamkeit schen-
ken (siehe Abbildung 13). Umgekehrt
mussen sie einige bedeutende Vorteile
in ihre Programme aufnehmen (siehe
Abbildung 12). Eine ausreichende Zahl
an entsprechend geschulten Arbeits-
kréften einzustellen und zu binden
wird angesichts des scharferen Wett-
bewerbs und der steigenden Léhne
schwieriger. Sich allein aus Griinden
der Kostenreduzierung fir das Out-
sourcing und Offshoring zu entschei-
den, fUhrt zu enttduschenden Ergeb-
nissen. Der Erfolg oder Misserfolg
hangt nachweislich von der Lésung
der Humankapitalprobleme ab. Daher
spielen die HR-Verantwortlichen eine
zentrale Rolle.

«HR-Verantwortliche
mussen die Abhangig-
keiten und Problem-
felder kennen, die den
erfolgreichen Einsatz
Dritter und das
Management <unter-
nehmenseigener
Betriebsvorgange an
abgelegenen Stand-
orten untermauern.»

s 2003 mmm 2004

Abbildung 11: PricewaterhouseCoopers, «Offshoring in the Financial services Industry», 2004

Abbildung 12: Die flinf Topvorteile fur
Unternehmen durch Outsourcing

1. Kosten sparen 74%
2. Strategische Flexibilitat 33%

3. Verstarkte Konzentration

auf Kernkompetenz 28%

4. Geschéaftsfortbestand und Kontinuitét 27 %

5. Erhohte Service-Qualitat

Abbildung 13: Die fiinf Toprisiken fiir
Unternehmen durch Outsourcing

1. Geeignete und qualifizierte
Leute finden

2. Ruckgang der Service-Qualitat 31%
3. Kulturelle Unterschiede zwischen 309
Heim- und Fremdmarkt %
4. Halten von Top-Mitarbeitern 299%
an Offshore-Standorten 9%

23%

5. Steigende Lohnkosten

Abbildungen 12 und 13: PricewaterhouseCoopers, «Offshoring in the Financial services Industry», 2004
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«Die Preisgabe von

mehr und klareren

HR-Informationen an

Aktionare und andere

Interessenten nimmt
weiter zu.»

18

Transparenz im Unternehmen
Dass grossere Transparenz in den
Unternehmensaktivitdten notwendig
ist, ist ein wichtiges Geschaftsthema
geworden. Man ist sich nicht einig,
welchen Wert die Transparenz fir

die Aktiondre und andere wichtige
Interessengruppen einerseits sowie
welche Rolle Burokratie und Ressour-
cenumlenkung andererseits haben.
Nach einer Reihe aufsichtsbehodrd-
licher Initiativen und katastrophalen
Unternehmensskandalen bedarf es
zusatzlicher Finanzinformationen, die
den von den Unternehmen gelieferten
Finanzinformationen beizufligen sind.
Die Aktionére und andere erwarten
zunehmend, dass ihnen die Unter-
nehmensleiter klare und genaue Ein-
sicht in die Art und Weise geben, wie
sie ihre Geschéfte leiten. Sie wollen
Informationen Uber die allgemeine
Betriebsumgebung und insbesondere
die sich bietenden Gelegenheiten und
die Bedrohungen, mit denen sie kon-
frontiert sind. Dies wirkt sich direkt
auf die Beliebtheit der Humankapital-
informationen und die Weise aus, in
der sie prasentiert werden.

Obwohl den Unternehmen bewusst
ist, dass Transparenz notwendig ist,
denken nicht alle, dass sie einen wirt-
schaftlichen Vorteil bringt. Einige
Unternehmen haben hierzu eine weit
proaktivere und positivere Einstellung
als andere. Sie geben ausfihrliche
zusétzliche Finanzinformation in ihren
Geschéftsberichten, den Berichten
Uber die gesellschaftliche Verant-
wortung des Unternehmens (CSR

— Corporate Social Responsibility)
und in anderen Formen der Offenle-
gung. Interessanterweise glauben die
Mitglieder der Enhanced Analytics

Initiative (EIA)*, dass gutes Manage-
ment der zusétzlichen Finanzinforma-
tionen allgemein das Risiko mindern
und unter Umstanden Wertschdp-
fung liefern kann: «Wenn Makler die
Bedeutung von zusétzlichen Finanz-
informationen analysieren, transpa-
renter machen und zeigen kénnen,
wo diese den Wert verbessern oder
schmalern, sollte dies den Anlegern
helfen, die Unternehmen aufgrund der
Risikomanagementfahigkeiten, des
Rufs bei den Hauptinteressengruppen
und somit der Markenstarke und der
Geschéftsentwicklungsstrategie und
-innovation besser gegeneinander
abzugrenzen.»” Abbildung 14 zeigt
den Fortschritt der zusétzlichen Fi-
nanzberichterstattung 2004-2005.

Wir zweifeln nicht daran, dass mehr
und klarere Humankapitalinforma-
tionen an die Aktionare und andere
Interessenten zunimmt — dies wird
auch in der Zukunft anhalten. Obwohl
der Bericht «Accounting for People»
von 20028 fir viele Beflrworter der
Humankapital-Messung enttduschend
war, hat er zumindest die Debatte
angefacht und damit das Thema
vorangebracht. Wenn auch kurzlich
die Operating and Financial Review
(OFR) in Grossbritannien aufgehoben
wurde, halt der Trend zu mehr Trans-
parenz an. Beispielsweise fordert die
EU-Richtlinie zur Kontenmodernisie-
rung (Accounts Modernisation) von
2003 eine umfangreichere zusaizliche
Finanzberichterstattung. Die Debatte
dreht sich jetzt eher darum, welche
Humankapital-Messungsmethode die
natzlichste ist, und nicht, ob tUber-
haupt eine Messung vorgenommen
werden sollte.

* Die Enhanced Analytics Initiative ist eine internationale Zusammenarbeit zwischen Anlageneignern
und Anlagenmanagern, die darauf abzielt, bessere Investmentforschung zu férdern, insbesondere
derart, dass dabei die Auswirkungen von zusétzlichen Finanzinformationen (EFI) auf langfristige

Investitionen beriicksichtigt werden.

7 Enhanced Analytics Initiative, June 2005 evaluation

8 Department of Trade and Industry, «Accounting for People» report, 2002,

www.accountingforpeople.gov.uk



Abbildung 14: Verteilung der Berichte nach EAI (Bewertung Juni 2005 und Dezember 2004)
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Abbildung 14: EAI-Bewertung der zusétzlichen Finanzdaten aus Unternehmensberichten von

Dezember 2004 und Juni 2005

Es gibt einige Anzeichen, dass
kontextuelle und zusétzliche Finanz-
informationen zunehmend geférdert
werden. Die laufende Untersuchung
von PricewaterhouseCoopers zur
Wertangabe — von 3100 Anlegern in
16 Industriesparten in 14 Landern

— zeigt dusserst positive Reaktionen.
Die PricewaterhouseCoopers Buil-
ding Public Trust Awards fiir 2004/05
fUhrten dazu, dass 8% (gegenuber nur
2% im Vorjahr) der britischen Top-
unternehmen flir den People Reporting
Award eingetragen wurden. Die
Untersuchung «World’s Most Re-

spected Companies» 2005 (weltweit
angesehenste Unternehmen) von
PricewaterhouseCoopers 9 zeigt,
dass die von den CEO am meisten
respektierten Unternehmen diejenigen
waren, die die Regeln der Corporate
Governance und der nachhaltigen
sozialen Massnahmen am besten
einhalten, daher auch einen beein-
druckenden anhaltenden wirtschaft-
lichen Erfolg aufweisen. Die Ver-
knUpfung zwischen Transparenz und
nachhaltigem wirtschaftlichem Erfolg
wird immer Uberzeugender.

Wichtige Trends des Humankapitals
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«Die Verknupfung
zwischen Transparenz
und nachhaltigem
wirtschaftlichem
Erfolg wird immer
Uberzeugender.»
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Allgemeine Bewertungskriterien

In den vergangenen zwei Jahrzehnten haben unse-
re Experten eine Reihe von Bewertungskriterien mit
globalen Definitionen entwickelt, die die Grundlage

Vermdgen pro FTE

bilden, wie Unternehmen Uber die Mitarbeitenden
berichten kdnnen. Dadurch kdnnen Aktionare und
andere das Humankapitalprofil eines Unterneh-
mens und seine strategische Positionierung objek-
tiv beurteilen. Einige dieser Humankapitalbewer-
tungskriterien sind nachstehend aufgeflhrt.

Bewertungskriterium Definition

(Gewinn nach Steuern — 10% Eigenkapital) / Gesamt-FTE

Gewinn pro FTE

Gewinn vor Steuern / Gesamt-FTE

Umsatz pro FTE

Umsatz / FTE

Kosten pro FTE

Gesamtkosten / Gesamt-FTE

Humankapital (ROI)

(Umsatz - operative Kosten) / (Gesamtentlhnung und
Sozialabgaben)

Vergitung/Umsatz

(Gesamtentléhnung und Sozialabgaben) / Umsatz

Vergltung/op.Kosten

(Gesamtentléhnung und Sozialabgaben) / operative Kosten

Abwesenheitsrate

gesamte Abwesenheitstage / FTE-Arbeitstage

Kindigungsrate

Kundigungen / Belegschaft

Annahmerate

angenommene Stellenangebote / offerierte Stellen

Kosten je Einstellung

externe Anwerbungskosten / externe Rekrutierungen

Schulungsstunden je FTE

Lern- und Entwicklungsstunden / FTE




Flahrung

Nach wie vor ist es flr die meisten
Unternehmensleiter eine Prioritat,

die Merkmale der effektiven Flihrung
zu definieren, die Multimilliardendollar-
Industrie in den USA und in Europa
fordert dies. Die Unternehmen, die

an der diesjahrigen Untersuchung
teilgenommen haben, gaben kei-

nen Anhaltspunkt daflr, dass dieses
prioritére Interesse in irgendeiner
Weise nachlésst. Bei 53% der US-
Teilnehmer absolvierte die oberste
Geschéftsleitung 2004 einen oder
mehrere Flhrungskurse. Auch in
Europa waren die Investitionen in die
Fahrungsentwicklung, die fir 2003 auf
€ 1,5 Milliarden geschatzt wurden, im
Jahre 2004 nicht ricklaufig.

Anstatt die Eigenschaften oder Verhal-
tensweisen effektiver Fihrungskrafte
zu definieren, haben wir einen Fih-
rungsindex entwickelt, der die Aus-
wirkungen guter Fihrungsqualitaten
angibt und die Leistung anhand dieser
Indikatoren misst.

Der Schwerpunkt liegt darauf, wie
eine effektive Fihrung aussieht. Er
zeigt die Auswirkungen, die das
Unternehmen Uber die vielfaltigen
FUhrungsrollen in einem Unterneh-

Abbildung 15: Ausgewahlte Fiihrungskriterien

2003
median

Auswirkungen

Humankapital ROI
Wohlstand je FTE (€)

1.13
-803

men abgeleitet hat. Anhand einer
Reihe von Bewertungskriterien, die
die betriebswirtschaftlichen und
organisatorischen Auswirkungen, die
gesellschaftliche Verantwortung des
Unternehmens, die Entwicklung von
Fahigkeiten und das Flhrungsver-
halten abdecken, vergleicht der Index
die allgemeine Fihrungsleistung von
Unternehmen der gleichen oder ver-
schiedener Branchen.

Eine effektive Flhrung in einem
Unternehmen ergébe eine positive
Punktzahl im Vergleich zu anderen
vergleichbaren Unternehmen. 2003
wurde die Gesamtflihrung in den
Unternehmen nicht deutlich verbes-
sert. Dieses Ergebnis stellt die Effi-
zienz oder den Schwerpunkt einiger
Massnahmen fir die Férderung der
FUhrungsentwicklung in Frage.

2004 haben wir den Fuhrungsindex
auf eine Reihe von Kunden in ganz
Europa angewendet. Acht Bewer-
tungskriterien wurden verwendet und
das Ergebnis Uber drei Quartile ge-
streut — das erste Quartil, den Median
und das dritte Quartil. Dadurch wird
der Bereich der erhaltenen Ergebnisse
angegeben. Indem die Unternehmen
ihre Stellung einzeichnen, kénnen sie

2004
median

Veranderung
in % zwischen
Median

25th 75t

Fuhrungsverhalten
Kindigungsrate (%) 6.2
Vergutung/Erlos (%) 21.6

Fahigkeiten

Schulungsstunden je FTE 23.9
Interne Beférderungsrate (%) 50

Corporate Social Responsibility

Arbeitsplatzverteilung nach 39.2
Geschlechtern (%)
Spenden vor Steuern (%) 1.1

1.01 1.14 1.36 1%
-4876 -494 2455 38%
2.9 6.2 121 0%
13.1 21.6 32.0 0%
12.5 19.7 32.3 -17%
30 50 72 0%
23.3 36.3 52.4 -7%
0I5 1.1 3.0 0%

Abbildung 15: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga

“Bitte beachten Sie, dass diese Abbildung nur der Anschaulichkeit dient und Unternehmen, die

den Index fir eine ernsthafte Analyse nutzen wollen, sich mit entsprechenden Unternehmen anhand
unserer Standarddefinitionen vergleichen sollten.
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einschatzen, wo sie im Vergleich zu
anderen Unternehmen flr jedes Be-
wertungskriterium stehen. Beispiels-
weise erzielen Unternehmen beim
Kriterium Humankapital-ROI unter
den schlechtesten 25% der Performer
hdchstens einen ROI von 1,01.*

«Die Definition der
Merkmale fir effektive
FUhrung hat nach
wie vor Prioritat.»
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«Ein starkes Bewusst-
sein der Arbeitsplatz-
verteilung (Diversitét)

nach Geschlechtern
deutet auf ein Be-
wusstsein der Vorteile
einer ausgeglichenen

Arbeitsplatzverteilung

insgesamt hin.»
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Abbildung 16: Arbeitsplatzverteilung nach Geschlechtern und Branchen

Einzelhandel und Freizeit
Banken
Vorsorge u. Pensionswesen

Dienstleistungssektor

Ubriger Finanzsektor

IT & Elektronik

Telekommunikation
Energieversorgung

Ingenieur- und Bauwesen

HE 9% weibliche
Flhrungskrafte

I % weibliche
Mitarbeiterinnen

I % weibliche qualifizierte
Mitarbeiterinnen

Abbildung 16: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga

Managementmitarbeiterinnen: verfligen tber ein gewisses Mass an formeller Managementverantwortung.

Qualifizierte Mitarbeiterinnen: in der Regel beruflich qualifizierte Mitarbeiterinnen, die analytische, fachliche,
konzeptuelle oder kreative Aufgaben wahrnehmen.

Arbeitsplatzverteilung

nach Geschlechtern

Die Arbeitsplatzverteilung (Diversity)
ist wie andere Debatten, in denen es
um die gesellschaftliche Verantwor-
tung der Unternehmen geht, fiir viele
ein Thema mit hoher Prioritat. Die
Verteilung sollte mit verschiedenen
Grossen gemessen werden. Wir kon-
zentrieren uns jedoch auf die Arbeits-
platzverteilung nach Geschlechtern,
denn hier sind die meisten leicht ver-
fuigbaren Daten vorhanden. Unterneh-
men, die die Grundsétze der Arbeits-
platzverteilung nach Geschlechtern
anwenden, betonen nicht automatisch
ethnische und behindertenrelevante
Erwagungen. Ein starkes Bewusst-
sein der Arbeitsplatzverteilung nach
Geschlechtern deutet aber auf ein
Bewusstsein der Vorteile einer aus-
geglichenen Diversitat insgesamt hin.

Die Daten fur die Diversitat nach
Geschlechtern von 2001 bis 2003
zeigten eine relativ stabile Beschaf-
tigung von Frauen mit ca. 39,2% in
kaufméannischen Tatigkeiten. In den
diesjahrigen Ergebnissen ist das
Verhaltnis geringfligig auf 36,3%
zurlickgegangen. Dies wird jedoch

durch einen kleinen Anstieg in der
Zahl der Frauen ausgeglichen, die in
professionellen und leitenden Stellen
zu finden sind. Der Frauenanteil in
professionellen Stellen (qualifiziert,
aber nicht beaufsichtigend) stieg von
29,3% auf 32,083% und in leitenden
Stellen (beaufsichtigend und hoéher)
von 24,6% auf 25,0%. Wie schon im
vergangenen Jahr hangt die Belegung
von leitenden und professionellen
Stellen mit Frauen stark von der Bran-
che ab und zeigt dhnliche Disparitaten
fUr Frauen, die auf anderen Ebenen
beschaftigt sind (siehe Abbildung

16). Wahrscheinlich verandert sich

in Zeiten der Kirzung in bestimmten
Bereichen auch die Verteilung.

Im Bank- und Versicherungswesen,
Einzelhandel und in der Freizeitindus-
trie sind mehr als die Halfte der Ge-
samtbelegschaft Frauen, bei leitenden
Positionen in Banken und im Einzel-
handels- und Freizeitbereich macht
der Frauenanteil 40% aus. In andern
Branchen sind die Frauen betréchtlich
schlechter vertreten. Frauen besetzen
nur 28% der Stellen im Dienstleistungs-
bereich und 20% der Stellen in Tech-
nik und Fertigung (siehe Abbildung 16).



Frauen sind zwar insgesamt etwas
vermehrt in leitenden Positionen

zu finden, dies gilt aber nur fir die
Fachfunktionen in den Back-Office-
Stellen eines Unternehmens. Bei
Rationalisierungsmassnahmen sind
nicht nur diese Stellen geféhrdet. Die
Zahl der weiblichen Geschéftsleiter
von 100 FTSE-Gesellschaften stieg
laut Cranfield Business School™ in
Grossbritannien von 11 im Jahr 2000
auf 17 im Jahr 2004, verringerte sich
aber 2005 geringfligig auf 14 — das
sind nur 3,4% der Gesamtheit der
Geschéaftsfihrer von 100 FTSE-Ge-
sellschaften. Der Prozentsatz bei 100
FTSE-Gesellschaften, die keine Frau-
en als Geschéftsfiihrer beschéftigen,
hat sich allerdings von 42% 2000 auf
22% 2005 verringert. Die Unterneh-
men haben noch einiges vor sich, bis
sie ihre Ziele bezlglich der Arbeits-
platzverteilung nach Geschlechtern
erreicht haben.

Talentmanagement und
Weiterbildung

Die Verpflichtung, sich im Bereich
Talentmanagement zu engagieren, halt
unvermindert an. Dazu erstellen die
Unternehmen haufig Talentmanage-
ment-Férderprogramme. Innovation,
Flexibilitdt und Beweglichkeit werden
als Hauptattribute fir Unternehmen
angesehen, die erfolgreich in der

globalen Wirtschaft mithalten. Diese
wichtigen Qualitaten sind den Mitar-
beitern zuzuordnen, die ein Unterneh-
men beschaftigt.

Die Wichtigkeit der Talentmanage-
mentsysteme und -verfahren zu mes-
sen, gewinnt weiterhin an Bedeutung.
Wir haben zehn Bewertungskriterien
entwickelt, die es den Unternehmen
ermdglichen, die Leistung ihrer eige-
nen Talentmanagementsysteme
anhand der Messidentifikation, des
Anreizes, der Mitarbeitertreue, der
Entwicklung und des Einsatzes der
Talente zu vergleichen. Derzeit arbei-
ten wir gemeinsam mit Kunden daran,
diese weiterzuentwickeln.

Einige Ergebnisse flir 2004 werden in
Abbildung 17 dargestellt. Dabei wur-
den die zehn Bewertungskriterien zur
Einschatzung von Daten von etwa
300 Unternehmen aus allen Branchen
in ganz Europa verwendet. Die Ergeb-
nisse verdeutlichen die empfohlenen
Prozentplatzierungen, die ein effek-

tives Talentmanagement wiedergeben.

Die Unternehmen sollten beispiels-
weise anstreben, im obersten Quartil
(d.h. 75) fir Humankapital ROI (d.h.
1,36 oder mehr), im untersten Quartil
(d.h. 25) fir Talentklindigungen und
im héchsten Quartil fur interne Befor-
derungen (d.h. 75) zu liegen.

Abbildung 17: Ausgewahlte Bewertungskriterien fur das Talentmanagement

1.01

88.0
3.0

4.0
30

1.0
0.7:1
72
0.3
41

1.14 1.36
93.9 97.7
4.2 7.5
9.0 17.0
50 72
2.5 5.0
1:1 3:1
88 100
0.6 1.8
8.6 18.7

Abbildung 17: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga
Diese Tabelle dient nur der Veranschaulichung. Unternehmen, die eine ernsthafte Analyse durchfiihren wollen,
sollten sich mit entsprechenden Unternehmen anhand unserer Standarddefinitionen vergleichen.

0 Cranfield Business School, «The Female FTSE Index 2005», Seite 4
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«|[nnovation, Flexibili-
tat und Beweglichkeit
werden als Haupt-
merkmale von Unter-
nehmen angesehen,
die erfolgreich in der
globalen Wirtschaft
mithalten wollen.»
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«Wir stellen deutliche
Korrelationen zwischen
hoher Investition in
Schulung und Entwick-
lung und wettbewerbs-
fahigen Geschafts-
ergebnissen fest.»
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Abbildung 18: Schulungsstunden je FTE in Europa

Stunden

Abbildung 18: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga

Bei einem Treffen zur Vereinbarung der
Agenda von Lissabon versprach der
Ministerrat der Europaischen Union
1999, Europa «bis 2010 zur fihren-
den wissensbasierten Volkswirtschaft
in der Welt» zu machen. Um diese
Erkléarung zu untermauern, hob er die
Bedeutung von Ausbildungsmassnah-
men hervor. Dass sich alle Indikatoren
flr Schulungsinvestitionen weiterhin
im Rickwartsgang befinden, wie im
Vorjahresbericht aufgezeigt wurde, ist
Uberraschend und enttduschend. In
Europa sanken die Schulungsstun-
den von 23,9 (2003) auf 19,7 (2004,
siehe Abbildung 18), die Entwicklungs-
schulungsstunden von 7,9 (2003) auf
5,5 (2004), und der Anteil der Mitar-
beitenden mit mindestens einem Tag
Schulung in der angegebenen Zeit
von 67,1% (2003) auf 57,2% (2004).
Die Gesamtinvestitionen flr Schulung
verringerten sich in absoluten Zahlen
von 704 Euro je Mitarbeiter (2003) auf
552 Euro (2004).

In den USA sieht es vdllig anders aus.
Im Jahre 2003 stiegen die Schulungs-
investitionen um 35%. 2004 ist der
Anstieg nicht so stark, jedoch immer
noch 5,6%.

Naturlich liefern die oben genannten
Messwerte keinen Hinweis auf die
Qualitat der erhaltenen Schulung oder
den ROI der angegebenen Aktivitaten.
Sie geben auch keine Auskunft Uiber
informelle Schulungen. Im Allgemeinen
haben Unternehmen, die die héchsten
Summen in Lernmassnahmen, Schu-

lung und Entwicklung investieren,

den gréssten Erfolg beim Talentma-
nagement. Zum Teil kann die US-
amerikanische Fahigkeit, sich anzu-
passen und schnell auf Verdnderungen
zu reagieren, jenen Unternehmen
zugeschrieben werden, die bereit sind,
in die Erweiterung (und den Ersatz)
von Fahigkeiten und Begabungen ihrer
Mitarbeiter zu investieren. Europa hat
bis heute in dieser Richtung wenig
unternommen.

Obwohl keine kausale Verknlpfung
besteht, stellen wir deutliche Korrela-
tionen zwischen hoher Investition in
Schulung und Entwicklung und wett-
bewerbsfahigen Geschaftsergebnissen
fest.

Innovation

Die Fahigkeit eines Unternehmens zur
Innovation wird als ein Hauptbeitrag
bei der Erzielung von nachhaltiger
wirtschaftlicher Leistung gesehen. Den
Stand der Innovation in einem Unter-
nehmen zu messen, ist komplex. Wir
haben eine Reihe von Bewertungskri-
terien entwickelt, mit deren Hilfe nicht
nur der Nachweis flr Investitionen in
Innovation (d.h. Infrastrukturunterstit-
zung) festgestellt werden soll, sondern
auch der Umfang, in dem Unterneh-
men die entsprechende Kultur férdern
(d.h. gemeinsames Experimentieren).
Beide Massnahmen sind fiir eine
praktische Einschatzung des Inno-
vationsstands in einem Unternehmen
entscheidend (siehe Abbildung 19).



Abbildung 19: Ausgewahlte Innovationsbewertungskriterien

Anteil der F&E-Kosten an den Gesamtkosten Vollzeitprojektbeteiligung

F&E-Kosten je FTE

Zahl neuer Projekte je FTE
Eingabe Akademiker/Eingabe gesamt
Personalkompetenz

Schulungsstunden je FTE

Innovation wird hdufig nur daran ge-
messen, wie viel ein Unternehmen in
Forschung und Entwicklung investiert.
Die F&E-Ergebnisse (was das Unter-
nehmen produziert: Patente, neue
Produkte etc.) sind wichtiger als der
Umfang der F&E-Aktivitdten selbst,
aber die F&E-Investition bleibt ein
wichtiges Bewertungskriterium fir die
Verpflichtung zur Innovation.

Im Jahr 2004 betrugen die européi-
schen F&E-Investitionen 3,3% der
Gesamtkosten, was sich seit 2003
mit 2,3% kaum veranderte. Das DTI-
F&E-Scoreboard' verwendete 2005
als Mass fir F&E einen Prozentsatz
des Erléses. Die Zahlen in diesem
Bericht zeigen, dass die grossen
Volkswirtschaften in der ganzen Welt
vergleichbar viel in F&E investieren
und betonen einen andauernden Man-
gel an F&E-Investitionen in Europa.
Die européischen Investitionen stie-
gen nur um 2% (die Investitionen in
Grossbritannien nur um 1%), vergli-
chen mit 7% in den USA und Asien
und verbliffenden 40% in Stidkorea.
Vielleicht ermutigender, insbesondere
fur diejenigen, die nicht glauben, dass

Verhéltnis leitende Positionen — qualifizierte
Positionen

Rate Mitarbeiterverbesserungsvorschlage
Erfolg der Mitarbeiterverbesserungsvorschlage

Verpflichtung und Engagement

die F&E-Investitionen ein wirklicher
Indikator fur innovatives Wachstum
sind, ist, dass der gleiche Bericht fest-
stellt, dass erfasste Ideen (gemessen
als Patentanmeldungen etc.) je 1000
Mitarbeiter 2004 in Europa betracht-
lich zunahmen, und zwar auf 101,22

- dies entspricht einem Anstieg von
200% gegenuber 2003. Diese Aus-
sage bekréftigt ein Anstieg von 47%
der Ideen und Vorschlage von Mitar-
beitern in Europa. Es entwickelt sich
unter den Mitarbeitern eine innovative
Eigendynamik, die von einer stérkeren
Forderung der Infrastruktur gestutzt
werden muss. Vor allem, wenn es
darum gehen soll, wirtschaftliche und
andere Vorteile zu gewinnen.

Das Gesamtbild der européischen
Innovation ist angesichts des zuneh-
menden globalen Wettbewerbs nicht
ermutigend. Die Menschen als Quelle
der Innovation stehen wieder einmal
im Mittelpunkt. Die Verpflichtung
eines Mitarbeiters gegenuber einem
Unternehmen, d.h. seine Bereitschaft,
«mehr» von sich zu geben, stellt eben-
falls einen wichtigen Bestandteil der
Innovationsentwicklung dar.

""Department of Trade and Industry, «2005 R&D Scoreboard» report,

www.innovation.gov.uk/rd_scoreboard
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«Unter den Mitarbeitern

entwickelt sich eine
innovative Eigendyna-
mik, die von einer
starkeren Forderung
der Infrastruktur
gestutzt werden muss.
Vor allem, wenn es
darum gehen soll,
auch wirtschaftliche
Vorteile daraus zu ge-
nerieren.»
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«Unsere Bewertungs-
kriterien messen vor-
handenes Commitment
und Engagement der
Mitarbeiter eines Unter-
nehmens, wie sie es in
Form von Handlungen
und Verhaltensweisen
zeigen.»

26

Engagement und Commitment
Wir haben eine Matrix entwickelt, um
Engagement und Commitment der
Mitarbeiter objektiv einschatzen zu
kénnen. Die meisten Modelle basie-
ren auf ausgedrickten Einstellungen
und Wahrnehmungen. Aufbauend auf
die von Professor Steven Ackroyd
von der Lancaster Business School
geschaffenen Grundlagen, gehen
unsere Bewertungskriterien Uber die
einstellungsorientierte Einschétzung
hinaus und messen das vorhandene
Commitment und das Engagement
der Mitarbeitenden eines Unterneh-
mens, wie es sich in Handlungen

und Verhaltensweisen der Mitarbeiter
ausdrtickt. Die Bewertung vermeidet
eine rein lineare Betrachtung und
beurteilt stattdessen Commitment und
Engagement anhand von vier organi-
satorischen Dimensionen: die von den
Mitarbeitern zur Verfiigung gestellte
Zeit, Umfang und Art der erbrachten
Leistung in Verbindung mit der daflr
erhaltenen Vergltung, ihrer Auffas-
sung zu Produkten oder Dienstleis-
tungen des Unternehmens und ihrer
demonstrierten Identifikation mit dem
Arbeitgeber (siehe Abbildung 20).

Diese Bewertung beruht darauf, was
die Mitarbeiter tun und wie sie sich
in einem Unternehmen verhalten, im

Gegensatz zu dem, was sie dartber
sagen. Es folgen die Ergebnisse

flr jede dieser vier organisatorischen
Dimensionen:

m Zeit: Dass die Anzahl Abwesen-
heitstage und Kiindigungen gleich
geblieben ist, ist ein Zeichen dafur,
dass die Mitarbeiter nicht bereit
sind, mehr Zeit fur ihre Arbeitge-
ber zu opfern. Wie der Widerstand
bezuglich Verlangerung der Arbeits-
stunden in einigen européischen
Volkswirtschaften und die Betonung
der Work-Life-Balance mit der
Ausrichtung eher auf Freizeit als auf
Arbeit zeigt, ist das Gegenteil der
Fall.

B Arbeit: Damit werden die Leistung
und Beweglichkeit der Mitarbeiter
gemessen. In Europa nimmt die
Produktivitat geringfligig zu. Ferner
ist die leistungsbezogene Vergtitung
— wie weit erhalten Mitarbeiter eine
Belohnung flr ihre Bemihungen
— als Prozentsatz der Gesamtver-
gUtung gestiegen (von 5,25% 2003
auf 6,5% 2004). Dies weist darauf
hin, dass die Mitarbeiter bereit sind,
die Verknupfung zwischen ihrer
Leistung und ihrer Vergttung zu
akzeptieren.

Abbildung 20: Engagement und Commitment Matrix
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Abbildung 20: PricewaterhouseCoopers Saratoga




® Produkt/Dienstleistung: Die euro-
paischen Mitarbeiter tragen ver-
mehrt Ideen zur Innovation ihrer
Unternehmen bei. Der Abwérts-
trend bei den Lern- und Entwick-
lungsinvestitionen in Europa kdnnte
jedoch bedeuten, dass diese

positiven Indikatoren kurzlebig sind.

Es ist derzeit schwierig, zuverlas-
sige Daten zu anderen Formen des
Lernens und der Schulung ausser-
halb formeller Kanéle zu erfassen.
Wenn ein solcher Ersatz fehlt, ist
die Entwicklung der Beweglichkeit
hinsichtlich wesentlicher Verande-
rungen begrenzt.

m |dentifikation: Die Wahrnehmung
der Mitarbeiter und anderer Inter-
essenten wahrend langerer Zeit
liefern den Input fUr dieses Bewer-
tungskriterium. Messgrdossen wie
Beschwerde- und Akzeptanzraten
haben sich geringfligig verbes-
sert, jedoch ist aufgrund der Daten
weder eine grdssere Verbesserung
noch eine Krise in Sicht.

Abbildung 21 zeigt die Verédnderung
in Prozent von 2003 auf 2004, die im
Mittelbereich liegt und von Daten &hn-

licher Unternehmen in ganz Europa
ermittelt wurde. Es wird die Art von
Bewertungskriterien gezeigt, die ein
Unternehmen verwenden kann, um
das Engagement und die Verpflich-
tung ihrer Mitarbeiter einzuschétzen.

Insgesamt deuten diese Ergebnisse
auf eine positive Entwicklung im
Mittelbereich, was Zeit und Arbeits-
grossen betrifft. Damit wird die Bereit-
schaft der Mitarbeiter reflektiert, mehr
Produktivitat fir mehr Entléhnung zu
erzielen. Die Identifikation mit dem
Unternehmen weist ebenfalls eine
geringe Verbesserung auf. Langerfris-
tig gesehen deuten die Messdaten fiir
Produkt/Dienstleistung auf geringere
organisatorische Investitionen hin.
Wahrend die Kooperation der Beleg-
schaft 2004 positiv erschien, kénnte
die geringe Verbesserung bei den
Fahigkeiten einen Widerstand gegen-
Uber wesentlichen Veranderungen in
der Zukunft aufbauen. Der Grossteil
der Unternehmen, die sich im oberen
Quartil von Verpflichtung und Enga-
gement befinden, sind vorwiegend
globale Unternehmen in Gberwiegend
japanischer oder US-amerikanischer
Hand.

Abbildung 21: Ausgewahlte Bewertungskriterien fir Engagement und Verpflichtung

2003
Median

Produkt/Dienstleistung

Identifikation

7.9

2.6

2004
25th Median

Verénderung
75th Jin % zwischen
Median

1.0 2.4 6.1 -8%

Abbildung 21: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga

Diese Messdaten dienen nur der Veranschaulichung.
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«Ein Grossteil der Unter-
nehmen, deren Werte
fur Commitment und
Engagement sich im
oberen Quartil befin-
den, sind vorwiegend
globale Unternehmen
in Uberwiegend
japanischer oder US-
amerikanischer Hand.»
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«Ohne héhere Produk-
tivitat sind die Européer
nicht in der Lage, den
gewunschten Lebens-
standard kuinftig
aufrechtzuerhalten.»
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Abbildung 22: Durchschnittliche Arbeitsstunden je Mitarbeiter pro Jahr
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Abbildung 22: Economic Intelligence Unit, Analyse nach Landern, 2005

Work-Life-Balance

Die Debatte dartiber, was eine gesun-
de Aufteilung zwischen Arbeitszeit
und Freizeit darstellt, hat sich 2004
vertieft. Das angelséchsische Modell
wird im Norden und den USA bevor-
zugt und legt den Schwerpunkt auf
die Arbeit (d.h. hdhere Produktivitat,
hohe Arbeitsethik, lAngere Arbeits-
zeit, Pflichtbewusstsein). Das soziale
Modell anderer européischer Nationen
sieht mehr Zeit fur die Familie, Ent-
spannung, langere Ferien, weniger
Arbeitszeit etc. vor und wird in grund-
satzlich unterschiedlichen Lebensein-
stellungen sichtbar. Am européischen
sozialen Modell wird kritisiert, dass
die Européer ohne héhere Produkti-
vitat nicht in der Lage sind, den ge-
winschten Lebensstandard aufrecht-
zuerhalten. Andererseits heben einige
Kommentatoren hervor, dass von den
100 FTSE-Unternehmen jene, die
«familienfreundliche» Politik und
Arbeitspraktiken vertreten, ihre Kon-
kurrenz ausstechen.

Ein wichtiger Bestandteil der Work-
Life-Balance ist die Arbeitszeit, die

in verschiedenen Gemeinschaften
geleistet wird. Abbildung 22 zeigt die
neusten verfiigbaren Informationen
Uber durchschnittliche jahrliche
Arbeitsstunden in einer Auswahl von
Léndern der ganzen Welt.

Obwohl es zutrifft, dass Volkswirt-
schaften mit I&ngeren Arbeitsstunden
und niedrigerer messbarer Sozialflr-
sorge mehr produzieren, stimmt es
auch, dass positive Beschéaftigungs-
massnahmen und hohe Leistung eng
miteinander verknlpft sind. Die 25%
der besten Performer in jeder Branche
verflgen Uber die fortschrittlichsten
Work-Life-Balance-Massnahmen.
Abbildung 23 verdeutlicht einen
Vergleich der finanziellen Indikatoren
einer Auswahl guter Work-Life-Balan-
ce-Performer mit den angegebenen
Mittelwerten aus unserer Datenbank.
Unklar bleibt, ob eine positive Be-
schéaftigungspolitik héhere Leistung
bringt oder ob wirtschaftlich erfolg-
reiche Unternehmen eher geneigt
sind, Gelder fir familienfreundliche
Massnahmen auszugeben.



Abbildung 23: Vergleich von Unternehmen mit hoher Work-Life-Balance mit einer Auswahl
von Unternehmen aus Europa

Gute Work-Life-Balance-
Performer

Gesamt-Sample
Europa

Umsatz pro FTE 272,735 166,916
Kosten pro FTE 207,163 161,989
Gewinn pro FTE 38,775 4,700
Generiertes Vermogen pro FTE 4,497 -494
Geistiges Kapital pro FTE 75,659 65,086

Humankapital ROI 1.99 1.14

Abbildung 23: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga
Gute Work-Life-Balance-Performer wurden von PricewaterhouseCoopers Saratoga in die engere Wahl gezogen

Die Debatte wurde kirzlich durch die die eine objektivere Betrachtungs-
verdffentlichten Forschungsergeb- weise dieses Themas in ganz Europa
nisse des Centre for Economic Per- zulassen werden.

formance an der London School of

Economics belebt . Aufgrund dieser Die HR-Funktion

gibt es keinen Zusammenhang zwi- Die diesjahrige Umfrage zeigt einen
schen Produktivitat und Work-Life- Riickgang der HR-Funktion je FTE, in
Balance, wenn ein «gutes Manage-  gen USA von 84:1 2003 auf 87:1 im
ment» vorhanden ist. Bis heute liegen Jahr 2004 und in Europa von 90:1 auf
allerdings nur wenige objektive 92:1. Die HR-Kosten stiegen zwischen

Daten vor, die dazu flhren, dass 2003 und 2004 in den USA um 35%
ein Modell dem andern vorgezogen gegeniiber einem Riickgang von
werden muss. Wir entwickeln derzeit 2,4% in Europa.

eine Reihe von Bewertungskriterien,

Abbildung 24: Bewertungskriterien HR-Funktion

Finanzielle Veranderung in
% 2003-2004

Anzahl Mitarbeitende pro HR-Mitarbeiter

HR Abteilungskosten pro FTE (€)

HR-Verantwortliche und HR-Leiter (in % aller HR-Mitarbeiter)

57.3 59.8 58.0 63.1 8.7%
54.6 53.0 60.0 62.6 4.3%
OIS 61.8 62.1 65.6 5.6%
57.1 60.0 62.1 64.5 3.9%

Abbildung 24: Daten von PricewaterhouseCoopers Saratoga
*FTE auf- bzw. abgerundet auf die nachste Dezimalstelle

2Daneshku, S., «Work/life balance called into question» , Financial Times, 10. Januar 2006, Seite 4
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Die diesjahrige
Umfrage zeigt eine
Reduzierung der
HR-Funktion je FTE
sowie eine Profes-
sionalisierung der
HR-Funktion.»
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«|In Europa ist kaum
belegt, dass die
HR-Funktion einen
starkeren strategischen
Einfluss auf die Unter-
nehmen gewonnen hat.»
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Die Bedeutung der Mitarbeitenden fir
die Umsetzung der Unternehmens-
strategie legt nahe, dass die HR-
Funktion zu einer einflussreicheren
Stellung wird. Daflr gibt es aber von
einigen wenigen Ausnahmen abge-
sehen kaum Nachweise. Obwohl die
Anzahl der HR-Verantwortlichen und
HR-Leiter in Europa gestiegen ist (von
62,1% 2003 auf 64,5% 2004), hat

ihr Einfluss im Unternehmen kaum in
ahnlicher Weise zugenommen. Die
Zahl der HR-Direktoren in den Ge-
schaftsleitungen der 100 FTSE-Un-
ternehmen ist auf nur sechs gesun-
ken. In den USA unterstehen 63%
der HR-Direktoren direkt dem CEO,
verglichen mit 81% 2003. Naturlich
kann die strategische Bedeutung der
Mitarbeitenden bedeuten, dass die
CEO und andere leitende Angestellte
mehr Personalverantwortung und die
Kontrolle Gber HR-Angelegenheiten
Ubernehmen. Damit umgehen sie in
gewissem Mass die Anforderung sei-
tens der HR-Beauftragten, auf Board-
Ebene oder nahe daran zu sein.

Weder in den USA noch in Europa
zeigt das interne Bestreben, Ge-
schaftspartnerschaften mit Linienflih-
rungskraften aufzubauen, um einen
starker strategischen Gesamtbeitrag
zu schaffen, eine deutliche Wirkung.
Die HR-Effektivitat wird natirlich

nicht anhand ihrer Kosteneffizienz
(die Durchschnittskosten in Europa
betragen ca. 0,36% der Gesamtkos-
ten) oder ihrer FTE-Grésse gemessen,
sondern anhand ihres Einflusses auf
wichtige Geschaftsentscheidungen.
Es ist schwierig, einen folgerichtigen
Nachweis dafir zu finden, dass dieser
Einfluss insgesamt zunimmt.

Shared Services

Der Trend zu gemeinsam genutzten
Dienstleistungen hat angehalten.
Geringere Kosten, die Exzellenz der
Geschaftsvorgénge, eine hdhere
Bestandigkeit in der Beratung und

das zentralisierte HR-Feedback fur
die Entwicklung der Geschaftspolitik
erreichen zu wollen, sind weiterhin
Griinde fir diese Verlagerung. Wie
schon im Vorjahr ist in Europa kaum
belegt, dass diese Ziele erreicht wer-
den oder dass die HR-Funktion einen
stérkeren strategischen Einfluss auf
die Unternehmen gewonnen hat. HR-
Funktionen, die gemeinsam genutzte
Dienstleistungszentren betreiben,
haben immer noch mehr Vollzeitmit-
arbeiter als andere Funktionen, und
arbeiten nicht zu niedrigeren Kosten.
Daruber hinaus ist der Anteil der HR-
Verantwortlichen und HR-Manager
unter den HR-Funktionen geringer, die
gemeinsam genutzte Dienstleistungen
anbieten (53% gegeniber 65%).

Was die von HR-Verantwortlichen
angebotene Dienstleistung betrifft,
kann keine messbare Verdnderung in
der Zufriedenheit unter den internen
Kunden oder anderen Interessengrup-
pen festgestellt werden.

Es gibt zurzeit kaum zuverlassige
Daten daflr, dass die gemeinsam
genutzten Dienstleistungen gréssere
Vorteile bringen. Einige Unternehmen
betreiben solche Dienstleistungen seit
mehr als 72 Monaten, und die Rendite
im Rahmen normaler Investitions-
bedingungen wird sich bald zeigen.
Vorlaufig gilt, dass die Einflhrung von
gemeinsam genutzten Dienstleistun-
gen sorgféltig Uberlegt werden muss.
Dabei ist sicherzustellen, dass der
Zweck und die angestrebten Ergeb-
nisse vollstandig bewertet, die Kosten
realistisch eingeschétzt, die Zeit bis
zur Lieferung festgesetzt und beab-
sichtigte Einflisse anhand der tatsdch
lichen Ergebnisse gemessen werden.
Allen Unternehmen, die Investitionen
in gemeinsam genutzte Dienstleistun-
gen beabsichtigen, wird empfohlen,
nicht die Fehler der Vergangenheit zu
wiederholen und die Erfahrungen einer
breiteren Nutzung der Kundendienst-
leistungszentren zu beriicksichtigen.
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Zusammenfassung

der Berichte

Die folgende Zusammenfassung der Berichte aus
Japan, Sudafrika und Asien-Pazifik gibt einen
Einblick in die besondere und vielféltige Rolle von
Personal rund um den Globus.

Japan

Was die Mitarbeitenden betrifft, sieht
sich Japan mit einer Reihe von Anfor-
derungen der anderen entwickelten
Volkswirtschaften konfrontiert. Das
Bevolkerungsprofil Japans tendiert
noch schérfer zu einem hohen Anteil
an alten Menschen als jenes in West-
europa. Zudem erhélt die arbeitende
Bevolkerung mehr Freizeit: Der durch-
schnittliche Jahresurlaub nimmt von
14,4 Tagen 1980 auf 18,2 Tage 2003
zu, der Anzahlteil der Unternehmen,
die ihren Arbeitern zwei freie Tage

in der Woche gewahren, stieg Uber
den gleichen Zeitraum von 47,6% auf
88,4%.

Zwei unterschiedliche Aspekte der
japanischen Arbeitskultur beeinflussen
weiterhin die Entwicklung der Human-
kapitalgrundsatze und schrénken sie in
gewissem Masse ein: lebensléangliche
Beschaftigung und konsensorientierte
Managementstile. Ersteres beeinflusst
das Talentmanagement stark, denn
die Unternehmen neigen dazu, Befor-
derungen nach Betriebszugehorigkeit
und Langlebigkeit der Karriere vorzu-
nehmen. Die On-the-Job-Schulung
wird routinemassig angeboten, die
dienstélteren Mitarbeiter kénnen
darauf vertrauen, dass der Transfer
von Wissen und Fertigkeiten nicht
dazu fuhrt, dass sie von ihren jinge-
ren Kollegen verdrangt werden. Da
die Verpflichtung zu lebenslanger
Anstellung unter wirtschaftlichem
Druck ins Schwanken gerét, ist die
kiinftige Richtung des Talentmanage-

ments in Japan Gegenstand einiger
Debatten.

Die Stabilitat der Kultur der lebenslan-
gen Anstellung brachte in der Vergan-
genheit wirtschaftliche Vorteile wie
profunde Erfahrungen und Kenntnisse
und forderte eine hohe und kontinu-
ierliche Verfahrensverbesserung. Der
intensivere globalisierte Wettbewerb
intensiviert jedoch die Suche nach
Organisationsmodellen, die schnellere
und haufigere innovative Durchbriiche
bewirken. Viele Unternehmen forschen
nach Methoden, um ihre Kultur anzu-
passen und eine Umgebung zu schaf-
fen, in der Innovation florieren kann.
Der auf Konsens basierende Manage-
mentstil zeigt eine andere Tendenz
zum Thema FUhrung. Das Konzept der
«charismatischen» Flihrung — wie die
USA und Europa es wahrnehmen —

ist in Japan gut entwickelt. Dabei wird
die Rolle weiter gefasst, namlich als
Férderung der Koordination unter-
schiedlicher Meinungen. Wie effektiv
dies als Mittel der Bewaltigung der
globalen Wettbewerbsherausforde-
rungen ist, wird in Japan gegenwartig
diskutiert.

Die HR-Funktion in Japan versucht,
ahnlich wie ihre Pendants in den USA
und Europa, eine strategischere Rolle
fur sich selbst zu schaffen und sich
starker auf die Geschaftsentschei-
dungsvorgange auszurichten. Bei den
meisten HR-Abteilungen bleibt der
Schwerpunkt jedoch weiterhin bei
Administrativvorgangen.

«Da die Verpflich-
tung zu lebenslanger
Anstellung unter wirt-
schaftlichem Druck
ins Schwanken geréat,
ist die kiinftige Rich-
tung des Talentma-
nagements in Japan
Gegenstand von
Diskussionen.»
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«Das Talentmanage-
ment ist ein wichtiges
Thema und wird von
der Notwendigkeit ge-
pragt, zuvor benach-
teiligte Rassengruppen
gleichzustellen.»

Stdafrika

Die speziellen gesetzgebenden und
aufsichtsbehordlichen Forderungen

in Stidafrika gewahren den Mitarbei-
tenden ein relativ hohes Profil in vielen
Organisationen, sie stehen unter Kos-
tendruck und sollen effizienter werden.

Nachdem die Apartheid in Stidafrika
abgel6st wurde, betonte man be-
stimmte Bereiche des Humankapitals,
die sich von anderen Volkswirtschaften
unterscheiden. Das Thema Arbeits-
platzverteilung ist rassengepréagt, und
die Regierungsgesetzgebung bemuht
sich, die vor 1994 bestehende Dis-
kriminierung am Arbeitsplatz wieder
gutzumachen. Es wurden Sector
Charters (Darstellung einer Geschéfts-
branche oder Industrie) eingefiihrt,

die ein Punktesystem beinhalten, um
zu bewerten, in welchem Umfang die
Ziele der Black Empowerment erreicht
werden. Dabei miUssen die Unterneh-
men ihre Belegschaft nach Rassen
angeben. Dariiber hinaus fordert das
Gesetz Uber die Fahigkeitsentwick-
lung, dass dem Arbeitsministerium Be-
richte vorgelegt werden. Darin ist die
erfolgte Schulung nach den diversen
Rassengruppen aufgefiihrt. Diese Um-
stande haben die Transparenz bei der
Berichterstattung stark beeinflusst.

Auch das Talentmanagement ist ein
wichtiges Thema und wird von der
Notwendigkeit gepragt, zuvor benach-
teiligte Rassengruppen gleichzustellen.
Dies betrifft insbesondere die Berufs-
sparten Finanzen und Technik.

Die Region Asien-Pazifik
(einschliesslich Singapur, China,
Hongkong, Indien, Philippinen, Taiwan,
Vietnam)

Diese Kommentare beruhen auf einer
Umfrage zur Humankapitaleffektivitat
(Bedarfseinschatzungsumfrage), die
zwischen Juli und August 2005 in der
Finanzdienstleistungsindustrie der Re-
gion Asien-Pazifik durchgefiihrt wurde.
Da Asien im oberen Bereich der welt-
weiten Agenda liegt und die Finanz-
dienstleistungsindustrie als Schliissel-
wachstumsmotor in allen beteiligten
Volkswirtschaften gilt, besitzt diese
Umfrage eine besondere Relevanz. Die
in allen Regionen festgestellten wich-
tigsten personenbezogenen Themen
waren Talentbindung, Leistungsma-
nagement und Flhrung.

Im dusserst wettbewerbsfahigen
asiatischen Umfeld wird es zu-
nehmend schwierig, gute Arbeitskrafte
zu halten, insbesondere solche in
gehobenen Positionen, wo Fahig-
keiten und Erfahrungen besonders
geschatzt werden. Gleichzeitig gilt es
als zusatzlicher Vorteil auf der Karrie-
releiter, den Arbeitsplatz zu wechseln.
Dass das Talentmanagement eine
grosse Bedeutung hat, um strate-
gische Geschéftsziele zu erreichen,
wird anerkannt. Als solches hat es eine
hohe Prioritdt in den Programmen der
Regierung und der Unternehmen.

In Ubereinstimmung mit dem ge-
genwartigen Trend, die auf Leistung
basierenden Arbeitskulturen voran-
zutreiben, nennen viele Unternehmen
das Leistungsmanagement als Priorit&t
flr Schllsselpersonen.



In diesem Kontext sind die Unter-
nehmensleiter verantwortlich fir den
Aufbau von hohem Mitarbeiterenga-
gement und starker Mitarbeiter-
verpflichtung auf dem Talentmarkt.
Daher ist die Flihrung ein wichtiges
Personalthema der meisten Unter-
nehmen in der Region, und es wird
anerkannt, dass effektive Flihrung
letztlich zu hohen Renditen fur die
Interessengruppen fihrt. Interessan-
terweise nahm man in der Umfrage
eine Bewertung des «Einsatzes einiger
Schlisselthemenprogramme» gegen-
Uber der «wahrgenommenen Effektivi-
tat der gleichen Programme» vor. Die
Ergebnisse sind in Kurzform folgende:

® 78% der Unternehmen verfligten
Uber FUhrungsentwicklungspro-
gramme, 64% davon betrachteten
sie als effektiv.

B 76% der Unternehmen hatten eine
Nachfolgerplanung, 61% betrach-
teten sie als effektiv. Die Unterneh-
men in China und Taiwan nahmen
die Effektivitat ihnrer Nachfolge-
planung als geringer wahr, Organi-
sationen in Singapur und Vietnam
dagegen glaubten, dass mehr
getan werden konnte.

B 76% der Unternehmen besassen
Talentmanagementprogramme,
61% betrachteten diese als effektiv.

Ein Punktesystem war die am wenigs-
ten Ubliche Humankapitalinitiative der
Unternehmen. Dadurch wird unter-
stellt, dass die Berichte wahrschein-
lich anhand von qualitativen Instru-
menten oder auf einer emotionalen
Grundlage gemessen werden.

Wichtige Trends des Humankapitals
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Es wurden auch einige Erstmes-
sungen der Finanzdienstleistungs-
ergebnisse in Asien-Pazifik durch-
geflhrt und mit europaischen
Finanzdienstleistungen anhand einer
Reihe von Bewertungskriterien von
Saratoga fiir den Zeitraum Anfang
2005 verglichen:

® der Erl6s je FTE ist im europa-
ischen Finanzdienstleistungssektor
1,3- bis 2-mal héher als in Asien-
Pazifik

® die durchschnittlichen Kosten je «Effektive FUhrung ist

FTE betragen in Europa das Zwei- ein Wichtiges Thema
bis Dreifache der Kosten in Asien-

Pazifik der meisten Unterneh-

men in der Region.»
® was das Humankapital ROI (be-
grenzte Asien-Pazifik-Daten) betrifft,
ist der Finanzdienstleistungssektor
in Asien-Pazifik um etwa 33%
hdher als bei europaischen Ver-
gleichsgruppen

® als Prozentsatz der Gesamtent-
I6hnung ist die leistungsbezogene
Vergitung (Bonus) in Asien-Pazifik
etwa um das Vierfache hoher als in
Europa

® die externe Anwerbungsrate ist in
Asien-Pazifik etwa zweimal so hoch
wie in Europa
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Maximierung des Humankapitalbeitrags

Auch in diesem Jahr hoffen wir, dass viele der in
diesem Bericht aufgefihrten Trends Anlass zu Dis-
kussionen geben. Wir fordern alle Leser auf, die
andere Beobachtungen gemacht haben als in die-
sem Bericht festgestellt oder die den dargestellten
Ansichten nicht zustimmen kénnen, sich mit uns

in Verbindung zu setzen. Wir sind Uberzeugt, dass
Diskussion alle Beteiligten weiterbringen kann. Pri-
cewaterhouseCoopers sucht weiter nach Fortschrit-
ten bei den Erkenntnissen Uber die Wirkung des
Humankapitals. In den unmittelbar bevorstehenden
Jahren sind neue Denkweisen und innovative Mass-
nahmen bezuglich des Humankapitalbeitrags die
beste Garantie dafir, dass das Leben der Menschen
erflllter wird und dass den Mitarbeitenden eines Un-
ternehmens auf diesem Weg der Respekt und Status
gezollt wird, der ihnen zusteht.
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Unternehmen kdnnen ihre ehrgeizigen Ziele nur

mit flexiblen, aufeinander abgestimmten Personal-
I6sungen erreichen. Hierzu ist eine integrierte HR-
Strategie mit den dazu passenden HR-Prozessen,
Strukturen und Systemen erforderlich. So verbinden
sich die Unternehmensziele ideal mit den Mitarbei-
tererfordernissen.

Das Human-Resource-Services-Team von Price-
waterhouseCoopers verfigt Uber fundierte Steuer-,
Sozialversicherungs- und Rechtskenntnisse und
bietet Ihnen HR-Praxisldsungen in den Bereichen
Internationale Mobilitat, Gesamtentl6hnung und
Beteiligungsprogramme sowie HR-Management.
Benchmarkingstudien sowie das Messen von HR-
Effizienz spielen dabei eine wesentliche Rolle.

Durch sorgfaltige Personalplanung, korrekte
Administration und zeitgerechte Entlohnung der
Mitarbeitenden werden nicht nur Ihre Personalkosten
und -abgaben optimiert, sondern auch die Identifi-
kation und Bindung lhrer Mitarbeitenden an das
Unternehmen geférdert.
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