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Human Resource Services

Nie zuvor war die Herausforderung so gross, mit den verfiigbaren organisatorischen Ressourcen
den grésstmoglichen Wert zu schaffen. Innovation und Kreativitéat sind mehr denn je gefragt.
Massgebend fiir den Unternehmenserfolg ist es, die turbulente Weltwirtschaft genau zu beobachten

und die richtigen Handlungskonsequenzen zu ziehen.

Die dritte Ausgabe von Wichtige Trends des
Humankapitals baut auf den entscheidenden
Themen auf, die wir in den vergangenen Jahren
identifiziert haben. Sie weist zugleich auf neue
Entwicklungen hin, die fiir alle Manager, die mit
Mitarbeiterfihrung beschaftigt sind, von groéss-
tem Interesse sein dirften.

Diese Studie baut vorwiegend auf Daten auf, die
aus der Datenbank von PricewaterhouseCoopers
Saratoga Uber Humankapital in Europa, Afrika,
Asien und Amerika stammen. Sie werden durch
weitere Quellen, wie die Ergebnisse des zehnten
und elften «Annual Global CEO Survey» von
PricewaterhouseCoopers gestitzt, einer Umfra-
ge unter 1150 CEQOs, die sich Uber die Branchen
Banken, Finanzdienstleistungen, industrielle Pro-
duktion, Telekommunikation, Chemie, IT, Versor-
gung und Einzelhandel erstreckt. Der &ffentliche
Sektor ist zwar nur durch eine geringe Anzahl
von Unternehmen vertreten, doch zeigt unsere
Erfahrung in diesem Bereich Uberzeugend, dass
die meisten Trends auch flr diesen Sektor eine
Herausforderung darstellen.

Die diesjahrige Studie baut zwar auf vorherigen
Veroffentlichungen auf, doch sie enthalt viel-
féltige erganzende Informationen aus einer Reihe
zusétzlicher Bereiche. Die Berichterstattung
Uber diese Wirtschaftsrdume ist ein klarer Hin-
weis auf den zunehmenden globalen Bedarf an
Informationen Uber das Humankapital. Dessen
richtige Allokation ist ein entscheidendes Mittel
zur Férderung einer nachhaltigen wirtschaftlichen
Leistung.

Im Gegensatz zu anderen Berichten Giber Human-
kapital konzentrieren wir uns auf die finanziellen
Ergebnisse und deren unmittelbaren Zusammen-
hang mit der Leistung des Humankapitals. Wir
sind der Ansicht, dass alle mit Humankapital ver-
bundenen Strategien und Prozesse direkt mit der
nachhaltigen wirtschaftlichen Leistung und den
finanziellen Zielen eines Unternehmens in Verbin-
dung gebracht werden sollten. Dies ist die einzige
Médglichkeit, um den Mitarbeitenden die nétige
Anerkennung und den ihnen gebihrenden Status
im Unternehmen zu geben. In der Vergangenheit
wurden Aspekte des Humankapitals viel zu oft
als «Ressourcen schluckend» statt als wert-
schépfende Investitionen angesehen. Dabei
muss ihr Wert mit genau denselben Massstaben
gemessen werden, wie sie bei jeder anderen
Investitionsentscheidung Anwendung finden.
Denn zunehmend werden CEOs, Aktionare, Ana-
lysten und andere Anspruchsgruppen gewissen-
hafte finanzielle Bewertungen verlangen.

Zur besseren Ubersicht ist dieser Bericht in fiinf
SchlUsselbereiche gegliedert, die sich mit

spezifischen, eng miteinander verbundenen
Trends beschaftigen. Kurz zusammengefasst
handelt es sich um Folgende:

— dies
sind die wichtigsten Trends, die sich messbar im
Unternehmensergebnis niederschlagen. Sie
schliessen alle wesentlichen Elemente des Ein-
satzes von Humankapital ein und zeigen den tat-
séchlichen Einfluss, den die Mitarbeitenden auf
das Unternehmen haben.

— wir haben eine
begrenzte Anzahl Trends identifiziert, welche den
Einfluss der Mitarbeitenden auf das Unterneh-
men massgeblich beeinflussen. Es handelt sich
dabei um die tatsachlichen Leistungstreiber.

—dies sind
die gesellschaftlichen Entwicklungen, die sehr oft
durch demografische oder soziale Veranderun-
gen beeinflusst werden. Sie haben bereits Aus-
wirkungen auf die Art der Mitarbeiterfiihrung und
darauf, wie die Mitarbeitenden auf die Fiihrung
angesichts der heutigen Nachhaltigkeitsagenda
reagieren.

— wir haben eini-
ge Themen identifiziert, die offensichtliche Aus-
wirkungen auf das organisatorische Denken
haben und sehr wahrscheinlich an Bedeutung
gewinnen werden.

— wir haben erneut analysiert,
welche Strukturen und Rollen sich im Personal-
wesen herausbilden, denn die HR-Funktion spielt
im Rahmen des Humankapitalmanagements eine
wichtige Rolle.

Die vorliegende Studie soll in erster Linie ein
praktischer Leitfaden fiir alle Manager sein, die
sich taglich mit Humankapital beschaftigen. Es
geht uns nicht darum, eine enzyklopadische
Analyse der Humankapitalaktivitaten rund um
den Erdball zu erstellen. Vielmehr méchten wir
einige Schlisselthemen identifizieren, die mass-
gebliche Auswirkungen auf den kiinftigen Erfolg
eines Unternehmens haben. Wir wollen Ihnen
Erkenntnisse Uber jene Aspekte vermitteln,
denen das Management hdchste Beachtung
schenken sollte.

Wir freuen uns, Ihnen diesen Bericht zu prasen-
tieren. Damit, wie auch mit kiinftigen Studien,
md&chten wir den Dialog mit Ihnen Uber das The-
ma Humankapital fortflihren.

Richard Phelps,

Global Lead Partner,

Human Resource Management,
PricewaterhouseCoopers



Human Resource Services

Die wichtigste Erkenntnis aus der Studie des Jahres 2008 ist das zunehmende weltweite
Bewusstsein Uber die kritische Rolle, die das Humankapital flir den nachhaltigen Erfolg
von Unternehmen spielt. Dies gilt fir alle Bereiche der Geschéftstatigkeit, aber auch der

gesellschaftlichen Aktivitaten.

Mit der zunehmenden Dynamik der Globalisie-
rung der Geschéaftstatigkeit und der Netzwerke
erkennen alle Wirtschaftsraume, unabhangig
von ihrem Entwicklungsniveau, wie stark die
erfolgreiche Umsetzung ihrer Strategien von den
Mitarbeitenden abhangt.

Dieser Bericht beinhaltet eine Bandbreite von
Fragestellungen und Schliisselbotschaften. Er
zeigt, mit welchen Auswirkungen auf ihre Tatig-
keit die Verantwortlichen fir das Humankapital
in absehbarer Zukunft rechnen missen. Zusam-
mengefasst handelt es sich dabei um folgende
Themen:

—die
weltweite Wirtschaftslandschaft hat sich veran-
dert. Asien, Zentral- und Osteuropa, Brasilien,
Indonesien, Mexiko und die Turkei fordern die
reifen Volkswirtschaften hinsichtlich ihrer fihren-
den Position heraus. Die USA und Westeuropa
unternehmen Anstrengungen, um sich in dieser
neuen Situation konkurrenzféhig zu positionie-
ren. Sie versuchen uber Outsourcing und Pro-
duktionsverlagerungen kosteneffiziente Losun-
gen zu finden; sie konsolidieren sich durch
Fusionen oder Ubernahmen; und sie werden
sich dartiber bewusst, dass sie ein héheres
Mass an Agilitét bendtigen, um schnell auf sich
verandernde Kundenanforderungen und plétz-
lich auftretende, unvorhersehbare Finanzkrisen
reagieren zu kénnen.

Dabei sind die Mitarbeitenden ein entscheidender
Faktor. Allerdings liegt Westeuropa hinsichtlich
des Produktivitatsniveaus, der Reaktionsge-
schwindigkeit und der Innovation nach wie vor
hinter den USA zuriick, wobei die USA ihrerseits
mit der Anpassung an die neuen Rahmenbedin-
gungen kéampfen.

— es gibt eine
begrenzte Anzahl von Treibern des Humankapi-
tals, die in unmittelbarer Zukunft einen wesentli-
chen Einfluss auf den Leistungsausweis der
Unternehmen haben werden. Diese sind:
Fihrung, Engagement, Talentmanagement und
Weiterbildung sowie Innovation. Sie sind sehr
eng miteinander verbunden. Gelingt es einem
Unternehmen nicht, einen dieser Treiber richtig
zu steuern, so fUhrt dies unweigerlich dazu,
dass auch die anderen Treiber ihre Wirkung ver-
lieren. Es gibt keinen stichhaltigen Beweis dafir,
dass Westeuropa und die USA bei der Steue-
rung auch nur bei einem dieser Treiber den néti-
gen Fortschritt erzielen. Dartiber wurde zwar viel
geredet und geschrieben, und es wurde noch
mehr Geld ausgegeben — auf die Ergebnisse muss
man zu einem guten Teil noch immer warten.

—inden
globalen Volkswirtschaften gibt es — mit unter-
schiedlicher Intensitat — eine Reihe von Tenden-
zen im Personalwesen, die sozialen und
politischen Druck ebenso widerspiegeln wie die
Unternehmenspolitik. Demografische Entwick-
lungen, Diversitat, Work-Life-Balance und Wohl-
befinden haben eine erkennbare Auswirkung auf
die Nachhaltigkeitsstrategie der Mitarbeiterfiih-
rung in Unternehmen. Erfolgreiche Organisatio-
nen werden aus diesen Trends einen Nutzen
ziehen, indem sie ihnen mit positiven, aktiven
Strategien begegnen. Sie werden davon ausge-
hen, dass fortschrittliche Beschaftigungsbedin-
gungen mit dem Unternehmenserfolg einherge-
hen. Andere wiederum werden argumentieren,
dass es der Erfolg lediglich leichter macht, der-
artige Strategien einzuflhren.

— wir haben eine
Reihe von organisatorischen Aktivitaten identifi-
ziert, die inhaltlich eng mit dem Humankapital
zusammenhangen, aber in einen weiteren unter-
nehmerischen Kontext eingebettet sind. Darun-
ter fallen die Unternehmensberichterstattung
und das Risikomanagement. Beide messen dem
Humankapital eine wichtigere Rolle bei, nach-
dem die Bedeutung des Humankapitals fur die
unternehmerische Gesamtperformance immer
starker anerkannt wird. CEOs nennen das The-
ma Mitarbeitende als eines ihrer wichtigsten Ziele
und bringen personalpolitische Uberlegungen
auch in andere Geschéftstatigkeiten ein. Aus
einer unléangst von PwC weltweit durchgefihrten
Erhebung unter 1150 CEOs in 50 L&ndern geht
hervor, dass fir 89% der Befragten das Thema
Mitarbeitende zu den héchsten Prioritéten zéhit.
67% stimmen der These zu, dass sie ihre Zeit
hier am nutzbringendsten einsetzen kénnten.

— die Zukunft des Personalwe-
sens ist nach wie vor vielen Spekulationen aus-
gesetzt. Durch die Einflhrung von Shared-Ser-
vice-Bereichen, die zunehmend die traditionellen
Aufgaben des HR Ubernehmen, hangt die
Zukunft dieser Funktion mehr und mehr davon
ab, inwieweit sie sich auf strategischer Ebene in
die Geschéftspolitik einbringen kann. Bisher ist
dies meist nicht gelungen. Das Konzept der
Partnerschaft, wie es von David Ulrich und
anderen Meinungsfiihrern des Human Resource
Management vertreten wird, erweist sich bei der
Umsetzung als Herausforderung. Hinzu kommt
eine weitere Tendenz: Die Mehrheit der befrag-
ten CEOs misst den Mitarbeitenden eine grosse
Bedeutung fir den nachhaltigen Geschaftserfolg
bei. Dieses zunehmende Bewusstsein deutet
darauf hin, dass die CEOs in Zukunft eine akti-

vere Rolle beim Management des Humankapi-
tals einnehmen wollen. Nur 43% der von PwC
befragten CEOs sind der Meinung, dass ihre
HR-Funktion fiir den Wettbewerb um talentierte
Mitarbeitende gerustet sei.
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Grundlagen und Methodologie

PricewaterhouseCoopers Saratoga ist Teil der Human Resource Services, die PwC im Rahmen
ihrer Wirtschaftsberatung anbietet. Sie hat eine ausgewiesene Erfahrung bei der Untersuchung
von Leistungsvergleichen und der Messung von Humankapital. PwC ist eines der weltgrossten
Beratungsunternehmen fur HR und verfligt Gber eine der verlasslichsten Datenbanken zur Messung

der Leistung von Humankapital.

«Die in diesem Bericht be-
sprochenen Trends sind flr
alle Manager von Bedeu-
tung, die in ihren Unterneh-
men fur die Gestaltung und
FUhrung von Humankapital
zustandig sind.»

4 Wichtige Trends des Humankapitals

PwC Saratoga arbeitet mit 40% der Unterneh-
men zusammen, die im FTSE 100 und unter den
Fortune 500 erfasst sind. In intelligenten Mess-
methoden sieht PwC Saratoga die Grundvor-
aussetzung flr Leistungsverbesserung. Die Leis-
tungsvergleiche decken ein breites Spektrum
ab; sie schliessen die Belegschaften einzelner
Lander ebenso ein wie unterschiedliche Unter-
nehmensgréssen und Branchen. Die Daten wer-
den nach sehr strikten Vorgaben gesammelt, um
sicherzustellen, dass die damit erarbeiteten
Benchmarks echte Vergleiche erlauben.

Im Januar 2005 haben wir den ersten Bericht
Uber Wichtige Trends des Humankapitals
erstellt. Er basierte auf der Messung und auf
Leistungsvergleichen von Humankapital im Jahr
20083 und zu Beginn des Jahres 2004 in Europa
und den USA. Als wir im Mai 2006 das Thema
wieder aufgriffen, konnten wir die meisten der
zuvor identifizierten Trends bestatigen. Gleich-
zeitig haben wir auf weitere wichtige, sich
abzeichnende Entwicklungen des Humankapi-
tals hingewiesen und unsere Untersuchungen
auf Asien, den pazifischen Raum und Sitidameri-
ka ausgeweitet. Die Analysen beruhten weitge-
hend auf unserer eigenen Datenerfassung und
-auswertung, schlossen aber auch Forschungs-
ergebnisse von PwC und anderen Unternehmen
ein, die relevante Arbeiten zum Thema veréffent-
licht hatten. Unsere Berichte zielen vorwiegend
auf die Identifikation jener Trends ab, die in den
kommenden Jahren massgebend fiir das Thema
Humankapital sein werden.

Grundlagen flr die wichtigen Trends
im Jahr 2008

In diesem Bericht werden die wichtigen Trends
des Humankapitals ab dem Jahr 2006 bis zu
Beginn des Jahres 2008 verfolgt. Wir sind uns
bewusst, dass zurzeit weltweit grosse Unruhe
an den Finanzmérkten herrscht, die Auswirkun-
gen auf alle Branchen und Méarkte hat. Deshalb
haben wir auch die ersten Reaktionen auf diese
neuen Herausforderungen untersucht und kom-
mentiert.

Wie auch in unseren bisherigen Untersuchungen
sind die identifizierten Trends nicht immer in
allen Regionen erkennbar; Volkswirtschaften
bewegen sich manchmal mit unterschiedlicher
Geschwindigkeit, und viele von ihnen befinden
sich in verschiedenen Entwicklungsstadien. In
einigen Fallen sind die gesammelten Daten nicht
signifikant genug, um unseren strikten Definitio-
nen und Standards gegenubergestellt zu wer-
den.

Die in diesem Bericht besprochenen Trends sind
flr alle Manager von grdsster Bedeutung, die in
ihren Unternehmen fir die Gestaltung und Fih-
rung von Humankapital zusténdig sind. Sie spre-
chen auch Fuhrungskréfte an, welche die Priori-
taten der Ressourcenallokation festsetzen. Wir
wiinschen uns, dass unsere Beobachtungen
und Schlussfolgerungen eine weiterfiihrende
Diskussion auslésen.

Hl Banken 11,6%
[l Versicherungen 2,8%
I Lebensvers./Pensionsk. 1,5%
[l Finanzen 5,1%
Chemie 7,2%
Maschinen-/Anlagebau 24,9%
[ IT & Elektronik 20,1%
Offentlicher Sektor 2,9%
Einzelhandel/Freizeit 7,7%
Dienstleistungen 6,2%
Telekommunikation 5,8%
Versorgung 4,4%

Abbildung 1a: europdische Datenbank - Teilnehmer nach Branche




Methodologie

PwC Saratoga ist weltweit fUr ihre Leistungsver-
gleiche und die Messung von Humankapital
bekannt. Seit ungefahr 20 Jahren arbeitet sie mit
verschiedenen Organisationen zusammen, um
klar definierte quantitative und qualitative Mess-
grossen zusammenzustellen, deren Bandbreite
immer grésser wird. Diese Informationen werden
ausgewertet, in den unternehmerischen Pla-
nungsprozess integriert und in Balanced Score-
cards eingearbeitet. Nur jene Unternehmensan-
gaben werden in die Datenbank aufgenommen,
die genau den vorgegebenen Definitionen ent-
sprechen. Daher sind wir sicher, dass diese
Daten konsistent sind und sich fiir Vergleiche
und Benchmarking eignen. PwC Saratoga stutzt
ihren Beratungsansatz auf die statistische Nach-
weisbarkeit. Wo immer es méglich ist, unter-
mauern wir den gesamten Ablauf unserer Arbeit
mit Daten und Trends.

Diese Studie basiert auf der eigenen weltweiten
Datenbank Uber Leistungskennzahlen von
Humankapital sowie auf weiteren Quellen. Die
Daten stammen von Kunden, die Messbarkeits-
und Benchmarkingprojekte durchgefiihrt haben,
und aus anderen Recherchen von PwC Saratoga.

Die Arbeit basiert auf Medianwerten Uber alle
Branchen hinweg. Die Wirtschaftsregion, die
Unternehmensgrésse und die Branche kénnen
einen nennenswerten Einfluss auf viele Kenn-
zahlen haben. Daher haben wir, wann immer es
angebracht erschien, ergdnzende Darstellungen
Uber die Ergebnisse nach Region und Branche
vorgenommen; sie lassen die starken strukturel-
len und kulturellen Unterschiede erkennbar
werden, die nach wie vor zwischen den européi-
schen und anderen Markten vorherrschen. Die
europaischen Staaten sowie die USA werden
sehr detailliert abgedeckt und schliessen Ver-
gleiche mit Zentral- und Osteuropa (Z&O-Euro-
pa) ein. Bei nahezu einem Viertel der Teilnehmer
handelt es sich um multinationale Unternehmen,
die Daten fiir mehrere Lander oder Geschafts-
einheiten umfassen.

Das untersuchte Muster schliesst die nachste-
hend angefiihrten Branchen ein:

Banken, Versicherungen, Lebensversicherungen
und Pensionskassen, Finanzdienstleistungen,
Chemie, Maschinen- und Anlagenbau, &ffentli-
cher Sektor, IT und Elektronik, Einzelhandel und
Freizeit, Dienstleistungen, Telekommunikation
und Versorgung.

[l Banken 5,4%
[l Versicherungen 10,1%
[ Finanzdienstleistungen 4,7%
[l Gesundheitswesen 20,2%
Chemie 51%
Maschinen-/Anlagenbau 11,9%
IT & Elektronik 7,2%

[ Offentlicher Sektor 11,6%
Einzelhandel/Freizeit 4,3%

Dienstleistungen 4,3%
Telekommunikation 7,6%
Versorgung 7,6%

Abbildung 1b: USA-Datenbank - Teilnehmer nach Branche
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1. Die Auswirkungen des Humankapitals

Die Jahre 2005 und 2006 standen im Zeichen der aufstrebenden Volkswirtschaften Asiens

sowie Zentral- und Osteuropas. lhnen gelang es, ihre Volkswirtschaften mit Wachstumsraten zu
konsolidieren, die jene der westlichen Industrielander in den Schatten stellten. Dadurch eréffneten
sich enorme Chancen fir Auslandsinvestitionen. Diese Jahre stehen auch fir den raschen
wirtschaftlichen Fortschritt anderer Schwellenldnder wie Brasilien, Russland, Indonesien, Mexiko
und der TUrkei; sie stiegen in die Liga der dynamischen Wirtschaftszentren auf.

Die ersten Anzeichen einer Verlangsamung des
Wirtschaftwachstums in den USA und in West-
europa wurden in den Jahren 2004 und 2005
sichtbar, konnten allerdings 2006 teilweise
abgewehrt werden. In der zweiten Hélfte des
Jahres 2007 aber gab es neue Indizien flr ein
Nachlassen der wirtschaftlichen Dynamik. Das
Wachstum wéahrend des Jahres 2006 ebnete
Anfang 2007 den Weg fir Unsicherheit und Tur-
bulenzen; vor allem Uber die USA breitete sich
eine Welle hausgemachter Finanzprobleme aus.

Trends in der finanziellen Performance

Wéhrend des Jahres 2006 und in der ersten

Hélfte des Jahres 2007 befanden sich die USA
in einer relativ guten Position und konnten das
hohe Umsatzwachstum pro Vollzeitbeschaftig-

ten (FTE - Full Time Employee) aufrechterhalten.

Dieses stieg 2006 um 15,2% gegentiber dem
Vorjahr, wahrend es in Westeuropa um 2,0%

und in Zentral- und Osteuropa um 11,2% zuleg-
te. Ahnlich gut entwickelte sich der Gewinn pro
FTE, der mit einer Steigerung von 18,5% deut-
lich Uber jener der europédischen Konkurrenz
(12,9%) lag. Eine vollstandige Darstellung finden
Sie in Abbildung 2.

Der traditionelle Produktivitatsunterschied (das
Conference Board definiert hier Produktivitat als
das BIP - weitere Informationen siehe Seite 11)
zwischen den USA und Europa verringerte sich
zwar in den Jahren 2005 und 2006, blieb aber
nach wie vor bedeutend. Das Produktivitats-
wachstum der USA ging von 3,1% im Jahr 2005
auf 1,9% im Jahr 2006 zurlick. Dagegen ver-
zeichnete die erweiterte EU insgesamt einen
Produktivitatsfortschritt um 2,8% — ein
Zuwachs, der von der Zuwachsrate in den neu-
en EU-Landern (EU 12) in Hohe von 4,6% ange-
kurbelt wurde."

Abbildung 2: Wirtschaftstrends 2002-2006

%-Verand. %-Verand. %-Verand.
2002 2003 2004 2005 2006 02-06 04-05 05-06

UK 129024 135’888 142°008 146’054 153’194 18,7% 2,8% 4,9%
Z&0-Europa 32408 51'298 58’796 81’464 90’441 179,1% 38,6% 11,0%
Westeuropa 145’766 157’187 169’546 173’434 176’955 21,4% 2,3% 2,0%
Gesamteuropa 134’074 154’315 166’916 172’031 176°298 31,5% 3,1% 2,5%
USA 218’217 233’332 260543 228’937 263’689 20,8% -12,1% 15,2%
UK 126’071 134’500 138’999 142’061 147°095 16,7% 2,2% 3,5%
Z&0O-Europa 31’837 51’512 55’122 76’384 85’860 169,7% 38,6% 12,4%
Westeuropa 142’353 153’838 164’152 166’768 168’376 18,3% 1,6% 1,0%
Gesamteuropa 130’067 150’499 161’989 165'747 167’570 28,8% 2,3% 1,1%
USA 162’941 171’140 181°481 162°233 169’452 4,0% -10,6% 4,4%
UK 3’112 3248 3’495 4°062 4’519 45,2% 16,2% 11,2%
Z&0O-Europa 302 612 719 2’123 2’724 802,0% 195,3% 28,3%
Westeuropa 3’696 4238 4’827 5’586 6’283 70,0% 15,7% 12,5%
Gesamteuropa 2’926 4’045 4’700 5’520 6’232 113,0% 17,4% 12,9%
USA 24’631 35’625 55’128 31’571 37’396 51,8% -42,7% 18,5%

Quelle: PwC-Saratoga-Daten

6 Wichtige Trends des Humankapitals

" Quelle: The Conference Board and Groningen Growth and Development Centre, Total Economy Database, 2008




Die USA zeigen im Vergleich zu anderen Lan-
dern Uber die gesamte Bandbreite der Finanz-
kennzahlen des Humankapitals eine beeindru-
ckende Leistung. Sie positionieren sich damit
unter den reifen Volkswirtschaften als jenes
Land, das den neuen und sich abzeichnenden
wirtschaftlichen Herausforderungen am besten
begegnen kann. Wie bereits in vorherigen
Berichten ausgeftihrt, reagieren die USA schnel-
ler und entschiedener auf Konjunkturabschwiin-
ge als die Européer, was moglicherweise auf die
stérker ausgepragte Kultur und Tradition des
Unternehmertums zurtickzufiihren ist.

Die Bedeutung von Agilitat und Flexibilitat in der
Arbeitsmarktpolitik und -praxis wird angesichts
der turbulenten Zeiten, die auf die Volkswirt-
schaften zukommen, immer grosser.? Lander mit
institutionalisierten Sozialversicherungsprogram-
men haben im Allgemeinen Schwierigkeiten, ihre
Flexibilitat so zu erhdhen, dass sie im harten
globalen Wettbewerb bestehen kénnen.

Sie mussen darum k@mpfen, die kostspieligen
Sozialleistungen zu finanzieren und zugleich ihre
Wirtschaftskraft aufrechtzuerhalten. Frankreich
und Deutschland sind davon stark betroffen,
Schweden und Finnland stehen unter Druck;
Grossbritannien hingegen ist es bislang gelun-
gen, eine im Vergleich zu den meisten anderen
europdischen Landern hohe Arbeitsmarktflexibi-
litdt aufrechtzuerhalten.

PwC sagt voraus, dass die Volkswirtschaften
der BRIC-Léander (Brasilien, Russland, Indien
und China) und anderer Staaten, wie Indonesien,
Mexiko und die Turkei, jene der derzeitigen G7
(USA, Japan, Deutschland, Grossbritannien,
Frankreich, Italien und Kanada) bis zum Jahre
2050 Uberholen werden. Die auslandischen
Direktinvestitionen in diesen Landern durften
sich wegen der preisglinstigen Ressourcen, der
zunehmend besser ausgebildeten Arbeitskrafte
und der steigenden Anspriche der Verbraucher
im bisherigen Tempo fortsetzen.

Abb. 4: Gewinn pro FTE (USA)
2003-2006 (€)
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Abb. 3: Gewinn pro FTE 2003-2006 (€)
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Quelle: PwC-Saratoga-Daten

Quelle: PwC-Saratoga-Daten

2Quelle: 1004 Report of Convergys Employee Care, erstellt von der University of Michigan und PwC Saratoga
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«Lander mit institutionali-
sierten Sozialversicherungs-
programmen haben im All-
gemeinen Schwierigkeiten,
ihre Flexibilitat so zu erho-
hen, dass sie im harten glo-
balen Wettbewerb bestehen
kdnnen.»
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Abb. 5: Umsatz pro FTE 2003-2006 (€)
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Quelle: PwC-Saratoga-Daten

PwC Saratoga setzt eine einzigartige Methodo-
logie ein, die sog. Humankapital-Rentabilitats-
rechnung (Human Capital Return on Investment
= HC ROI), um eine Vergleichsgrosse fur die
Wertschdpfung pro FTE zu erhalten. Bei der
Humankapital-Rentabilitdtsrechnung wird der
Gewinn vor Steuern abzuglich der Lohnneben-
kosten ins Verhaltnis zum Aufwand flr das
Arbeitsentgelt zzgl. Lohnnebenkosten gesetzt.
Die Formel lautet Ublicherweise:

Umsatz - Lohnnebenkosten
Anzahl der FTE x Durchschnittsentgelt

Diese Verhéltniszahl zeigt, wie viel Vorsteuerge-
winn oder Ertrag fur jede Wahrungseinheit
erwirtschaftet wurde, die an einen Mitarbeiten-
den ausbezahlt wird. Mit anderen Worten: Sie
zeigt den Gewinn, der mit jedem ausbezahlten
Dollar, Euro, Pfund oder sonst einer Wahrung
erwirtschaftet wurde. Die Wahrung selbst ist
dabei irrelevant, und die Verhaltniszahl erlaubt
einen Quervergleich von verschiedenen Wirt-
schaftszweigen, Regionen oder Volkswirtschaf-
ten. Es handelt sich um eine Schlusselzahl flr
alle HR-Verantwortlichen, da sie alle wichtigen
Elemente ihres potenziellen Beitrags abdeckt.
Wie viel Ertrag erwirtschaften wir? Wie hoch

Abb. 6: Kosten pro FTE 2003-2006 (€)
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Quelle: PwC-Saratoga-Daten

sind die Kosten? Wie hoch ist unser Personal-
bestand? Wie viel investieren wir in unsere Ent-
lohnungsstrukturen? Sowie die kritische Frage:
Wie kénnen wir jeden einzelnen Faktor der
Formel beeinflussen, um unsere Position gegen-
Uber der Konkurrenz zu verbessern?

Die Studie von PwC Saratoga aus dem Jahr
2006 zeigte, dass im Jahr 2004 die Vergleichs-
zahlen fur alle Regionen gestiegen sind. West-
europa erreichte einen Wert von 1,14, die USA
sogar 1,52. Lediglich Grossbritannien stagnierte
bei 1,11. Im Jahr 2005 spiegelte sich die Ver-
langsamung der US-Wirtschaft in einem Rick-
gang der Kennziffer auf 1,36 wider, wahrend
sich der Wert flr Zentral- und Osteuropa auf
1,23 und fur Westeuropa auf 1,16 erhohte. Die
auf dieser Formel basierende Wertschépfung
pro FTE zeigt nach wie vor einen grossen Leis-
tungsunterschied zwischen Europa und den
USA auf. Die Humankapitalrendite lag in den
USA um 17,2% Uber der Europas. 2006 erzielte
Europa nur eine minimale Verbesserung gegen-
Uber 2005, wahrend die USA ihre Leistung um
15,4% verbesserten. Damit weitete sich die
Schere zwischen den USA und Europa auf eine
Leistungsdifferenz von 34,2% aus (siehe Abbil-
dung 7).
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Abbildung 7: Humankapitalrendite 2002-2006
%-Verdnd.  %-Verdnd. %-Verand.

2002 2003 2004 2005 2006 02-06 04-05 05-06
UK 1,08 1,11 1,11 1,13 1,13 4,7% 1,8% 0,1%
Z8&0-Europa 1,05 1,10 1,11 1,23 1,25 18,9% 10,8% 1,5%
Westeuropa 1,08 1,13 1,14 1,16 1,17 8,4% 1,8% 0,9%
Gesamteuropa 1,07 1,13 1,14 1,16 1,17 9,4% 1,8% 0,9%
USA 1,31 1,42 1,562 1,36 1,57 19,8% -10,5% 15,4%
Quelle: PwC-Saratoga-Daten

Da das Einkommensniveau in den USA erwar-
tungsgemass hoher als irgendwo in Europa ist
(siehe Abbildung 9), I&sst sich der bessere Leis-
tungsausweis der USA auf die Kombination
zweier Faktoren zurlckfihren: ein héheres Niveau
der Ertragserwirtschaftung und eine schérfere
Kontrolle der Personalkosten und des Personal-
bestands. Dies sind Vorteile, welche die USA
gegeniber Europa schon seit Langem genies-
sen, und die teilweise auf eine fortschrittlichere
Informations- und Kommunikationstechnologie,
aber auch auf eine weiter entwickelte, konkur-
renzbasierte Leistungskultur zurtickzufiihren
sind.

Die Erklarung fur diese — Uber Jahrzehnte hin-
weg — deutlich bessere Leistung der USA liegt
sicherlich in der Fahigkeit, schneller auf die sich

veréandernden globalen Herausforderungen zu
reagieren. Sie sind eher in der Lage, das Ange-
bot, die Kosteninfrastruktur und das Beschéfti-
gungsniveau den jeweiligen Bediirfnissen anzu-
passen — ein Reaktionsvermdgen, an das
Europa bisher nicht herankommt. Das Wachs-
tum der aufstrebenden Volkswirtschaften wird
die Widerstandsfahigkeit der USA auf die Probe
stellen; doch Beobachter erkennen bereits, dass
die USA Anndherungsstrategien flr eine Zusam-
menarbeit entwickeln, um Risiken zu bewerten
und zu mindern, und dass sie sich schon recht
gut positioniert haben, indem sie neue Ressour-
cen zur Fiihrung von geografisch und kulturell
unterschiedlichen Unternehmen in ihre Organi-
sation integriert haben.®
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Abbildung 8: Humankapitalrendite 2003-2006 (€)
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Quelle: PwC-Saratoga-Daten

3 Quelle PwC: «Collaborate and innovate: a new world of sourcing», 2007
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«Ein hohes Ertragswachs-
tum, das mit einem hohen
Lohnniveau einhergeht, ist
eine langfristige Erfolgs-
formel — vorausgesetzt,
die Ertrage entwickeln sich
nach oben.»
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Abbildung 9: durchschnittliche Vergiitung pro Mitarbeitenden 2006 (€)
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Quelle: PwC-Saratoga-Daten

Trends der Produktivitatsentwicklung

Mithilfe der Kennzahlen flr Arbeitsentgelt/Ertrag
und Arbeitsentgelt/Gesamtkosten l&sst sich
feststellen, ob ein Unternehmen die Relation
von Personalkosten und dem erwirtschafteten
Ergebnis dauerhaft konkurrenzfahig aufrechter-
halten kann. Wéhrend die Kennzahlen fir die
Wertschopfung das Verhéltnis zwischen Gewinn
und Arbeitsentgelt aufzeigen, umschreiben die
Produktivitdtskennzahlen das Verhaltnis von
Arbeitsentgelt einerseits sowie dem Produk-
tionsausstoss und den Kosten andererseits.
PwC verwendet die Wertschdpfungskennzah-
len, um das Verhaltnis zwischen dem Vorsteuer-
gewinn und den gesamten Personalkosten zu

messen, oder anders ausgedriickt: ob mit den
Personalkosten tatsédchlich Gewinne fiir das
Unternehmen erwirtschaftet werden. Die Pro-
duktivitdtskennzahlen beleuchten das Verhéltnis
zwischen Arbeitsentgelt (d.h. dem Aufwand) und
dem erwirtschafteten Umsatz (Ertrag) sowie das
Verhaltnis der Personalkosten zu den Gesamt-
kosten eines Unternehmens.

Abbildung 10 zeigt, dass Westeuropa im Jahr
2006 ein Niveau von 21,7% beibehielt, wahrend
es sich in Zentral- und Osteuropa auf 13,3%
erhohte. In den USA stieg der Wert von 29,3%
im Jahr 2005 auf 29,8% im Jahr 2006.

Abbildung 10: Vergiitung/Umsatz 2002-2006 (%)

%-Verdnd.  %-Verdnd. %-Verdnd.
2002 2003 2004 2005 2006 02-06 04-05 05-06
UK 24,7 23,9 24,1 24,0 25,0 1,2% -0,4% 4,1%
Z&0-Europa 17,5 15,1 14,6 12,7 13,3 -23,9% -13,0% 4,8%
Westeuropa 23,0 21,8 22,2 21,8 21,7 -5,5% -1,8% -0,3%
Gesamteuropa 22,6 21,6 21,6 21,6 21,6 -4,3% 0,0% 0,1%
USA 24,1 26,1 28,0 29,3 29,8 23,7% 4,6% 1,7%

Quelle: PwC-Saratoga-Daten
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Hierbei handelt es sich um kritische Schlussel-
zahlen bei jeder Bewertung der Effektivitat von
Humankapital. In gesunden Volkswirtschaften
sollte sich das Arbeitsentgelt entweder langsa-
mer oder gleich schnell wie das Ertragswachs-
tum entwickeln, damit die Produktivitat des
Humankapitals nicht an Schwung verliert. West-
europa ist es immerhin gelungen, dieses Verhalt-
nis seit dem Jahr 2002 auf gleichem Niveau zu
halten. Zentral- und Osteuropa hingegen ver-
zeichnen - trotz des anziehenden Einkommens-
niveaus — grosse Erfolge bei der Verbesserung
der Relation. Die USA weisen seit dem Jahr
2002 deutlich bessere Kennzahlen fiir die Effek-
tivitdt des Humankapitals aus, kdnnen aber auch
auf ein hoheres Ertragswachstum verweisen. Ein
hohes Ertragswachstum, das mit einem hohen
Lohnniveau einhergeht, ist eine langfristige
Erfolgsformel — vorausgesetzt, die Ertrage entwi-
ckeln sich nach oben. Falls sich allerdings das
Wachstum in den USA weiterhin verlangsamt
und zu einem schwécheren Ertragswachstum
fuhrt, wird eine verstarkte Kontrolle des Einkom-
mensniveaus unverzichtbar werden.

Wirtschaftskennzahlen

Die allgemein verwendeten Kennzahlen «BIP pro
Mitarbeitenden» und «BIP pro geleistete Arbeits-
stunde», die als Indikatoren flr Produktivitat auf
regionaler und nationaler Basis gelten, korrelie-
ren eng mit unseren Kennzahlen «Ertrag pro
FTE» und «Kosten pro FTE» (siehe Abbildungen
5 und 6). PwC erfasst die finanzielle Perfor-
mance sowohl auf regionaler als auch auf natio-
naler Ebene; sie kann zudem den Leistungsaus-
weis Uber Branchen und Sektoren hinweg
bewerten und so ein Unternehmen in seinem
spezifischen Wettbewerbsumfeld einordnen.

Human Resource Services
Saratoga

Abbildung 11: BIP 2006

BIP pro Stunde BIP pro Mitar- BIP-Wachstum BIP-Wachstum

(€) beitende (€) pro Stunde pro Mitarbeitende
2006 2006 2005/06 2005/06
Australien 22,33 34’042 1,76 2,47
Belgien 27,34 33’284 1,64 3,17
Danemark 24,53 45628 2,68 3,57
Deutschland 23,55 31°720 0,47 2,87
Estland 17,50 12248 5,46 11,19
Finnland 23,34 35’930 1,71 5,00
Frankreich 28,58 32’626 1,10 1,99
Griechenland 15,53 25’608 1,30 4,38
Irland 28,03 47’106 4,12 5,71
Island 19,68 50’381 5,14 2,80
Italien 23,18 28’309 0,90 1,87
Japan 20,49 27°218 0,92 2,19
Kanada 22,32 34’190 1,93 2,76
Lettland 12,11 9’461 4,30 11,93
Litauen 10,74 8’378 0,89 7,66
Luxemburg 29,25 81’827 5,95 6,17
Malta 15,41 12’839 0,65 3,15
Mexiko 7,39 6’741 2,04 4,93
Neuseeland 16,08 23’758 0,82 1,92
Niederlande 26,03 36°343 3,03 3,01
Norwegen 31,73 63’323 2,42 2,13
Osterreich 25,44 35’446 0,96 3,31
Polen 9,46 8’686 2,92 6,12
Portugal 13,80 16°532 1,04 1,28
Schweden 24,69 37'655 1,23 4,19
Schweiz 21,95 45’369 2,17 3,23
Slowakei 12,85 10’582 1,63 8,27
Slowenien 16,20 17°663 1,19 5,72
Spanien 17,34 25177 3,74 3,86
Sudkorea 12,73 15699 -0,81 4,99
Tschechien 9,62 13’098 1,61 6,30
Turkei 10,49 5’238 1,17 6,09
UK 24,10 36’241 0,44 2,84
Ungarn 10,50 10’848 0,43 3,89
USA 28,23 36’475 1,86 2,87
Zypern 15,00 21’109 1,64 3,85

Quelle: The Conference Board and Groningen Growth and Development Centre, Total Economy Database, January 2008
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Die wirtschaftlichen Griinde sowohl fiir Outsour-
cing wie auch fiir Offshoring haben sich in den
letzten Jahren nennenswert verandert.
Urspriinglich lag die Motivation in den finanziel-
len Vorteilen, die sich aus der Auslagerung von
standardisierten, transaktionellen Tatigkeiten
ergaben — sei es entweder aus dem Unterneh-
men oder aus Hochlohnlandern. In ihrem elften
«Annual Global CEO Survey» stellt PwC eine
deutliche Verlagerung der Beweggrtinde von
CEOs fiir Outsourcing oder Offshoring fest: von
einem Mittel zur Kostenreduzierung hin zu einem
verstérkt strategisch ausgerichteten Rahmen-
werk fur die Zusammenarbeit. Gleichzeitig
berichten die CEOs von einer zunehmenden
Tendenz, den Umfang von Outsourcing-Aktivita-
ten von traditioneller Teileherstellung und der IT-
Infrastruktur auf Aktivitaten auszuweiten, die bis-
her als unantastbar galten. Dies schliesst
HR-Management, F&E und sogar Marketing und
Verkauf mit ein. Die Bereitschaft, normalerweise
eher behutete Aktivitdten auszulagern, ist ein
recht Uberzeugendes Zeichen dafir, wie sehr
sich die Natur des Outsourcings verandert.

Zudem kommt ein neues Konzept auf: «Connec-
ted Sourcing». Danach konzentrieren sich Unter-
nehmen verstarkt auf jene Tatigkeiten, fir die sie
die grosste Kompetenz besitzen, wahrend sie
fur alles andere ein «Beziehungsportfolio» mit
Dritten organisieren. Die Zusammenarbeit mit
einer Reihe von externen Lieferanten, um L&sun-
gen zu komplexen Themen zu erarbeiten, ver-
langt nach grésserer «Transparenz, Zuverlassig-
keit und Gegenseitigkeit».*

Beim Outsourcing handelt es sich um eine Stra-
tegie, die von global tatigen Unternehmen in
grossem Umfang angenommen wurde, und
deren Akzeptanz weiter steigt. Gemaéss einer
Umfrage von Forrester Research Inc. aus dem
Jahr 2003 hatten damals nur knapp 40% der
Fortune-1000-Unternehmen Tétigkeiten in ande-
re Lander verschoben oder ausgelagert. Eine
Folgestudie des India Institute of Management
(IIV) zeigte, dass im Jahr 2006 bereits 55% die-
ser Unternehmen Dienstleistungen aus anderen
Landern bezogen. Dem zehnten «Annual Global
CEO Survey» von PwC zufolge «kann diese dra-
matische Veranderung nur bedeuten, dass die
globale Bedeutung des Outsourcings zunimmt,
und zwar sehr schnell». Die Zahlen aus der
Datenbank von PwC Saratoga weisen zudem
darauf hin, dass der Anteil der Kosten, die dem
Outsourcing und Offshoring zuzurechnen sind,
von 2,7% im Jahr 2004 auf 3,1% im Jahr 2006
gestiegen ist.

Die Organisation fur wirtschaftliche Zusammen-
arbeit und Entwicklung (OECD) ist der Ansicht,
dass nicht weniger als 20% aller Arbeitsplétze in
den USA, Australien und Kanada — zusatzlich zu
jenen der urspriinglichen EU-15-Lander — davon
betroffen sein kdnnten, dass Dienstleistungen
international bezogen werden. Von noch grdsse-
rer Bedeutung ist méglicherweise jedoch, dass
das sog. Knowledge Process Offshoring (KPO)
in den kommenden Jahren merkbar zunehmen
soll. KPO ist jener Prozess, bei dem Unterneh-
men hoch angesiedelte Wissens- und Beurtei-
lungsprozesse wie Forschung, Verkauf und
Marketing, Beschreibung von Fallstudien und
sogar Animationsdesign auslagern.

Evalueserve geht davon aus, dass die Umsétze
aus KPO bis 2010/11 - bei einer jahrlichen
Wachstumsrate von 39% — einen Betrag von
USD 16,7 Milliarden erreichen werden. Im Méarz
2011 sind den Schatzungen zufolge rund
390’000 Fachleute im Bereich KPO beschéftigt.
Interessanterweise ist der Hauptgrund fiir dieses
enorme Wachstum das grosse Reservoir an gut
ausgebildeten und erfahrenen Fachkréaften. In
Landern wie Indien, China, Russland, Polen, den
Philippinen, Ungarn und in vielen der ehemali-
gen Sowijetrepubliken ist hohes Fachwissen zu
vergleichsweise niedrigen Kosten verfligbar, das
den sich abzeichnenden Fachkréftemangel in
den westlichen Volkswirtschaften decken kann.®

Alle vorstehend genannten Faktoren haben die
Integration von Dienstleistungen verstarkt.
Zunehmend setzen sich Callcenters in Grossun-
ternehmen aus multidisziplindren Teams zusam-
men, die in der Lage sind, sowohl Mitarbeitenden
wie auch Kunden Antworten auf die unterschied-
lichsten Fragen zu geben und auf andere verfig-
bare Dienstleistungen aufmerksam zu machen.

Allerdings gibt es nach wie vor Bereiche, die zu
Besorgnis Anlass geben. Diese schliessen Prob-
leme bei der Managementkontrolle, der Dienst-
leistungsqualitat oder die Zahl der verfligbaren
Arbeitskréfte ein. Sie erstrecken sich auch auf
Fragen der Kundenberatung, die durch unter-
schiedliche kulturelle Werte entstehen. So hat
z.B. Indien trotz der hohen Anzahl an Universi-
tatsabsolventen pro Jahr nach wie vor Schwie-
rigkeiten, den eigenen Bedarf an Fachkraften
und jenen der Investoren im Lande abzudecken.

Menschen — Humankapital — bleiben im Zentrum
der Entscheidungen tiber Outsourcing/Off-
shoring. Der Zugriff auf zusammenhangende
Geschéftsprozesse vermag ein Unternehmen
durchaus dazu verleiten, eine operative Téatigkeit
auszulagern. Letztlich aber sind die relativen
Arbeitskosten sowie die Verfligbarkeit von quali-

4 Quelle: PwC «Collaborate and innovate a new world of sourcing», 2007
5 Quelle: Evalueserve, the growth and future of Knowledge Processing Offshoring industry, 2007



fiziertem Personal die bei Weitem dominierenden
Faktoren. Beide Faktoren werden jedoch im
Laufe der Zeit wegen der steigenden Arbeits-
kosten und der Ausbreitung von Fachkenntnis-
sen Uber die Geschaftswelt an Bedeutung ver-
lieren. In absehbarer Zukunft allerdings sind
diese Vorteile klar erkennbar. Nur wenige Unter-
nehmen haben ausreichendes Vertrauen in
demografische Analysen, um Chancen aufzuge-
ben, die klare kurzfristige Vorteile fur die Perfor-
mance versprechen.

Der elfte «Annual Global CEO Survey» von PwC
zeigt, dass ungefahr die Halfte aller Unternehmen
mit einem Umsatz von mehr als USD 10 Milliar-
den in den vergangenen zwdlf Monaten eine
grenziiberschreitende Fusion oder Ubernahme
abgeschlossen hat. Die Unternehmen sind der-
zeit bestrebt, den Aufwand fiir das «Business as
usual» und fir die Integration in ein ausgewoge-
nes Verhéltnis zu bringen. In unmittelbarer
Zukunft wird das schwieriger werdende
Geschaftsumfeld mdglicherweise zu einer riick-
l&aufigen Anzahl von Fusionen und Ubernahmen
und geringeren Transaktionsvolumen fiihren.
Allerdings wird die Globalisierung sehr wahr-
scheinlich héhere Anforderungen an die Konsoli-
dierung von Ressourcen und Strukturen stellen,
und dies wird in den kommenden Jahren unver-
meidlich zu einer explosionsartigen Zunahme
der Transaktionsaktivitdten fihren. In China z.B.
wurden Personalfragen bei Abschliissen von
Fusionen und Ubernahmen traditionell hintan-
gestellt. Das New Labour Contract Law (Arbeits-
vertragsgesetz) von 2008 stellt jedoch sicher,
dass von Form und Inhalt her der gesetzliche
Schutz der Arbeitnehmerrechte verbessert und
eine mogliche Ausbeutung verhindert wird.®

Die These, dass Menschen und kulturelle Fakto-
ren nennenswerte Hindernisse bei der Realisie-
rung des geplanten Mehrwerts einer Fusion oder
Ubernahme darstellen, wird heute weitestge-
hend akzeptiert. Mehr als 50% der befragten
CEOs sind besorgt, wie sie mit kulturellen Kon-
flikten umgehen und den erstrebten Mehrwert
aus einer Transaktion tatsachlich einfangen sol-
len. Bei der Frage, was sie als grésste Bedro-
hung des Unternehmenswachstums ansehen,
stellen die meisten CEOs zudem die Verfligbar-
keit von qualifizierten Schllisselpersonen oben-
an. 34% aller CEOs sehen in schlechtem
Management von Personalressourcen Grund zur

5 Quelle: Providing Better Clarity, PwC, 2007

Beunruhigung, wahrend 30% Uber konflikttrach-
tige Erwartungen der Belegschaft besorgt sind.

Mit einer Fusion oder Ubernahme bewegt sich
ein Unternehmen jenseits des «Business as usu-
al». Es ist die Fahigkeit des Unternehmens, sich
an Veranderungen anzupassen, Uber die 75%
der befragten CEOs beunruhigt sind. Die Anfor-
derung an den Erfolg einer kiinftigen Fusion
oder Ubernahme wird zunéchst in der Durch-
fihrbarkeit der Strategie bestehen; viel wichtiger
aber ist, dass die Triebkraft, die Verdnderung
und Innovation auslést, erhalten bleibt. Die Hin-
dernisse fur Veranderungen hangen ohne Zwei-
fel mit den Mitarbeitenden zusammen (siehe
Abbildung 12). Selbst unbestritten sinnvolle
Fusionen und Ubernahmen werden fehlschlagen
oder bestenfalls enttduschen, wenn die betroffe-
nen Personen nicht dahinterstehen und es nicht
gelingt, diese als wichtigen Teil des Integrations-
prozesses zu fuhren. Bei solchen Transaktionen
spielen HR-Spezialisten ganz offensichtlich eine
wichtige Rolle.

Innovation ist haufig das erste Opfer der Integra-
tion. Wegen des heutigen sehr wettbewerbsin-
tensiven Marktes fir Transaktionen werden
CEOs nicht selten gezwungen, im Ubernahme-
angebot auf die mdglichen Kostensynergien
einer Akquisition zu verzichten. Mehrwert wird
deshalb sehr oft nur durch kiinftige Synergien
bei den Ertragen entstehen. Ein gewisser Vorteil
mag durchaus von einer breiteren Kundenbasis
oder einer grésseren Produktpalette herrihren,
aber der wichtigste Ertragstreiber wird die Inno-
vation sein. Die Fahigkeit zur Innovation wieder-
um héngt sehr stark von den Mitarbeitenden ab.
Das Dilemma, in dem sich die Unternehmens-
fuhrung befindet, ist folgendes: Die Disziplin, die
bendtigt wird, um bereits zugesagte Kostenein-
sparungen umzusetzen, kann die Mitarbeitenden
demotivieren und die Innovationsféhigkeit des
Unternehmens beeintrachtigen. In derartigen
Situationen ist die Fahigkeit, identifizierte Leis-
tungstréger zu behalten und zu integrieren, ein
entscheidender Erfolgsfaktor. Unabhéngig
davon, wie klug eine Transaktion eingefadelt
sein mag, der Verlust von Schliisselpersonal
nach Abschluss des Vertrages hat sich nicht sel-
ten als verhangnisvoll herausgestellt. In solchen
Féllen verbleiben lediglich das bestehende Pro-
dukt oder die Dienstleistung sowie die Anglei-
chung der technischen oder strukturellen Aus-
richtung der beiden Unternehmen, um Mehrwert
zu schaffen.

Human Resource Services
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Die Reichweite des Managements ist ein wichti-
ger Aspekt des Talentmanagements, das mogli-
cherweise Auswirkungen auf die Fahigkeit eines
Unternehmens, erfolgreich zu expandieren, hat.
In dem Umfang, wie Unternehmen wachsen,
werden die Beschrankungen des Humankapi-
tals, insbesondere im Managementbereich,
immer grosser. CEOs sagen, dass es sehr
schwierig sei, Mitarbeitende mit der richtigen
Kombination von technischem und kaufméanni-
schem Versténdnis zu finden. Am schwierigsten
ist es jedoch, Fuhrungspersonlichkeiten und
Mitarbeitende mit vielfaltigen Féhigkeiten zu fin-
den. Gerade Schwéchen im oberen und mittle-
ren Management aber stehen h&ufig den Veran-
derungsprogrammen im Wege. Hinzu kommt,
dass nur ungefahr 10% des Managements
Erfahrung mit Transaktionen hat. Unternehmen
mussen gentugend Manager haben, die global
denken und die Fahigkeit haben, sich im Umfeld
von Fusionen und Ubernahmen zu bewegen.
Dazu gehdren auch die Fahigkeit zu integrieren
und die fachliche Qualifikation, um Risiken zu
reduzieren.

Wie in Abbildung 12 dargestellt, wurden konkur-
rierende Ressourcen (welche negative Auswir-
kungen auf ein Unternehmen aufgrund von
Stress, fehlender Fiihrung und Burn-out haben
kénnen), das Fehlen klarer Flihrungsrichtlinien
und Widerstand des Personals gegenlber Ver-
anderungen als die Hindernisse fir Veranderun-
gen identifiziert.

Abbildung 12: wichtigste Hindernisse
fiir Verdnderungen

Konkurrierende Ressourcen 48%
Funktionale Grenzen 44%
Anderungsfihigkeiten 42%
Mittleres Management 38%
Lange IT-Bearbeitungszeiten 35%
Kommunikation 34%
Personalwiderstand 33%
Personalprobleme 32%
Ermidung der Initiative 32%
Unrealistische Zeitplanung 31%

Quelle: PwC-Studie mit Fokus auf 500 multinationale
Unternehmen und Unternehmen des &ffentlichen Bereichs
aus allen Branchen in Nordamerika, Europa und Asien.

Nach dem Abschluss einer Transaktion konzent-
rieren sich die Mitarbeitenden (ob sie nun im
Transaktionsteam selbst tatig oder von den Ver-
anderungen betroffen sind) auf die Integration,
statt auf die tatséchlichen Starken und Wachs-
tumsziele des Unternehmens zu blicken. Inte-
grationsteams mussen diese Hindernisse frih-
zeitig bedenken und Gberwinden, um die schwie-
rige Balance zwischen «Business as usual» und
erfolgreicher Integration zu ermdglichen. Dies
sollte helfen, Unternehmen auf eine kontinuierli-
che Innovation, die Einbindung von Leistungs-
trdgern und die Entwicklung eines qualifizierten
Mangementpools vorzubereiten.

Dieses Kapitel beschéftigte sich damit, wie die
finanzielle Performance Uber Humankapital-
Kennzahlen beeinflusst werden kann. Dabei
wurde der Fokus auf eine Reihe von Schllssel-
zahlen gerichtet, die fiir alle Unternehmen hilf-
reich sind, die sich in der komfortablen Lage des
«Business as usual» befinden. Genauso wichtig
sind die Erkenntnisse aber auch flr Unterneh-
men, die nach Gelegenheiten suchen, ihre Tatig-
keit und Strukturen durch Outsourcing und Off-
shoring zu globalisieren, und fiir jene, die sich in
zunehmendem Masse mit Fusionen und Uber-
nahmen beschaftigen.

Die neuen Volkswirtschaften Asiens sowie
Zentral- und Osteuropas fordern die reifen
Volkswirtschaften der USA und Westeuro-
pas in den meisten Markten heraus. Des
Weiteren werden die Volkswirtschaften der
BRIC-L&ander sowie anderer Lander wie
Indonesien, Mexiko und der Tirkei die G7-
L&nder bis 2050 Uberholt haben.

Die Studie von PwC Saratoga aus dem Jahr
2006 hielt fest, dass die USA bei Ertrag/FTE
und Gewinn/FTE vor ihren européischen
Konkurrenten lagen. Dies trifft nach wie vor
zu: Auch wenn sich der Abstand zwischen
den Volkswirtschaften verringert, ist er

nach wie vor bedeutend (Europa wird durch
die neuen EU-L&nder gestarkt). Obwohl

die USA derzeit eine Verlangsamung des
Wachstums erleben, kénnen sie, wie im
vorangegangenen Abschnitt ausgefihrt, auf
wirtschaftliche Herausforderungen schneller
reagieren als die Européer.



= Im Jahr 2004 blieb der Return on Invest-
ment des Humankapitals (HC ROI) in Gross-
britannien unverandert bei 1,11, wahrend
er in Zentral- und Osteuropa sowie den
USA zunahm, wobei die USA die héchsten
Werte auswiesen. Im Jahr 2005 fuhrte die
Verlangsamung des Wachstums in den USA
zu einem Riickgang des HC ROI, wahrend
er sich in Europa erhéhte. Allerdings be-
steht der Abstand zwischen den USA und
Europa nach wie vor. Im Jahr 2006 gab es
in Europa keine Verbesserung, wahrend der
HC ROl in den USA weiter stieg, was den
Abstand vergrosserte.

= Trotz der extrem hohen Entldhnung haben
die USA ihre vorteilhafte Ausgangslage
fiir die Erhéhung der Performance weiter
ausgebaut. Dies ist auf die ertragsstarke
Produktion und die scharfen Kontrollen der
Personalkosten und des Personalbestands
zurtickzufihren.

= Der kiinftige Konkurrenzvorteil, den die
reifen Volkswirtschaften ausnutzen sollten,
liegt im Bereich von Know-how, Innovation
und Dienstleistungen.

Die Bedeutung der Auswirkungen von
Humankapital

Es ist erneut klar geworden, dass die wichtigste
Herausforderung an die Humankapitalmanager
in der konkurrenzfahigen Positionierung ihres
Unternehmens liegt. Diese Positionierung wird
stark durch die messbaren Produktivitatsfort-
schritte beeinflusst, die sich direkt auf den
Gewinn auswirken. Die Notwendigkeit, die Pro-
duktivitat sténdig zu verbessern, sollte folglich
an oberster Stelle der Humankapitalagenda ste-
hen. Samtliche Humankapitalstrategien sollten
in der Lage sein, ihren positiven, messbaren Bei-
trag zur Steigerung der Effektivitdt und der Effi-
zienz des Personals aufzuzeigen.

Die Auswirkungen aller dieser Aspekte sind
betrachtlich. Strukturen und Strategien, die auf
Agilitat hin konzipiert sind, missen von den HR-
Funktionen angesprochen und aufgenommen
werden. Die Vision eines Netzwerks aus Men-
schen und Unternehmen mit unterschiedlichem
kulturellem Hintergrund, verschiedenartigen Vor-
stellungen Uber das Arbeitsverhéltnis und oft nur
beschranktem Wissen oder Interesse an einem
unverwechselbaren Image des Mutterunterneh-
mens wird durchaus vorstellbar.

In diesem Umfeld miissen Humankapitalmana-
ger mit Zahlen vertraut sein, zunehmend
anspruchsvollere Messungen aller Aktivitaten
des Humankapitals vornehmen und die Rentabi-
litdt sdmtlicher Massnahmen vorhersagen und
bewerten. Sie mussen sich vornehmlich mit Ini-
tiativen beschaftigen, die sich direkt auf die
Gewinnsituation des Unternehmens auswirken.
Da heute anerkannt ist, dass die Mitarbeitenden
einen wichtigen Beitrag zur Wettbewerbsfahig-
keit eines Unternehmens leisten, missen
Humankapitalmanager zu Initiatoren von Veran-
derungen werden. Sie mussen weltweit nach
kostengunstigen Lésungen suchen und feststel-
len, wo Personen mit den benétigten Fahigkei-
ten und Fihrungseigenschaften zu finden sind;
sie missen Mitarbeitende (seien es Angestellte
oder Dritte) dazu veranlassen, effektiver zu
arbeiten, und sie miissen zu einer konstruktiven
auseinandersetzung mit dem Status quo ermuti-
gen. Bestehende Strategien, die dem vorhande-
nen Personal Komfort und Sicherheit bieten,
missen dort hinterfragt werden, wo sie das
nachhaltige Geschaftsmodell, welches das
Unternehmen heutzutage benétigt, nicht mehr
wirksam unterstiitzen.

Human Resource Services
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2. Die Treiber des Humankapitals

In diesem Kapitel thematisieren wir die entscheidenden Trends, die in den n&chsten zwei bis drei
Jahren die unternehmerischen Aktivitaten dominieren dirften. Fir Humankapitalmanager ist ein
solcher Aufbau der Studie unserer Meinung nach am aufschlussreichsten.

16 Wichtige Trends des Humankapitals

Die entscheidenden Trends sind:

1. Flhrung

2. Engagement

3. Talentmanagement und Weiterbildung
4. Innovation

Diese Trends sind voneinander abhéngig. Effek-
tive Flhrung ist eine Voraussetzung, um das
vollstdndige Engagement von Mitarbeitenden
und anderen Partnern mobilisieren zu kénnen.
Engagement ist massgeblich, wenn man Talente
anziehen und halten will. Es sind spezifische
Talente und Fahigkeiten, die zu einem innovati-
ven Durchbruch flihren und damit zur Erzielung
von Ergebnissen beitragen, die im Wettbewerb
entscheidend sind.

FUhrungstrends

Das Thema Fuhrung nimmt nach wie vor die
erste Position in der Humankapitalagenda ein.
Es werden nach wie vor unzéhlige Biicher und
Artikel dartiber geschrieben und Seminare dazu
abgehalten.

Es gibt keinen Hinweis darauf, dass die Beach-
tung, die diesem Thema geschenkt wird, nach-
l8sst. Es ist vielmehr davon auszugehen, dass
ein schwieriger werdendes globales Geschafts-
umfeld die Nachfrage nach Personen mit her-
vorragenden Fiihrungseigenschaften noch ver-
stérken wird. Fihrung wird unterschiedlich
definiert, im Prinzip aber handelt es sich um die
Fahigkeit, Menschen so zu beeinflussen, dass
sie effektiv an der Erreichung eines Unterneh-
mensziels arbeiten. Im 21. Jahrhundert wird
Fihrung zunehmend als geteilte Verantwortung
und nicht als die Doméne einer einzelnen Per-
son gesehen. Effektive Fiihrung wird in den
Schlusselpersonen eines Unternehmens
erkennbar, die hinter dessen Zweck stehen und
kompetent sind, alles Nétige zu unternehmen,
um jene Grundhaltung zu erzeugen, mit der die-
ser Zweck erreicht werden kann.

Es gibt kaum Anhaltspunkte, dass die betracht-
lichen Summen, die in Fllhrungsentwicklungs-
programme investiert werden, auch ihr Geld
wert sind. Der CIPD-Bericht UK Global Compar-

isons Leadership Forecast 2005-2006 sagt

aus, dass drei von zehn Vorgesetzten nicht die
zur effektiven Flihrung benétigten Schilssel-
qualitaten zeigen. PwC stellt in ihrem jlingsten
Bericht Managing tomorrow’s people fest, dass
«die Globalisierung weltweit zu einer Nachfrage
nach Flhrungspersénlichkeiten gefihrt hat — in
einer Geschaftswelt, in der es nicht genligend
Menschen mit den nétigen Fahigkeiten gibt».
PwC Saratoga kann in keinem Bereich organi-
sierter Tatigkeit, sei sie wirtschaftlicher, 6ffentli-
cher oder politischer Natur, feststellen, dass
sich Fuhrungsqualitat mit jener Geschwindigkeit
entwickelt, die in einer sich schnell wandelnden,
globalisierten und vernetzten Welt bendétigt wird.

Wahrend vieler Jahre hat PwC Saratoga sténdig
an der Messung der Auswirkungen von Investi-
tionen in Humankapital gearbeitet. Beim Thema
Flhrung hat sie daher die Auswirkungen von
effektiver Fihrung auf jene Menschen unter-
sucht, die gefiihrt werden sollen. Sie hat sich
weniger mit Eigenschaften und Verhaltenswei-
sen wirksamer Flihrung auseinandergesetzt.
PwC Saratoga misst den Wirkungsgrad von
FlUhrung mithilfe eines Indexes von Kennzahlen
und wertet die Auswirkungen auf die Geschéfts-
tatigkeit und die Organisation aus (Wert- und
Vermdgensschopfung). Sie erfasst die Leistung
der Mitarbeitenden (Firmenzugehdrigkeit und
Produktivitat), die Entwicklung von Talenten und
Fahigkeiten (Niveau der internen Beférderung
und Entwicklungstatigkeit) sowie Aktivitaten von
Unternehmen hinsichtlich ihrer sozialen Verant-
wortung (Diversitat und gesellschaftsbezogene
Initiativen). Der Index vergleicht die allgemeine
Leistung der Unternehmensfiihrung sowohl
innerhalb eines Wirtschaftszweigs als auch
branchenUlbergreifend.

PwC Saratoga ist der Ansicht, dass die wirksa-
me Flhrung eines Unternehmens dessen Posi-
tionierung auf dem Arbeitsmarkt im Vergleich
zur Konkurrenz verbessert. Wenn sich die Quali-
tat der Flihrung steigert (moglicherweise durch
Fihrungsentwicklungsprogramme), sollte sich
dies auch positiv und messbar in der periodi-
schen Erfassung der Kennzahlen niederschla-
gen.



Insgesamt lassen sich im Jahr 2006 bei den
meisten verwendeten Kennzahlen leichte Ver-
besserungen gegentiber 2005 feststellen. Aller-
dings zeigen nur ganz wenige eine konsistente,
bedeutende Verbesserung vom Jahr 2003 bis
2006, die auf eine steigende Fiihrungseffektivi-
tat hinweisen wurde, sei es in Zusammenhang
mit den jahrlichen Investitionen oder mit der
Geschwindigkeit, welche die soziobkonomi-
schen Veranderungen erfordern. Wir sind wei-
terhin der Meinung, dass man die Wirksamkeit
der meisten Investitionen, die derzeit in die Fiih-
rungsentwicklung getatigt werden, hinterfragen
muss. Eine Auswabhl relevanter Kennzahlen, aus

denen die Verdnderungen in Europa zwischen
den Jahren 2003 und 2006 erkennbar werden,
wird in Abbildung 13 gezeigt. Hier muss aus-
dricklich darauf hingewiesen werden, dass die-
se Zahlen nur zur lllustration gedacht sind und
dass es sich um allgemeine européische Kenn-
zahlen handelt. Um aus dem PwC-Saratoga-
Index grosseren Nutzen zu ziehen, empfehlen
wir allen Interessenten, sich Vergleichsreihen
nach Branchen, Landern oder bezogen auf aus-
gewahlte Konkurrenten anzusehen und die Ent-
wicklung tber einen angemessenen Zeitraum zu
verfolgen.

Human Resource Services
Saratoga

Unternehmerische Sozialverantw.

Mitarbeitenden-Diversitat: Frauen

(in %) 39,2

Abbildung 13: ausgewahlte Fiihrungskennzahlen - Europa 2003-2006

%-Verand. %-Verand. %-Verand.

2003 2004 2005 25. 2006 75. 04 and 05 05and 06 03 and 06
Median Median Median | Perzentii Median Perzentil  Median Median Median
Humankapital ROI 1,13 1,14 1,16 1,02 1,17 1,41 1,8% 0,9% 3,5%
Wohistand FTE (€) -803 —-494 -128 -2,523 35 2,537 74,1% 127,0% 104,3%
Kindigungsrate (%) 6,2 6,2 10,0 41 8,8 15,7 61,3% -11,7% 42,4%
Vergiitung/Erlds (%) 21,6 21,6 21,6 12,9 21,0 31,7 0,0% -2,8% -2,8%
Schulungsstunden FTE 23,9 19,7 18,3 8,9 20,6 33,3 -7,1% 12,6% -13,8%
Interne Beférderungsrate (%) 50,0 50,0 66,7 36,1 62,7 100,0 33,3% -5,9% 25,5%

-8,0% 21,3% 3,4%

Quelle: PwC-Saratoga-Daten
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«Untersuchungen zeigen,
dass ein Zusammenhang
zwischen dem Engage-
ment der Mitarbeitenden
einerseits und den Gewin-
nen sowie der Kundenzu-
friedenheit andererseits
besteht.»

18 Wichtige Trends des Humankapitals

Trends beim Engagement der Mitar-
beitenden

Arbeitgeber haben in den vergangenen Jahren
zunehmendes Interesse am Engagement ihrer
Mitarbeitenden gezeigt. Engagement wird sehr
unterschiedlich definiert. Das Conference Board
bezeichnet es als «eine verstarkte emotionale
und intellektuelle Bindung an die Arbeit, das
Unternehmen, die Manager oder Arbeitskolle-
gen». Als Auswirkungen, die eine derartige Bin-
dung mit sich bringen, fuhrt das Board an, dass
«zusétzliche, freiwillige Anstrengungen bei der
Arbeit unternommen werden».” Im Rahmen die-
ses Berichtes definieren wir einen engagierten
Mitarbeitenden als jemanden, der alles unter-
nehmen wird, wozu er in der Lage ist, um die
Anforderungen des Arbeitgebers zu erflllen —
und noch etwas mehr.

Engagement ist derzeit ein sehr populares
Managementthema. Untersuchungen zeigen,
dass ein Zusammenhang zwischen dem Enga-
gement der Mitarbeitenden einerseits und den
Gewinnen sowie der Kundenzufriedenheit ande-
rerseits besteht. Es gibt heute kaum noch Unter-
nehmen, die nicht sehr kundenbewusst sind,
allerdings eilt die Theorie der Praxis voraus. Ein
hohes Niveau an Kundenservice verlangt norma-
lerweise ein hohes Mass an Selbstandigkeit der
Mitarbeitenden; dies wiederum setzt ein tieferes
Vertrauen in die Mitarbeitenden voraus und ver-
langt Engagement von ihnen — auch wenn Fehler
von Mitarbeitenden kostspielige Auswirkungen

haben kénnen. Wie Richard Donkin unlangst in
seinem Artikel Recruitment: when engagement
doesn’t lead to a wedding in der Financial Times
anmerkte, wird das Niveau des Mitarbeiterenga-
gements von einigen Investoren allmahlich als
ein Zeichen fur die finanzielle Gesundheit und
die langerfristigen Zukunftsaussichten eines
Unternehmens angesehen.

Trotz der Tatsache, dass Arbeitgeber die Bedeu-
tung von Mitarbeiterengagement zu erkennen
beginnen, zeigt die Befragung How engaged are
British employees? durch CIPD im Jahr 2006,
dass nur drei von zehn Mitarbeitenden sich wirk-
lich fur ihre Arbeit engagieren. Allerdings unter-
scheiden sich die Ergebnisse zahlreicher Unter-
suchungen und hangen von der angewandten
Definition, der Grosse der erfassten Unterneh-
men, dem Niveau des befragten Personals und
sogar von der Dauer der Betriebszugehdrigkeit
der Mitarbeitenden ab.

Ein Teil der von PwC Saratoga durchgefiihrten
Arbeiten hat die Auswirkungen des Niveaus von
Mitarbeitendenengagement untersucht und mit
dem Unternehmensgewinn in Verbindung
gebracht. Zum Verstandnis der komplexen Ele-
mente von Mitarbeitendenengagement wurde
das nachstehende Modell herangezogen. Es
dient auch der Identifikation einiger quantitativer
Schlisselkennzahlen und qualitativer Befra-
gungswerkzeuge, die flr eine bestimmte Unter-
nehmenssituation angebracht sein kdnnten.

Verhaltensart

Abbildung 14: Mitarbeitendenengagement

Unternehmerische Tatigkeit

Einsatz Arbeit Produkt/Service Identitat
. a Hochproduktiv und Innovation und R F Tt
Engagement Uneingeschrankt flexibel Verbesserung Zielidentifikation
L 2
Kooperation Vertragserfullung Normale Produktivitat Lernen/Suchen Veranderungen positiv
L 2
Compliance Zeiteinhaltung UEETEIUTE) G Statische Fahigkeiten Kritische Witze
Einsatzes
L 2
L ’ Schaffung zus. . Widerstand gegen
Uneinigkeit Zeitverschwendung e — Schwindeln Verénderung
L 2
. . . ) " Negative
Riickzug Abwesenheit Mehr fiir dasselbe Kleiner Diebstahl Auseinandersetzungen
L 2
: o - . Gegensétzliche
Feindseligkeit Innere Kiindigung Sabotage Diebstahl Solidaritit

Quelle: Adapted from original research by Stephen Ackroyd and Paul Thompson

7 Quelle: The Conference Board — Employee Engagement, A Review of Current Research and its Implications, 2006



PwC Saratoga hat — basierend auf der Arbeit
von Prof. Stephen Ackroyd von der Lancaster
Business School - eine Reihe von Kennzahlen
zur Bewertung von Mitarbeiterengagement ent-
wickelt. Die Beurteilung erfolgt nicht einfach auf-
grund dessen, was Menschen sagen, sondern
anhand ihrer Aktivitdten und ihres Verhaltens
(siehe Abbildung 14). Mit der Verwendung einer
Kennzahlenreihe von PwC Saratoga lasst sich
das Niveau des Engagements bzw. des Disen-
gagements einer Gruppe von Mitarbeitenden
oder sogar der gesamten Belegschaft erfassen,
und zwar mithilfe ihrer Aktivitaten und ihres Ver-

haltens (siehe Abbildung 15). Diese Kennzahlen
bieten Aufschluss liber den Umfang des Mitar-
beitendenengagements, einschliesslich bekann-
ter Treiber (z.B. Belohnung, Weiterbildung und
Entwicklung), sowie Uiber das Ergebnis von
hohem oder geringem Engagement (z.B. Abwe-
senheit, Resignationsniveau und Produktivitat).
In ihrer Kombination zielen diese Kennzahlen
darauf ab, die Ergebnisse der HR-Strategien
und -Praktiken, der Effektivitat des Manage-
ments sowie die Auswirkungen dieser Faktoren
auf die Positionierung der Mitarbeitenden zu
quantifizieren.

Human Resource Services
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Beschwerdenrate pro 1000

Arbeitnehmer (%) 26

Abbildung 15: Ausgewdhlte Beschiftigungskennzahlen - Europa 2003-2006

2,4 2,9 1,4 2,9

2003 2004 2005 25, Per- 2006 75,Per- | 04und 05 05und 06 03 und 06

Median Median Median zentil Median zentil Median Median Median
zt |
Kiindigungsrate (%) 6,2 6,2 10,0 41 8,8 15,7 61,3% -12,0% 41,9%
Abwesenheitsrate (%) 3,9 3,7 4,0 2,5 3,8 5,2 8,1% -5,0% -2,6%
Verglitung/Erlds (%) 21,6 21,6 21,6 12,9 21,0 31,7 0,0% -2,8% -2,8%
aoeit |
Leistungsbez. Einkommen (%) 52 6,5 8,1 6,2 12,4 16,9 24,6% 53,1% 138,5%
Anwesenheitsbez. Einkom. (%) 3,1 2,3 2,6 1,0 2,9 5,8 13,0% 11,5% —6,5%
Trainingsstunden pro FTE 23,9 19,7 18,3 8,9 20,6 33,3 -7,1% 12,6% -13,8%
Weiterbildungsabdeckung (%) 67,1 57,2 61,7 32,0 68,0 95,0 7,9% 10,2% 1,3%
Entwicklungsstunden pro FTE 7.9 55 5,6 1,9 53 10,6 1,8% -5,4% -32,9%

54

%-Verand, %-Verand, %-Verand,

20,8% 0,0% 11,5%

Quelle: PwC-Saratoga-Daten
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20 Wichtige Trends des Humankapitals

Mitarbeiterengagement zu schaffen und aufrecht-
zuerhalten, ist eine Langzeitinvestition, die ver-
standnisvolle Fiihrung und einen hohen Grad an
Respekt vor der persdnlichen Motivation erfor-
dert. Die Erkenntnis, dass ein hohes Niveau an
Mitarbeitendenengagement einen betrachtlichen
Unterschied ausmachen kann, ist ein wichtiger
erster Schritt. Sie hilft Humankapitalmanagern, die
Programme oder Systeme einzufiihren, welche
messbare und tatsachliche Auswirkungen auf das
bestehende Niveau des Engagements haben.

Talentmanagement und Weiter-
bildungstrends

Die Notwendigkeit, Talente wirksam zu managen
liegt im Wettbewerb begriindet. Schilisselposi-
tionen immer mit kompetenten und engagierten
Personen zu besetzen, gibt einen Leistungsvor-
sprung, der fUr nachhaltigen Erfolg unumgéng-
lich ist. Der zehnte «Annual Global CEO Survey»
definiert Talentmanagement als die Fahigkeit,
«herausragende Talente zu gewinnen, zu binden,
zu entwickeln und zu beférdern».

Talentmanagement ist seit einem Jahrzehnt ein
SchlUsseltrend des Humankapitals. Der War for
Talent, der von McKinsey bekannt gemachte
Kampf um Talent, hat eine erhebliche Eigendy-
namik entwickelt. In den letzten zehn Jahren sind
zweifellos sehr viel Talente eingestellt worden,
nicht zuletzt aufgrund der florierenden Rekrutie-
rungsaktivitdten externer Unternehmen. Weltweit
gibt es aber nur wenige Hinweise darauf, dass
die Identifikation, die Einstellung, die Bindung,
die Entwicklung oder die Hebelwirkung von
Talent in systematischer Form erfolgen.

Joseph Bower berichtet in der Novemberausga-
be 2007 der Harvard Business Review Folgen-
des: «Ich war erschiittert, als ich unléngst erken-
nen musste, dass 60% der 1380 HR-Leiter
grosser US-amerikanischer Unternehmen in
einer Umfrage sagten, dass es in ihrem Unter-
nehmen keine Nachfolgeplanung fir den CEO
gabe. Dieses Ergebnis weist darauf hin, dass zu
viele Unternehmen in den letzten zwei Jahrzehn-
ten die harte Arbeit, kiinftige FUhrungspersén-
lichkeiten aufzubauen, vernachléssigt haben und
sich das obere Management zunehmend auf die
Erreichung der Gewinnziele des néchsten Quar-
tals konzentriert hat.»

Die Erkenntnis, wie wichtig es ist, das Talentma-
nagement zu verbessern, ist sicherlich durch die

8 Quelle: Measuring the Value, PwC, 2006
¢ Quelle: Talent and Impact, PwC, 2007

steigenden Investitionen in Schwellenlandern
gestarkt worden. Sie ist aber auch darin begriin-
det, dass das Angebot an talentiertem
Humankapital nicht ausreicht, um das Wachs-
tum mit Erfolg zu managen. Hinzu kommen die
wachsende Herausforderung, talentierte Perso-
nen zu finden, die bereit sind, internationale Auf-
gaben anzunehmen, und die Schwierigkeit, die
Mitarbeitenden zu halten, wenn ihre Aufgabe
abgeschlossen ist. Eine Untersuchung von PwC
zeigt, dass zwei Drittel der Expatriates nicht
damit zufrieden sind, wie ihre Unternehmen die
Repatriierung abwickeln; 75% der Expatriates
Uberlegen wahrend oder nach dem Auslandsein-
satz, ihren Arbeitgeber zu wechseln.®

Aus dem elften «Annual Global CEO Survey»
geht hervor, dass 62% der Unternehmen glau-
ben, der Kampf um Talente mache es nétig, die
Vorgehensweise zu dndern, wie sie Mitarbeiten-
de rekrutieren, motivieren und férdern. 78% der
CEOs in Lateinamerika sind der Meinung, dass
sie im Kampf um Talente die Rollen innerhalb
des Unternehmens neu definieren missen. In
Zentral- und Osteuropa sind nur 63% dieser
Meinung. Mehr Unternehmen scheinen extern
nach Talenten zu suchen, und immer weniger
fullen Managementpositionen mit internen Kan-
didaten (im Jahr 2004 wurden 58,1% und im
Jahr 2006 nur noch 50,1% der Stellen intern
besetzt).®

Auch mehr als ein Jahrzehnt, nachdem der War
for Talent ausgemacht wurde, ist das Thema
aktuell. Aber es spricht wenig daflr, dass viele
Unternehmen effektive Talentmanagementsyste-
me eingefiihrt haben. Die Schwierigkeit liegt
nicht darin, zu verstehen oder auszudriicken,
worum es beim Thema Talent wirklich geht; der
Knackpunkt liegt — wie bei so vielen anderen
komplexen Managementherausforderungen — in
der Praxis.

Dies belegt auch der elfte «Annual Global CEO
Survey»: 43% der befragten CEOs sind der Mei-
nung, ihre HR-Organisation sei geristet, mit Ver-
anderungen im Kampf um Talente umzugehen.

PwC Saratoga hat einen Index zur Messung des
Talents entwickelt, der zweierlei ermdglicht: Er
zeigt einen Weg, um die Auswirkungen von
Talentmanagementaktivitéten intern zu Uberpri-
fen, und er bietet einen Benchmark fir den Ver-
gleich des eigenen Talentmanagements mit
jenem der Konkurrenz.



Der Talent-Index besteht aus einer Reihe von
Kennzahlen, die es einem Unternehmen erlau-
ben, die Leistung der eigenen Talentmanage-
mentsysteme durch Messgréssen — etwa Identi-
fizierung, Einstellung, Bindung, Entwicklung und
Hebelwirkung von Talent — zu bewerten. Nach-
stehend einige Schlisselthemen, die mit dem
Talent-Index erhoben wurden:

Im Durchschnitt kiindigen 4% der als talen-
tiert identifizierten Personen innerhalb eines
Jahres.

25% der Spitzentalente (d.h. Fihrungskraf-
te) sind weiblich.

Mit dem Talent-Index wurde festgestellt,
dass weniger als 50% der frei werdenden
Schllsselpositionen mit internen Kandida-
ten besetzt werden.

Die meisten Unternehmen zeigen die Wert-
schéatzung fur ihre Talente durch schnelle
Befoérderungen. Sie haben den Anteil derer
gemessen, die innerhalb eines Zeitraums
von zwolf Monaten auf die nédchsthéhere
Stufe aufgestiegen sind.

Ein wichtiger neuer Trend, der durch Untersu-
chungen von PwC Saratoga erkannt wurde, ist
der Schritt weg von der Identifizierung von High-
Performern und Highflyern hin zur Identifizierung
von Schlisselangestellten (Pivotal Employees).
Dabei handelt es sich um Teile der Belegschaft,
von denen man erwartet, dass sie Mehrwert
schaffen und den Erfolg eines Unternehmens
bestimmen. Die Spannbreite geht von der Emp-
fangsdame bis zum Verkaufsleiter. High-Perfor-
mer mdgen in der Lage sein, die Ausrichtung
eines Unternehmens zu andern, Schlisselange-
stellte hingegen legen die Normen fest, die die
Zukunftsfahigkeit des bestehenden Geschafts
sichern. Diese Gruppe von Mitarbeitenden spielt
eine unverhaltnismassig wichtige Rolle bei der
Schaffung von Unternehmenswert und von
Erfolg.

Angesichts der demografischen Entwicklung
(siehe Kapitel 3, Seite 24) und alter werdenden
Unternehmensfiihrungen zeichnet sich eine wei-
tere Herausforderung ab: die Sicherstellung

einer nachhaltigen Pipeline fir FUhrungskréfte.
Ein Teil der Herausforderung besteht auch darin,
klar zu definieren, was Talent flir das Unterneh-
men wirklich bedeutet. Dazu gehdren Themen
wie Talentpools, aufstrebendes Talent, Nachfolge
oder Schlusselpositionen, aber auch die Frage,
wie die Talentmanagementstrategie mit der HR-
und Unternehmensstrategie zusammenhangt.

PwC Saratoga verbindet die Effektivitat von
Talentmanagement mit dem Niveau der Weiter-
bildungsaktivitdten. Unternehmen, die Weiterbil-
dung aktiv férdern, verfligen zumeist auch Uber
die bestfunktionierenden und erfolgreichsten
Systeme fir das Talentmanagement und den
Umgang mit Schlisselpersonen.

Die Dauer der formellen Weiterbildung in Europa
lag in den Jahren 2006 und 2007 bei durch-
schnittlich 20,6 Stunden pro Vollzeitmitarbeiten-
den. Dieser Wert liegt unter den 23,9 Stunden
des Jahres 2003, aber Uber den 18,3 Stunden
des Jahres 2005 (siehe Abbildung 16). Damit
betréagt die Dauer der formellen Weiterbildung
und -entwicklung fur den durchschnittlichen
Arbeitnehmer weniger als vier Tage pro Jahr.
Davon entfallen nur 5,3 Stunden auf entwick-
lungsrelevantes Lernen, also darauf, die Mitar-
beitenden flr die nachste Verantwortung zu trai-
nieren und vorzubereiten. Der Betrag, der in
Europa fur die Weiterbildung und -entwicklung
pro FTE investiert wurde, lag im Jahr 2006 bei
EUR 302.78. Der Anteil der Mitarbeitenden, die
mindestens einen Tag Weiterbildung und Ent-
wicklung erhielten, fiel von 67,1% im Jahr 2003
auf 60% im Jahr 2006.

Abbildung 16: Weiterbildung, Stunden
pro FTE - Europa 2003-2006
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Naturlich geben diese Zahlen weder Auskunft
Uber die Qualitat der bereitgestellten Weiterbil-
dungs- und Entwicklungsprogramme noch tber
die Rendite dieser Aktivitdten. Zudem beinhalten
die Zahlen keine Angaben Uber das Ausmass
des Lernens Uber Online-Kanale, das sich ja
immer stérker verbreitet. Dies dndert aber nichts
an der Problemstellung, denn es wird kaum ein
Unternehmen geben, das grossziligige Angebote
fur Online-Learning bereitstellt und nicht
zugleich umfangreich in formelle Weiterbildungs-
und Entwicklungsprogramme investiert.

Die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens
stellt einen der wichtigsten Beitrdge zu dessen
nachhaltiger wirtschaftlichen Leistung dar. Inno-
vation darf nattrlich nicht isoliert betrachtet wer-
den. Denn die Fahigkeit eines Unternehmens,
jene Innovationen zu tatigen, die zur Aufrechter-
haltung seiner Konkurrenzfahigkeit erforderlich
sind, héngt von einer Reihe anderer Massnah-
men ab. Dazu z&hlen die Entwicklung der Unter-
nehmensfiihrung, des Talentpools, des Mitarbei-
terengagements und der verfugbaren Infra-
struktur zur Sondierung neuer Angebote fiir die
Kunden.

Die Charakteristika eines erfolgreichen Unter-
nehmens werden in den kommenden Jahren
Folgendes einschliessen: Agilitat — die Fahigkeit,
kurzfristig auf sich andernde Anforderungen zu
reagieren, Kundenfokus — das Bemuhen, den
Kunden stets in den Mittelpunkt des Unterneh-
mens zu stellen, und Innovation — die Fahigkeit,
Neuerungen einzufiihren und neue Marktchan-
cen zu erkennen. In einem gewissen Sinne
besteht die einzig wirklich wichtige Innovation
darin, den Kundenbedurfnissen zu entsprechen
und agil genug zu sein, sich zu andern, wenn
sich diese Bedurfnisse wandeln. Zu wissen, wie
es um die Innovationsfahigkeit anderer im Ver-
gleich zum eigenen Unternehmen bestellt ist, ist
einer der wichtigsten Indikatoren fir die
Zukunftsfahigkeit.

PwC Saratoga hat eine Reihe von Kennzahlen
entwickelt, die zum einen dariiber Aufschluss
geben, auf welchem Niveau sich die Fahigkeit
eines Unternehmens bewegt, Neuerungen ein-
zufuihren, also die dazu benétigte Infrastruktur
zu schaffen. Zum anderen geben sie dartiber
Auskunft, bis zu welchem Grad ein Unterneh-
men eine Kultur férdert, die Innovationen unter-
stutzt, etwa durch gemeinsames Experimentie-
ren. Diese beiden Dimensionen erlauben eine
ausgewogene Einschatzung der Konkurrenzfa-
higkeit hinsichtlich der Innovation.

Was auf viele andere in diesem Bericht identifi-
zierte Trends zutrifft, gilt auch fur die Innovation:
Fortschritte kénnen nur erzielt werden, wenn ein
funktionierendes Investitionssystem vorhanden
ist. Dieses muss u.a. sicherstellen, dass die
benétigten finanziellen Mittel zur Verfigung ste-
hen und dass sowohl Einzelpersonen wie auch
Teams gentigend Zeit eingeraumt wird, um Ideen
zu entwickeln. In diesem Zusammenhang kommt
den Entscheidungskriterien, die den Ausgaben
fur Forschung und Entwicklung (F&E) zugrunde
liegen, entscheidende Bedeutung zu. Zwar
kommt es letztlich auf das Endergebnis von F&E
an, das sich in Patenten, Produkten oder Dienst-
leistungen niederschlagt; doch die F&E-Ausga-
ben sind eine wichtige Kennzahl, um die Bedeu-
tung zu erfassen, die ein Unternehmen
tatséchlich der Innovation beimisst.

Global betrachtet, ist der Anteil der F&E-Ausga-
ben (gemessen im Verhaltnis zum Umsatz) wah-
rend der Jahre 2006 und 2007 mit 3,5% nahezu
konstant geblieben. Uber 81% der weltweit
getatigten F&E findet in finf L&ndern statt: den
USA, Japan, Deutschland, Frankreich und
Grossbritannien. Im Jahr 2006 waren 33% der
weltweit in Forschung und Entwicklung fuhren-
den 1250 Unternehmen in Europa anzutreffen.

Die Scorecard der britischen Regierung erfasst
die Forschungs- und Entwicklungsinvestitionen
in Prozent des Umsatzes. Die Zahlen des
Berichts aus dem Jahr 2006 zeigen einen Ver-
gleich der F&E-Investitionen in den wichtigsten
Volkswirtschaften der Welt. Darin stechen Unter-
nehmen in Belgien, der Schweiz, Stdkorea, Ital-
ien und Taiwan hervor, die ihre Aufwendungen
fur F&E um Uber 20% gegentliber dem Durch-
schnitt der vergangenen Jahre erhdht haben.

Obwohl die meisten Unternehmen tber
Jahre hinweg hohe Investitionen in die
Weiterbildung und -entwicklung getétigt
und den Fokus auf dieses Thema gerich-
tet haben, sind keine klaren Hinweise auf
wirkliche Fortschritte bei den allgemeinen
Fihrungsfahigkeiten erkennbar.

Die Forschung zeigt einen engen Zusam-
menhang zwischen einem hohen Mitar-
beitendenengagement und den Unterneh-
mensgewinnen auf. Hingegen gibt es kaum
Hinweise darauf, dass die Belegschaft

sich starker fur ihre Arbeitgeber engagiert.
Das Problem wird durch weitere Trends
verscharft: die zunehmende Komplexitat
der Personalstrukturen, nicht zuletzt durch
die geografische Ausdehnung bedingt; die
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Abbildung 17: die Top-15-Lander nach dem F&E-Anteil in den weltweiten 1250 Unternehmen
Anzahl grossere Unternehmen'
F&E in % Unternehmens F&E
F&E U ° Wachstum 1J. | Wachstum 4J.* F&E F&E steigend abnehmend
msatz o ¥
(oder statisch) oder statisch
1. USA £ 103,0 Mia, 4,4% 8,2% 15,4% 9% 127 30
2. Japan £ 48,7 Mia, 3,8% 4,0% 5,9% 13% 58 19
3. Deutschland £ 25,7 Mia, 4,1% 2,0% -2,2% 29% 23 6
4. Frankreich £ 14,2 Mia, 2,6% 5,7% 11,0% 31% 16 5
5. UK £ 13,1 Mia, 1,8% 8,2% 7,2% 39% 12 7
6. Schweiz £ 8,9 Mia, 6,8% 9,2% 21,6% 60% 7 1
7. Sudkorea £7,1 Mia, 3,9% 11,9% 22,4% 64% 6 4
8. Niederlande £ 5,6 Mia, 6,4% 0,2% -0,9% 58% 4 3
9. Schweden £ 4,2 Mia, 4,6% 13,7% 1,9% 61% 6 1
10. Finnland £ 3,2 Mia, 5,0% 3,6% 57% 86% 1 0
11. ltalien £ 2,9 Mia, 2,2% 11,5% 27,4% 2% 2 2
12. Taiwan £ 2,6 Mia, 2,5% 30,5% 44,6% 16% 7 0
13. Kanada £ 2,3 Mia, 4,0% 6,0% -0,5% 57% 2 2
14. Déanemark £ 1,4 Mia, 4,4% 15,6% 11,5% 47% 2 0
15. Belgien £1,1 Mia, 4,2% 20,9% 21,8% 65% 3 0
*2005/2006 verglichen mit dem Durchschnitt der letzten 4 Jahre
TE&F ist > £100 Mio.
Quelle: www.innovation.gov.uk/rd_scoreboard/downloads/2006_rd_scoreboard_analysis.pdf

zunehmende Einbindung unternehmens-
externer Partner; und die multikulturellen
Arbeitsumfelder.

= Talentmanagement wird weltweit von einer
grossen Anzahl an CEOs als ein wichtiges
Thema erachtet. Die meisten stimmen
zugleich darin Uberein, dass nur unzurei-
chende Fortschritte bei der Identifikation,
der Einstellung, der Entwicklung und der
Bindung von talentierten Personen erzielt
wurden. Der Ruf nach neuen Talentmanage-
mentstrategien wird lauter.

= Innovation wird als ein wichtiger Faktor fir
die nachhaltige Performance eines Unter-
nehmens angesehen. Fur die reifen Volks-
wirtschaften wird sie in den kommenden
Jahren ein entscheidendes Mittel zur Siche-
rung der Wettbewerbsféhigkeit sein. Erfolg-
reiche Innovationen verlangen sowohl eine
unterstutzende Infrastruktur (z.B. F&E-Inves-
titionen) als auch gemeinsames Experimen-
tieren (z.B. Kreativitat der Mitarbeitenden).

Die Auswirkungen der Treiber des
Humankapitals

Jeder dieser vier Trends spielt eine wichtige Rol-
le, wenn es darum geht, wie sich das Humanka-
pital auf den Leistungsausweis eines Unterneh-
mens auswirkt. Es ist daher beunruhigend,
festzustellen, dass auf keinen dieser Trends mit
der Geschwindigkeit oder der Effektivitat
reagiert wird, die notwendig ware, um sich den
schnell &ndernden Marktanforderungen zu stel-
len. Humankapitalmanager mussen sich diese
Trends sehr bewusst und genau ansehen. Sie
missen die bestehenden Systeme und Prozes-
se, die offenbar nur unzureichende Ergebnisse
liefern, ernsthaft infrage stellen. Es ist durchaus
moglich, dass unterschiedliche Ansatze nétig
sind, z.B. die Identifizierung der Schlusselmitar-
beitenden im Rahmen des Talentmanagements,
das Konzept der geteilten Fihrung, die Festle-
gung gezielter Anreize fur das Mitarbeitenden-
engagement oder die Erweiterung aller Mitarbei-
tendenprofile um Anforderungen an die

Innovation. Es gibt keine Beweise daflr, dass
sich die zeitliche Kluft zwischen den BedUrfnis-
sen der Unternehmen einerseits und der HR-
Strategie bzw. dem Leistungsausweis des
Humankapitalmanagements andererseits
schliesst. Dies liegt nicht unbedingt an der Unfa-
higkeit der HR-Funktionen, sich anzupassen,
sondern es ist wohl eher darauf zurlickzuflihren,
dass sich die Markte so rasch verandern, dass
es unmdglich wird, personalbezogene Strategi-
en mit der gleichen Geschwindigkeit anzupas-
sen. Es ist daher anzunehmen, dass in Zukunft
die wahrgenommene Leistung der HR-Funktion
von den Erwartungen des Unternehmens bzw.
der Mitarbeitenden abweicht. Die wahren
Gewinner werden jene Unternehmen sein,
denen es gelingt, diese Abweichung am erfolg-
reichsten zu beheben.

Wichtige Trends des Humankapitals 23
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3. Die Grundlagen des Humankapitals

Weltweit deuten demografische Trends darauf hin, dass die Menschen ein héheres Alter erreichen.
Viele der reifen Volkswirtschaften, aufgrund seiner «Ein-Kind-Politik»* aber auch China, sind mit einer
zunehmend alternden und abhéngigen Bevdlkerung konfrontiert. Diese Lander mussen sich auf eine
immer geringere Anzahl Menschen im arbeitsféahigen Alter abstitzen, um die Produktion und den
Wohlstand zu gewéhrleisten, die fir die Bereitstellung angemessener Unterstitzungssysteme nétig
sind.

24 Wichtige Trends des Humankapitals

Parallel zu den demografischen Problemen stellt
die Vielfalt der Erwerbstéatigen eine Herausforde-
rung dar, die aber auch Chancen birgt. Da Hin-
dernisse aufgrund von ethnischer Zugehorigkeit,
Geschlecht, Arbeitsunféahigkeit und nun auch
Alter abgebaut werden, ist ein zusatzliches
Potenzial an Arbeitskraften auf allen Unterneh-
mensebenen verflgbar. Allerdings flhrt diese
Diversitét in Zeiten zunehmender Arbeitslosig-
keit sowie Uberall dort, wo ein Geflihl von sozia-
ler Ausgrenzung vorhanden ist, zu enormem
gesellschaftlichem Druck. Uberdies kommt in
Westeuropa die Forderung nach einer verbes-
serten Work-Life-Balance hinzu, geméss der Pri-
vatleben und Arbeit in einem ausgewogenen
Verhaltnis stehen sollen. Dieser Anspruch kénn-
te zu einer Reduktion der Anwesenheit am
Arbeitsplatz in jenen Zeiten flhren, in denen ein
steigendes Produktivitatsniveau verlangt wird.
Zudem gewinnt das Thema Wohlbefinden am
Arbeitsplatz immer mehr an Bedeutung.

Demografische Trends

Demografische Trends sind fiir Personalfachleu-
te aus zwei Griinden besonders wichtig. Erstens
ist die Verfugbarkeit von Personal fur ein nach-
haltiges Wachstum der Wirtschaft eine Grund-
voraussetzung; zweitens fiihren die hohere
Lebenserwartung und die Zunahme der abhén-
gigen Bevolkerungsgruppen dazu, dass die
erwerbstatige Bevolkerung den gesteigerten
Bedarf an Wohlstand erwirtschaften muss, der
zur Erhaltung des allgemeinen Lebensstandards
notwendig ist. Die gestiegene Lebenserwartung
in reifen Volkswirtschaften ist der Beweis flir den
wirtschaftlichen Erfolg, sie stellt gleichzeitig
jedoch auch eine Bedrohung fiir dessen Nach-
haltigkeit dar.

Im Jahr 2007 betrug der Anteil der arbeitsfahi-
gen Bevdlkerung, also jener Personen im Alter
zwischen 15 und 64 Jahren, in den USA und in
Westeuropa 67% der Gesamtbevolkerung. Ob
dieser Anteil in den néchsten funf Jahren zu-
oder abnimmt, I&sst sich heute nicht absehen.
Einige Analysten gehen davon aus, dass ein
langsamer j&hrlicher Riickgang von 1% stattfin-
den wird, wahrend andere mit dem Hinweis auf
Bevolkerungswachstum, spatere Pensionierung
und Immigration davon ausgehen, dass es im
selben Zeitraum zu einer leichten Zunahme
kommen kann.

Eines ist jedoch gewiss: Der Anteil der 65-jahri-
gen und alteren Personen an der Bevdlkerung in
Europa und den USA wird in den kommenden
finf Jahren zwischen 4% und 12% wachsen. Mit
grosser Wahrscheinlichkeit wird die abhangige
Bevdlkerung in den westlichen Volkswirtschaf-
ten in den nachsten Jahren zunehmen. Dies
bedingt eine Steigerung der Produktion oder der
Schaffung von Wohlstand, wenn der derzeitige
Lebensstandard erhalten werden soll. Die westli-
chen Lander stehen jedoch nicht alleine da mit
diesem Problem: Auch Japan, China, Taiwan
und Russland werden im kommenden Jahrzehnt
eine Zunahme der abhangigen Bevdlkerung ver-
zeichnen. Aus diesem Grund durfen demografi-
sche Fragen bei Uberlegungen zu Investitionen
aus dem Ausland nicht ignoriert werden.

In Kanada belegen Statistiken, dass in den kom-
menden zehn Jahren mehr Menschen aus dem
Erwerbsleben ausscheiden als eintreten werden.
So hat die letzte Volksz&hlung ergeben, dass
eine Uberalterung der Bevélkerung droht, da
mehr als 3,7% der Bevélkerung 80 Jahre oder
alter sind. In einer vom Conference Board of
Canada im Jahr 2006 durchgefiihrten Erhebung
sagten nahezu 80% der befragten Unternehmen
aus, dass sie in den néchsten funf Jahren Prob-
leme aufgrund der alternden berufstétigen
Bevdlkerung haben werden; 23% gaben an,
bereits jetzt Schwierigkeiten deswegen zu
haben.

Mittelfristig wird der westeuropéische Arbeits-
markt jedoch zunehmend der Konkurrenz aus
Zentral- und Osteuropa, Indien, China und ande-
ren Landern ausgesetzt sein. Prognosen sagen
fur diese Lander in den kommenden fiinf Jahren
eine jahrliche Zunahme der arbeitenden Bevol-
kerung um Uber 2,5% voraus. Indien etwa hat
ein vorteilhaftes demografisches Profil: Fast
60% der Bevolkerung sind zwischen 15 und 59
Jahre und mehr als die Hélfte unter 25 Jahre
alt.™

Diese Tatsache sowie die niedrigen Arbeitskos-
ten und das steigende Ausbildungsniveau in die-
sen Volkswirtschaften stellen eine gewichtige
Herausforderung fir westliche Lander dar.
Beflirwortet wird die L&sung, dass die reifen
Volkswirtschaften die in den Entwicklungslan-
dern ausreichend verfugbaren Arbeitskrafte
nutzen und dabei die Innovation im eigenen

10 Quelle: Nasscom, Knowledge Professionals in India, Pressemitteilung, 2006

* wird derzeit Uberpriift
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Abbildung 18: arbeitsfiahige Bevolkerung 2005-2050 (15-64 Jahre)
% der 15- bis 64-Jahrigen von der Gesamtbevélkerung
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Quelle: International Database — US Census Bureau 2007

Land vorantreiben, auf welche die jingeren
Volkswirtschaften voraussichtlich nach wie vor
angewiesen sein werden. Eine solche Lésung
setzt Dynamik voraus, um den Vorsprung hin-
sichtlich professioneller Dienstleistungen, globa-
lem Management, innovativer Entwicklung und

fortschrittlicher Qualifikationen aufrecht zu erhal-
ten. Um dieses Ziel zu erreichen, misste die
Leistung von Unternehmen grésser sein, als es
heute der Fall ist.
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Abbildung 19: Bevélkerungswachstum 2007
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Abbildung 20: Geburtenrate 2007
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Abbildung 21: Lebenserwartung bei Geburt 2007
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Gleichgliltig, fir welche Losung sich Unterneh-
men entscheiden: HR-Manager sollten auf die
Herausforderung vorbereitet sein, Talente aus
Ubersee oder Immigranten zu rekrutieren sowie
kulturibergreifende Managementprogramme
und konkurrenzféhige HR-Plattformen zu entwi-
ckeln. In der Schweiz, in der nahezu ein Drittel
der Bevdlkerung Auslander sind, ist dies bereits
der Fall.

Diversitatstrends

Diversitét ist heute weltweit ein wichtiges sozia-
les Thema. Bis anhin schloss der Begriff die
Berufsunféhigkeit, die ethnische Zugehdérigkeit
und das Geschlecht ein. Nun kommen jedoch
die Diskriminierung aufgrund des Alters sowie
die Immigration hinzu. Zudem spielen weitere
Faktoren eine bedeutende Rolle. So werden
etwa in Grossbritannien aufgrund der jlingsten
Anderungen in der Gesetzgebung und aufgrund
des sozialen Wandels die sexuelle Orientierung,
der Glaube und die Religion sowie Personen mit
Betreuungsaufgaben ebenfalls berticksichtigt.
Angesichts dieser vielschichtigen Betrachtungs-
weise und der zusatzlichen Forderungen — nach
einer besseren Work-Life-Balance, nach Diversi-
tét und Gleichstellung - ist das Thema von allge-
meinem Interesse. Dies wird durch die Ergebnis-
se des Barometer of HR Trends and Prospects
(2008) des britischen CIPD (Chartered Institute
of Personnel and Development) gestitzt, aus
denen hervorgeht, dass 60% der Unternehmen
ein Diversitatsmanagement als wirtschaftlich
sinnvoll erachten.

Grundsatzlich herrscht Einigkeit Uber das prima-
re Ziel der Arbeitgeber: Sie missen jene Perso-
nen einstellen, die dem Unternehmen den gréss-
ten Mehrwert bringen. Dies ist selbstredend eine
simple Aussage, und weltweit sind Arbeitgebern
kultur- und gesetzesbedingte Grenzen gesetzt,
die ihr Verhalten beeinflussen. Die sich abzeich-
nende wirtschaftliche Notwendigkeit, Uber eine
solide Basis an Fachkdnnen und qualifizierten
Mitarbeitenden zu verfiigen, hat jedoch zuneh-
mend Auswirkungen auf Auswahl- und Strate-
gieentscheidungen.

Unternehmen mussen eine Strategie entwickeln,
welche die Auswirkungen der Diversitat und der
Gleichstellung der Erwerbstatigen auf ihre Bran-
che und ihre Organisation bericksichtigt. Diese
kann Aspekte hinsichtlich der Anstellung und
des Personalmanagements (wie Rekrutierung
und Bindung von Mitarbeitenden sowie Talent-
forderung) einschliessen; in zunehmendem
Mass fliessen die Uberlegungen zur Diversitat
und Gleichstellung des Personals auch in das
Marketing, das Kundenbeziehungsmanagement,
in das Beschaffungswesen und die umfassen-
dere unternehmerische Sozialverantwortung ein.

PwC Saratoga konzentriert sich bei der Erhe-
bung von Kennzahlen weiterhin auf die
Geschlechterdiversitat, da diese Daten bei
Arbeitgebern am ehesten verfiigbar sind. Es
ware jedoch riskant, aus den Strategien eines
Unternehmens hinsichtlich der Geschlechterdi-
versitat ein dhnliches Verhalten bei anderen
Diversitéatsfragen abzuleiten. Allerdings ist die
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Annahme begriindet, dass ein fortschrittlicher
Umgang mit der Geschlechterdiversitat auf eine
ausgewogene Einstellung zur Diversitat insge-
samt sowie auf einen bewusst leistungsorientier-
ten Ansatz und ein integrationsfreundliches
Arbeitsumfeld hindeuten.

Die Daten fur die Geschlechterdiversitat weisen
global einen steigenden Trend auf: Sie erhéhte
sich von 39,2% im Jahr 2003 auf 40,5% im Jahr

2006 (ein Plus von 3,3%). In derselben Periode
stieg der Anteil der Frauen bei Fachkraften von
32 auf 40,2% und in Fihrungspositionen von 25
auf 29,4%. Wie bereits erwahnt, gibt es beim
Anteil der Frauen in Managementpositionen und
unter Fachkréften nennenswerte Abweichungen
in den Branchen, welche die Unterschiede auf
anderen Beschéftigungsniveaus widerspiegeln.
Frauen scheinen besonders stark in den Branchen
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Abbildung 22: européische Datenbank, Geschlechtsdiversitidt nach Segment
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Einzelhandel und Freizeit, Banken, Lebensversi-
cherungen und Pensionskassen sowie im 6ffent-
lichen Bereich vertreten zu sein. In den Bran-
chen Pharma, Maschinen- und Anlagenbau
sowie in der Versorgung ist der Fortschritt weni-
ger markant; in einigen Branchen sind sogar
Rickgéange zu verzeichnen (siehe Abbildung 22).
Es ist jedoch offensichtlich, dass sich die Pra-
senz von Frauen in Management- und Fachposi-
tionen in vielen wichtigen Branchen bemerkbar
macht: Die «glédserne Decke» zerbricht hier sehr
rasch.

Aus dem zehnten «Annual Global CEO Survey»
von PwC geht hervor, dass 62% der CEOs der
Ansicht sind, dass in ihrem Unternehmen Man-
ner und Frauen gleich behandelt werden, die
Erreichung der Diversitét jedoch eine erheblich
groéssere Herausforderung darstellt, als ange-
nommen wurde. Damit der Wert der Diversitat
erkannt wird, missen Menschen in der Lage
sein, ihre Differenzen zu diskutieren und beizule-
gen.

Die von der Cranfield School of Management
jahrlich durchgefihrte Erfassung von Frauen auf
Verwaltungsratsebene im FTSE-100-Index zeigt,
dass im Jahr 2006 eine von finf ernannten
Personen eine Frau war. Damit erhéht sich die
Anzahl der Verwaltungsratsposten, die von
Frauen eingenommen werden, auf 123; dies ent-
spricht einem von neun Verwaltungsratssitzen.

Geméss dem gleichen Bericht nahm die Anzahl
der Frauen in den FUhrungsgremien, die fur das
tagliche Management verantwortlich sind und
die als Sprungbrett in den Verwaltungsrat ange-
sehen werden, um 40% zu. In 80% der Unter-
nehmen Taiwans etwa haben Frauen eine leiten-
de Stellung inne, was einer Zunahme von 13%
seit 2004 entspricht. Insgesamt sind zirka 29%
der Fllhrungspositionen in Taiwan mit Frauen
besetzt."

Die steigende Présenz von Frauen im oberen
Management ist vermutlich weniger darin
begriindet, dass die Diskriminierung aufgrund
des Geschlechts in einem leistungsorientierten
und integrationsfreundlichen Umfeld keinen
Platz hat. Der Grund liegt wohl vielmehr in der
pragmatischen Notwendigkeit, alle verfligbaren
Talente zu gewinnen, die zur Erhaltung einer
konkurrenz- und zukunftsféahigen Geschaftsta-
tigkeit unabdingbar sind. Der Uberlebensinstinkt
von Unternehmen mag letztlich sogar eine stér-
kere treibende Kraft als eine endemische Vorein-
genommenheit sein und dazu flhren, dass ver-

mehrt Immigranten eingestellt werden sowie die
Diskriminierung aufgrund des Alters, der ethni-
schen Zugehdrigkeit oder des Geschlechts ver-
mindert wird.

Der zunehmende Kampf um Talente lasst die
Annahme zu, dass es in Zukunft offenere Unter-
nehmensstrukturen mit den entsprechenden
Diversitatsniveaus geben wird. Laut dem elften
«Annual Global CEO Survey» von PwC entschei-
den sich grosse US-Unternehmen primar dafr,
die Talentsuche auszudehnen, um den Mangel
an qualifizierten Mitarbeitenden zu beheben.

Seit der letzten Ausgabe des vorliegenden
Berichts hat sich die Diskussion um die Work-
Life-Balance verstarkt.

Unter dem Einfluss der EU ist Westeuropa zum
wichtigsten Forum dieser Debatte geworden;
die bedeutenden Lénder behandeln nun die Fra-
ge, ob ausgewogene Work-Life-Balance-Strate-
gien mit einer konkurrenzfahigen Unterneh-
mensleistung vereinbar sind.

Die Herausforderungen durch die BRIC sowie
die Lander Zentral- und Osteuropas deuten dar-
auf hin, dass diese Regionen in zunehmendem
Umfang auslandische Direktinvestitionen anzie-
hen und ihr Produktivitatsniveau aufgrund ihrer
niedrigeren Personalkosten und flexiblen Perso-
nalpolitik verbessern werden. Fur einige Gross-
unternehmen bleibt Grossbritannien ein attrakti-
ver Standort flr Investitionen, da das Land fir
Teile der EU-Sozialgesetzgebung eine Aus-
weichklausel verhandelt hat. Uberdies haben
die USA bisher ein hervorragendes Produktivi-
tatsniveau, und es scheint eine weniger positive
Einstellung gegenlber der Work-Life-Balance zu
herrschen.

Es wird verschiedentlich argumentiert, dass die
Begrenzung der Arbeitszeit, der Kiindigungs-
schutz, ein langer Mutter- oder Vaterschaftsur-
laub und gesetzliche Mindestléhne einen lah-
menden Effekt auf die konkurrenzfahige
Leistung von Mitarbeitenden haben, insbeson-
dere wenn die Konkurrenz aus jenen Landern
kommt, in denen es keine derartigen gesetzli-
chen Regelungen gibt. Die Diskussionen, die
derzeit in Frankreich stattfinden, die angedrohte
Abwanderung von deutschen Grossunterneh-
men und die Wirtschaftsprobleme Italiens sind
Anzeichen fur sozial denkende Volkswirtschaf-
ten, die in einer globalisierten Welt zurechtkom-
men mussen.

" Quelle: International Business Report: survey of women in senior management, Grant Thornton, 2007
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In dieser Debatte existieren selbstversténdlich
Gegenargumente. In der Befragung Managing
tomorrow’s people, die PwC 2007 unter rund
2500 Universitatsabgéngern durchgefihrt hat,
waren 75% der Befragten der Meinung, dass es
keine Flexibilisierung der Arbeitszeit geben wer-
de und sie an feste Arbeitszeiten gebunden sein
werden.

Ein weiteres Beispiel zeigt auf, dass stdkorea-
nische Arbeiter die langsten Arbeitszeiten der
Welt haben. Nach einem Bericht der OECD
arbeiten Studkoreaner etwa 2300 Stunden pro
Jahr. Dies sind 300 Stunden mehr als in Grie-
chenland, dem zweiten Land auf der Landerliste
nach Arbeitszeiten und 34% mehr Stunden als
in den USA. Die Ubliche Arbeitswoche in Stidko-
rea hat 44 Stunden oder mehr. Bevor per Gesetz
die 6-Tage-Woche in Grossunternehmen prak-
tisch abgeschafft wurde, war Stidkorea das ein-
zige Land in der OECD, in dem an Samstagen
gearbeitet wurde. Aus den wirtschaftlichen
Kennzahlen in Abbildung 11 von Kapitel 1 geht
hervor, dass in Stidkorea die Veranderung des
BIP-Wachstums pro Stunde zwischen 2005 und
2006 -0,81 betragt; im Vergleich dazu belduft
sie sich in den USA flir den gleichen Zeitraum
auf 1,86.

Unklar ist nach wie vor, ob eine aufgeklarte
Beschéftigungspolitik zu einem héheren Leis-
tungsniveau fihrt und ob wirtschaftlich erfolgrei-
che Unternehmen eher in familienfreundliche
Strategien investieren kénnen.

In der alljahrlich stattfindenden Umfrage des
CIPD sagten im Jahr 2007 neun von zehn
Befragten, dass sie Fehlzeiten als einen sehr
wichtigen oder zumindest wichtigen Kostenfak-
tor flr ihr Unternehmen erachten. Der Grund
dafur ist offensichtlich. Die Personalkosten kodn-
nen 50 bis 80% der Gesamtkosten eines Unter-
nehmens ausmachen, sodass bereits «durch-
schnittliche» Fehlzeiten bedeutende Kosten
verursachen. Zu den Aufwendungen fir den
Ersatz des fehlenden Personals und die damit
anfallende Administration kommen jene Kosten
hinzu, die durch die verminderte Produktivitat
und Leistung entstehen sowie durch die
geschwéchte Bindung des Personals wegen
Uberarbeitung und den Schaden, den die Marke
nimmt, wenn die Dienstleistungsqualitat leidet.

Immer mehr Unternehmen (hinsichtlich Grésse
und Segment) sind dazu Uibergegangen, Uber
das Fehlzeitmanagement hinauszudenken und
in breiter angelegte Wellnessprogramme zu
investieren, wobei es meist um die Schlis-
selthemen Gesundheit und Sicherheit am

Arbeitsplatz, Gesundheitsmanagement, Préven-
tion und Gesundheitsférderung geht. Jingste
Veroffentlichungen, wie Working Towards Well-
ness — Accelerating the prevention of chronic
disease des World Economic Forum in Zusam-
menarbeit mit PwC, fordern Unternehmen dazu
auf, sich verstarkt fur die Férderung der
Gesundheit und die Pravention chronischer
Krankheiten zu engagieren. Ein ganzheitlicher
Ansatz kann auch direkte Auswirkungen auf den
Arbeitsplatz haben. In bisher unveréffentlichten
Studien von PwC berichten Unternehmen Gber
verminderte Fehlzeiten und Personalfluktuation
als ein direktes Ergebnis von Wellnessprogram-
men.

Nahezu ohne Ausnahme verlangert sich die
Lebensdauer der Weltbevdlkerung. Dies be-
deutet erstens, dass Menschen langer aktiv
bleiben werden, und zweitens, dass die
Zunahme der Abhangigkeit ein weltweites
Phanomen werden wird.

Die Bevélkerung im arbeitsfahigen Alter
wird in den jingeren Volkswirtschaften kurz-
fristig wahrscheinlich wachsen, in den reifen
jedoch abnehmen. Dies bedeutet im Prin-
zip, dass in den meisten Volkswirtschaften
mehr Reichtum geschaffen werden muss,
um einen nachhaltigen Lebensstandard fur
eine zunehmend abhéngige Bevélkerung zu
gewahrleisten.

Der Druck, dem Unternehmen ausgesetzt
sind, mit weniger verfligbaren herk6mm-
lichen Ressourcen zu produzieren oder
Dienstleistungen zu erbringen, wird ver-
mutlich die Anstellung nach Diversitatskri-
terien vorteilhaft beeinflussen. Arbeitgeber
kénnten durch entsprechende Rechtsspre-
chung zu positiven Diversitdtsmassnahmen
ermutigt werden. |hr Vertrauen wird jedoch
sicherlich grésser, wenn sie den Entschluss,
Talente und Fachwissen aus immer unter-
schiedlicheren Quellen zu gewinnen, auf-
grund ihrer Geschéaftsinteressen (strategi-
schen Interessen) fassen.

Der Personenverkehr von Menschen in
arbeitsfahigem Alter Uber nationale Grenzen
hinweg wird ein bedeutendes Thema wer-
den. Der uneingeschrankte Personenver-
kehr wird zwar den Mangel an Fachwissen
und Arbeitskraften mindern, aber zugleich
den sozialen Widerstand in Zeiten und Re-
gionen mit steigender Arbeitslosigkeit und
sozialer Benachteiligung verscharfen.



= Der soziale Druck wegen der Work-Life-Ba-
lance wird hauptsachlich Europa betreffen.
Der Ruf nach mehr Privatleben wird in jener
Phase lauter, in der eine wettbewerbsfa-
hige Marktstellung verstéarkt die Konzen-
tration auf die Arbeit erfordert. In vielen
européischen Volkswirtschaften ist die
Vereinbarkeit von Work-Life-Balance und
héherer Produktivitat bereits ein ernsthaftes
Problem, das die meisten Schwellenlander
bisher nicht haben oder nicht wahrnehmen.

Die Folgerungen aus den Grundlagen
des Humankapitals

Personalfachleute missen die demografischen
Bewegungen in den Regionen, in denen sie tatig
sind, sehr genau kennen. Wesentliche Qualifika-
tionen kdnnen sehr schnell verloren gehen,
wenn Uberholte firmeninterne oder staatliche
Pensionsplane eingefiihrt oder angenommen
werden. Alle Strategien, die zu vermeidbarem
Verlust von Talenten flhren, missen infrage
gestellt werden.

In einem wirtschaftlichen Umfeld, in dem die
Suche nach Talenten eine grosse Bedeutung
hat, darf keinerlei Diskriminierung stattfinden.
Einziges Kriterium ist die Tauglichkeit. Personal-
fachleute mussen sich bei der Auswahl und
Anstellung ausschliesslich auf jene Arbeitneh-
mer konzentrieren — wer immer sie auch sein
mdgen -, welche die geforderten Zielsetzungen
am besten erfiillen kdnnen.

Positive Work-Life-Balance-Strategien missen
genau daraufhin gepriift werden, ob sie mit den
Produktivitatsinteressen des Unternehmens ver-
einbar sind. Keinesfalls darf der Grundsatz gel-
ten, dass eine Strategie, nur weil sie populér ist,
auch automatisch richtig ist.

Human Resource Services
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Das Beddrfnis nach grésserer Transparenz in der
Unternehmensberichterstattung ist zu einem der
wichtigsten Themen flr Unternehmen gewor-
den. Ein besonderes Beispiel hierfir ist Taiwan:
Ein am 1. Januar 2008 in Kraft getretenes
Gesetz verlangt, dass Mitarbeiterbeteiligungen
am Unternehmenskapital als Kosten definiert
und Aktienoptionen fiir Mitarbeitende daher zu
marktgerechten Preisen bewertet werden. Bis-
her war es nach den Buchfiihrungsgrundsatzen
nicht erlaubt, Aktienoptionen fiir Mitarbeitende
als Kosten oder Verlust zu verbuchen. Das neue
Gesetz tragt dem Bediirfnis Rechnung, die
Finanzberichterstattung von Unternehmen fir
die Offentlichkeit transparenter zu gestalten und
die Buchfiihrungsgrundséatze den globalen Stan-
dards anzupassen.'

Bei der Forderung nach mehr Transparenz
gehen die Meinungen haufig auseinander: Fur
die einen steht deren Wert fiir Aktionare und
andere wichtige Anspruchsgruppen im Vorder-
grund, wahrend andere vor allem die Blrokratie
und die Einbindung von Ressourcen monieren.
Die Unternehmensskandale, denen unweigerlich
regulatorische Initiativen folgten, haben die For-
derung nach der Offenlegung nicht finanzieller
Informationen durch die Unternehmen verstarkt.
Vermehrt verlangen die Anspruchsgruppen —
von den Aktionadren Uber die Lieferanten bis hin
zu den Mitarbeitenden — vom Verwaltungsrat
und von der Geschaftsleitung unzweideutige
Daten und Darstellungen zur Performance, zu
ethischen Prinzipien, Umweltstrategien sowie
den erwarteten Chancen und Risiken. Dieses
wachsende Bedurfnis und Bewusstsein sollte
sich wesentlich auf die Art der Informationen
Uber das Humankapital auswirken, die das
Unternehmen seinen Anspruchsgruppen liefert.

Die Zahl der Unternehmen, die zuséatzliche nicht
finanzielle Informationen entweder im Rahmen
ihrer normalen Berichterstattung oder in Form
von gesonderten Berichten Uber die unterneh-
merische Sozialverantwortung (CSR, Corporate
Social Responsibility) verdffentlichen, steigt jahr-
lich. In Europa sind es bereits ungeféhr 90% der
Topunternehmen. Allerdings gibt es in der Art
der Berichterstattung erhebliche Unterschiede:
In Europa werden die Themen eher breiter und
in lAngeren Berichten abgehandelt als in den
USA."

Die Mehrheit der Berichte Uber die unternehme-
rische Sozialverantwortung beinhalten keine
wirklich vergleichbaren und messbaren Informa-

tionen. Allgemein wird davon ausgegangen,
dass sich die Qualitét der Berichterstattung
nicht verbessern wird, solange es keine mass-
gebliche «Best Practice»-Agenda gibt, die ent-
weder von Regierungen oder einflussreichen
Organen unterstiitzt wird und die eine Reihe von
Massnahmen als Basis fUr ein allgemeines und
Uberprifbares Berichtswesen definiert. Dann
mussten Unternehmen auch ihre eigenen Daten-
systeme Uberarbeiten, um sicherzustellen, dass
eine logische Integration der Daten zwischen
den Funktionen respektive Uber alle Funktionen
hinweg, wie Finanzwesen, Verkauf und
Humankapital, stattfindet. Dieses Vorgehen hat-
te weitere Vorteile: Es wirde die Erstellung von
gemeinsamen Berichten, die fur Aktionére und
andere Adressaten verstéandlich sind, erleichtern
sowie die Zusammenfihrung von Daten verein-
fachen, was wesentlich zur Entscheidungsfin-
dung beitragen wirde.

Analysten und andere Berichterstatter stellen die
Qualitat der Informationen nach wie vor stark in-
frage; sie stellen fest, dass eine Mehrheit der
Unternehmen immer noch ineffiziente, verallge-
meinernde Aussagen machen, aufgrund deren
es fur den Leser nahezu unmdglich ist, verlassli-
che Schlussfolgerungen zu ziehen. Die Associa-
tion of Chartered Certified Accountants fordert
dezidiert eine «weltweit vereinheitlichte Aus-
drucksweise bei Bewertungen, damit die globa-
len Markte die finanziellen Auswirkungen klar
erkennen koénnen». Die Veranderungen des Wirt-
schaftsklimas veranlassen die Unternehmen
dazu, ihre Erfolgskriterien zu Uberprifen. Der
zehnte «Annual Global CEO Survey» von PwC
hélt dazu fest: «Das Ergebnis der Umfrage
unterstiitzt die Behauptung von Michael Porter
und Mark Kramer, dass das Management zur
Erlangung eines Wettbewerbsvorteils seine Stra-
tegien auf die Bedurfnisse eines grosseren Krei-
ses von Anspruchsgruppen, einschliesslich der
Mitarbeitenden und der Gesellschaft, ausrichten
muss.» Um dies zu erreichen, muss ein Unter-
nehmen die Bedurfnisse dieser Anspruchsgrup-
pen stets im Auge behalten. Die Anspruchsgrup-
pen missen den Ruf des Unternehmens kennen
und von ihm Uberzeugt sein, da ein positives
Ansehen wertschopfend ist und Risiken mindert,
wahrend ein Reputationsschaden oder -verlust
den Untergang eines Unternehmens bedeuten
kann.

Die ValueReporting™-Initiative von PwC basiert
auf der Auffassung, dass Unternehmen ihre
Reputation pflegen und férdern miissen, um
nachhaltigen Erfolg zu haben. Eine der wichtigsten
Anforderungen ist es, «den Anspruchsgruppen ein

2. Quelle: A War for High Talent, Department of Statistics, Ministry of the Interior, 2007

3 Quelle: Reporting in Context, 2006



Abbildung 23: Corporate Reporting
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kohérentes Berichtswerk vorzulegen, dessen
Informationen es dem Leser erlauben, die Leis-
tung des Unternehmens insgesamt, also nicht
nur die finanzielle Performance, zu bewerten».
Méglicherweise gibt es nun zum ersten Mal
Uiberzeugende wirtschaftliche Argumente fur
eine diszipliniertere und transparentere Unter-
nehmensberichterstattung.

Trends im Risikomanagement

Uber 60% der Befragten waren der Meinung,
dass Risikomanagementprozesse effizienter
sind, wenn sie in die Unternehmensbereiche ein-
gebettet werden.

Das Risikomanagement wird heute als unver-
zichtbarer Bestandteil der Unternehmensstrate-
gie betrachtet. Risiken zu erkennen, ihre vermut-
lichen Auswirkungen zu bewerten, Losungen zu
ihrer Minderung zu erarbeiten, die optimalen
Massnahmen zu treffen und umzusetzen, gehort
zur Strategie in allen Unternehmensbereichen.
Das Personalrisiko wird heute als eine der zehn
grossten Bedrohungen flr das Unternehmenser-
gebnis angesehen.’ Dies erstaunt nicht: Die

Mitarbeitenden machen einen bedeutenden Teil
der Kostenbasis eines Unternehmens aus und
tragen wesentlich zu dessen initiativem Handeln
bei. Allerdings ist die Integration von Risiko- und
HR-Management fiir die meisten Unternehmen
eine Herausforderung. Ein wirkungsvolles Perso-
nalrisikomanagement verlangt von den Unter-
nehmen, dass sie Risiken, deren Eintrittswahr-
scheinlichkeit und deren Auswirkungen auf das
Unternehmen sowohl aus finanzieller als auch
aus einer umfassenderen nachhaltigen Sicht
sehr rasch erkennen.

Bislang wies das HR-Management hinsichtlich
dieser Anforderungen einige Schwachstellen
auf. Es sind deshalb tief greifende Verénderun-
gen erforderlich, um sowohl die Unternehmens-
leistung als auch die Entwicklung der Unterneh-
mensstrategie messbar zu machen. Die
Finanzierung der Altersversorgung, die Entléh-
nungssysteme, die Work-Life-Balance-Prozesse,
die Rekrutierung und die Personalbindung sind
SchlUsselbereiche, in denen eine Verbesserung
der Risikobewertung in Zukunft unumgéanglich
sein wird.

14 und 15 Quelle: Creating Value: Effective risk management in financial services, PwC, 2007
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Abbildung 24: Definition der Kennzahlen
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In Unternehmen entstehen eine Reihe
neuer Aufgaben(bereiche) im Umgang mit
der zunehmenden Durchleuchtung der
unternehmerischen Tétigkeit durch die
Offentlichkeit und der daraus resultierenden
Auswirkungen auf bestimmte Investitionen
und operative Entscheide/Unternehmens-
entscheide.

Die Unternehmensberichterstattung ent-
wickelt sich rapide Uber die reine Finanz-
berichterstattung hinaus in Richtung der
Darstellung der Nachhaltigkeitsstrategien.
Dies fUhrt auch zu einer grosseren Bedeu-
tung des Humankapitals als Werttreiber des
Unternehmens. Anspruchsgruppen werden
daher zunehmend detaillierte Informationen
Uber die Kosten fir die Mitarbeitenden und
deren Beitrag zur Wertschépfung haben
wollen.

Da die Mitarbeitenden zunehmend als einer
der Schlusselfaktoren fiir den Erfolg eines
Unternehmens erachtet werden, werden
interne und externe Anspruchsgruppen

die Personalkosten sowie den Wert der
Mitarbeitenden sorgfaltig Uberprifen. Die
Prinzipien des Risikomanagements miissen
besonders auf jenes Gut des Unternehmens
angewandt werden, das bis zu 80% der
Kosten verursachen und gleichzeitig einen
bedeutenden Beitrag zum wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens leisten kann.®

(Gewinn nach Steuern — 10% Eigenkapital)/Anzahl der FTEs

Vorsteuergewinn/Anzahl der FTEs
Ertrag/Anzahl der FTEs

Gesamtkosten/Anzahl der FTEs

(Ertrag — Lohn/Gehaltsnebenkosten)/(Summe Léhne und Gehélter
+ Arbeitgeberleistungen)

(Summe Loéhne und Gehélter + Arbeitgeberleistungen)/Ertrag
(Summe Loéhne und Gehélter + Arbeitgeberleistungen)/

Summe der Abwesenheitstage/FTE-Arbeitstage

Kundigungen/Personalbestand
Anzahl der akzeptierten Stellenangebote/Summe der

Schulungsstunden pro FTE | Anzahl der Trainings- und Entwicklungsstunden/FTEs
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Die Unternehmensberichterstattung wird ver-
mehrt als eine wirtschaftliche Notwendigkeit
angesehen. Dies hat direkte Auswirkungen auf
die Berichterstattung Uber die Mitarbeitenden,
da hierfur die gleichen Argumente zutreffen, wie
dies bei der Forderung nach einer verbindlichen
Sprachregelung und verlasslichen Kennzahlen
fur die CSR- und andere, nicht finanzielle
Berichterstattung der Fall ist. Der Accounting for
People Report aus dem Jahr 2003 und der vor-
geschlagene Operational Financial Review (OFR)
wiesen auf die Notwendigkeit einer umfangrei-
cheren und disziplinierten Berichterstattung Gber
die Mitarbeitenden seitens der Unternehmen
hin. Sie unterliessen es indes, einheitliche Mess-
gréssen vorzuschlagen. Es besteht jedoch kein
Zweifel dartiber, dass die Aktionére in zuneh-
mendem Masse verstandliche, vergleichbare
und einheitliche Angaben Uber das Humankapi-
tal als Bestandteil der periodischen Unterneh-
mensberichterstattung fordern werden. Nach
Ansicht von PwC werden jene Unternehmen, die
diesen Anspruch bald bericksichtigen, ihren Ruf
im Markt festigen.

Personalverantwortliche werden in Zukunft
genau dieselben Messwerte anwenden mussen
wie die anderen Funktionen des Unternehmens,
d.h., sie missen die Strategien und Tatigkeiten
ihrer Funktion in jene Sprache Ubersetzen, wel-
che die Investoren verstehen.

In den vergangenen zwei Jahrzehnten haben
unsere Experten eine Reihe von Kennzahlen mit
weltweit akzeptierten Definitionen als Basis fiir
die Humankapitalberichterstattung von Unter-
nehmen entwickelt. Diese erlauben es den Ak-
tionaren und anderen Anspruchsgruppen, sich
eine objektive Meinung Uber das Humankapital-
profil eines Unternehmens und seine strategi-
sche Positionierung zu bilden. Einige dieser
anerkannten Kennzahlen sind in Abbildung 24
dargestellt.

6 Quelle: 2007 UK Annual Survey, Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD)



5. Die HR-Funktion

Trends bei der HR-Funktion

Die allgemein anerkannte Bedeutung des
Humankapitals fiir den Leistungsausweis des
Unternehmens insgesamt liesse vermuten, dass
die HR-Funktion eine zunehmend einflussreiche-
re Position im Unternehmensumfeld einndhme.
Es gibt jedoch beunruhigende Anzeichen dafir,
dass dies nicht der Fall ist. Der elfte «Annual
Global CEO Survey» von PwC besagt, dass zwei
Drittel der CEOs hinsichtlich der Rekrutierung,

Motivation und Entwicklung eine Verbesserung
wiinschen, ihr Vertrauen in die HR-Funktion
jedoch gering ist. Die Grésse und die Kosten der
Funktion pro FTE nehmen in den meisten Lan-
dern Europas ab (99:1 in Europa im Jahr 2006,
verglichen mit 88:1 im Jahr 2005). Die Kosten
gingen von EUR 1200 pro FTE im Jahr 2005 auf
EUR 1017 pro FTE im Jahr 2006 zuriick. In den
USA hingegen blieben die Zahlen bei der Grosse
nahezu unverandert, wahrend die Kosten leicht
zunahmen.

Human Resource Services
Saratoga

Abbildung 25: Kennzahlen der HR-Funktion 2002-2006

2002 2003 2004 2005 2006 Median Median Median
UK 105 95 96 82 90 -14,6% 9,8% -14,3%
Z&0-Europa 99 95 91 99 93 8,8% -6,1% -6,1%
Westeuropa 96 90 92 87 90 -5,4% 3,4% —6,3%
Gesamteuropa 96 90 92 88 99 -4,3% 12,5% 3,1%
USA NA 88 88 90 89 2,3% -1,1% NA
UK 1,275 1,258 1,073 1,245 1,110 16,0% -10,8% -12,9%
Z8&0-Europa 383 382 524 402 386 -23,3% -3,9% 0,9%
Westeuropa 1,213 1,181 1,143 1,205 1,110 5,4% -7,9% -8,5%
Gesamteuropa 1,116 1,135 1,108 1,200 1,017 8,3% -15,3% -8,9%
USA NA 1,392 1,385 1,280 1,502 -7,6% 17,3% NA
UK 59,8 58,0 63,1 60,9 65,7 -3,5% 7,9% 9,9%
Z&0-Europa 53,0 60,0 62,6 64,4 45,8 2,9% -28,9% -13,6%
Westeuropa 61,8 62,1 65,6 63,6 66,7 -3,0% 4,9% 7,9%
Gesamteuropa 60,0 62,1 64,5 63,2 66,7 -2,0% 5,5% 11,2%

%-Verand. %-Verand. %-Verand
04und05 05und06 02 und 06

Quelle: PwC-Saratoga-Daten
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«Der Trend, dass die HR-
Funktion ihren Wert mit
aussagekraftigen Kenn-
zahlen nachzuweisen hat,
steht in engem Zusammen-
hang mit der Notwendig-
keit, ihr Ansehen besser zu
steuern.»
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Bis zu einem gewissen Grad weisen diese Ent-
wicklungen auf den Erfolg bestimmter Auslage-
rungsaktivitdten und der Shared Service Centers
hin, die urspriinglich geschaffen wurden, um
eine Reihe von HR-Transaktionen zu tberneh-
men und die Abteilungskosten zu reduzieren.
Fur viele HR-Manager bestand der strategische
Zweck der Verlagerung von Aktivitaten jedoch
darin, den Status der HR-Funktion zu heben und
deren Einfluss im Verwaltungsrat zu starken.
Beweise, dass dies auch gelungen ist, gibt es
kaum.

Die Anzahl HR-Manager und Personalfachleute
lag in Europa im Jahr 2006 bei 66,7% gegen-
Uber 63,2% im Jahr 2005, was einer Zunahme
um 5,5% entspricht. Die Anzahl Mitarbeitende in
der HR-Funktion insgesamt sank um 12,5%,
sodass der tatséchliche Riickgang 7% betragt.
Hinzu kommt, dass die Anzahl der HR-Direktoren

auf Geschéaftsleitungsebene der Top-FTSE-100-
Unternehmen von sechs auf finf zuriickging.

Der Trend zu HR-Business-Partnern (die mit Ver-
tretern wichtiger Anspruchsgruppen und der
Geschéftsleitung in «<Response Teams» zusam-
menarbeiten) scheint — bis auf einige Ausnah-
men — nicht die erwarteten Ergebnisse zu zei-
gen. Die Ergebnisse des jlingsten Voice of the
Customer Survey von PwC Saratoga (ein Instru-
ment, mit dem die Wahrnehmung der Leistung
der HR-Funktion seitens der Mitarbeitenden und
der Geschaftsleitung gemessen und verglichen
wird) deuten darauf hin, dass die Geschéftslei-
tungen den Beitrag ihrer HR-Business-Partner
nicht sehr hoch einstufen. Zudem halt die
Umfrage fest, dass die Wahrnehmung der Leis-
tung der HR-Funktion durch die Mitarbeitenden
deutlich von jener der Geschéftsleitung
abweicht.

Mitarbeitenden auf einer Skala von 1 bis 6 dar:

HR-Service

Wie Uberzeugt sind Sie, dass ein entsprechend ausgebildeter und

Abbildung 26: Meinung der Kunden, qualitatives Umfragebeispiel 2007

Die nachstehende Grafik stellt an Beispielen einiger Schlusselbereiche den durchschnittlichen
Vergleichswert der Wahrnehmung der Effektivitat von HR-Services durch ein Muster von

Durchschnittliche
Markteffektivitat

erfahrener Mitarbeitender zur Erflllung Ihrer Bedurfnisse vorhanden ist? e
Wie zufrieden sind Sie mit der Qualitat der Beratung, die Sie erhalten? 3,9
Wie Uiberzeugt sind Sie, dass lhre Anfragen zu |hrer Zufriedenheit erledigt 37
werden? ’

Wie Uberzeugt sind Sie, dass die Mitarbeitenden tatsachlich verstehen, 40
was Sie von lhnen wollen? ’

Wie zufrieden sind Sie mit der Behandlung als geschatzter Kunde? 3,9

HR-Partnerschaft

‘ Durchschnittliche

Key effectiveness

[6] ausgezeichnet

[3] allgemein effektiv, d.h. nicht gleichméssig

Wie effektiv ist Ihr HR-Partner Markteffektivitat
bei der Herausforderung und Beeinflussung lhrer Vorstellungen in 238
unternehmerischen Schlusselfragen? ?
beim Aufzeigen der Rentabilitat aller durch Sie getroffenen Entscheidungen 55
bei Personalangelegenheiten? §
bei der Gleichmassige Erfillung Ihrer Erwartungen? _
bei der Bereitstellung innovativer und praktischer Lésungen fir Ihre 30
Personalprobleme? 2
beim Vorantreiben von Personalverédnderungen Ihres Unternehmens? 2,9
|:| 3,6+ I 3,1-3,5 3,0 und
weniger

[5] ubertrifft Anforderungen
[2] bedingt effektiv

[4] gleichméssig und hocheffektiv
[A] nicht effektiv

Quelle: PwC-Saratoga-Daten




Es gibt zunehmend Hinweise darauf, dass sich
CEOs und andere leitende Angestellte ange-
sichts der offensichtlichen Bedeutung des
Humankapitals aktiver in Tatigkeiten involvieren,
die bisher als Doméane der HR-Funktion galten.
Ebenso wird erkennbar, dass HR-Dienstleistun-
gen verstarkt von anderen Funktionen erbracht
werden. Alle, die in der Lage sind, herausragen-
de finanzielle oder andere fachliche Dienstleis-
tungen zu erbringen, kénnen dies auch im Per-
sonalmanagement tun. Aufgrund dieser
Verschiebungen ist es nicht erstaunlich, dass die
Notwendigkeit einer eigenstandigen, also nicht
in das gesamte Management integrierten HR-
Funktion, zunehmend infrage gestellt wird.

Der Anspruch an die HR-Funktion, gréssere Ver-
antwortung bei der Messung jenes Wertes zu
Ubernehmen, den sie dem Unternehmen bringt,
steht in Verbindung mit der Notwendigkeit, ihr
Ansehen bei den wichtigsten Anspruchsgrup-
pen — dem Verwaltungsrat, dem Linienmanage-
ment und den Mitarbeitenden — entsprechend zu
pflegen. Damit sie dies erfolgreich tun kann,
missen die HR-Funktionen aktiv gefiihrt und
ihre Rolle im Unternehmen klar definiert, ver-
standen und kommuniziert werden. Die HR-
Funktion muss sich auf die Auswirkungen und
die Effektivitat inrer Kommunikation konzentrie-
ren. Die Funktion des HR-Kommunikationsver-
antwortlichen der HR-Funktionen gibt es zwar
vermehrt, aber dabei wird oft versdumt, die stra-
tegische Wichtigkeit der Kommunikation im Per-
sonalwesen anzusprechen.

Hierfir ist ein umfassender Ansatz mit den fol-
genden Elementen erforderlich:

Mithilfe von quantitativen und qualitativen
Kennzahlen den strategischen Wert der HR-
Funktion aufzeigen,

sich eine unternehmerische Perspektive
aneignen, kurz und pragnant in der Wirt-
schaftssprache kommunizieren, und

Uber die richtigen Dinge reden.

Manager in die Entwicklung von Strategien
und Prozessen einbinden,

Dialog fordern, und

Dinge auf die einfachste Art und Weise, in
der Sprache der Linienmanager, kommuni-
zieren.

Ein «<EmploymentBrand» (Arbeitgebermar-
ke), der die Erfahrungen von Mitarbeitenden
integriert,

die Sprache der Mitarbeitenden verwenden,
und

offene, verstandliche, konsistente Kom-
munikation sowie Zugestandnisse an die
Linienmanager, die Aussagen gemass der
ortlichen Gegebenheiten/vor Ort zu inter-
pretieren.

Der Trend, dass die HR-Funktion ihren Wert mit
aussagekréftigen Kennzahlen nachzuweisen hat,
steht in engem Zusammenhang mit der Notwen-
digkeit, ihr Ansehen besser zu steuern.

Wie die HR-Funktion wahrgenommen wird,
héngt von ihrer Selbstdarstellung in der schriftli-
chen und mindlichen Kommunikation ab. Die
HR-Funktion ist also fiir ihre eigene PR mithilfe
der internen Kommunikation verantwortlich.

Der Trend zu Shared Services im HR-Bereich
(HRSS) hélt an. Tiefe Kosten, hervorragende
Unternehmensprozesse, bessere Beratungskon-
sistenz und ein zentralisiertes Feedback zum
Humankapital bleiben zur Belebung der Strategie-
Entwicklung Griinde fiir eine solche Verlagerung.

Die wachsende Zahl von HRSS-Funktionen hat
dazu gefuhrt, dass immer mehr HR-Prozesse in
einem HRSS-Modell abgewickelt werden. Im
Durchschnitt stellen die am HRSS-Netzwerk von
PwC Saratoga beteiligten Unternehmen derzeit
Informationen Uber sieben HR-Prozesse zur Ver-
fugung, wobei die Rekrutierungsabwicklung, die
Lohn- und Gehaltsabrechnung und die Pflege
der Mitarbeitendendaten die Liste anflhren.

Human Resource Services
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«Obwohl der HR-Outsour-
cingmarkt nach wie vor
wéachst, haben wir fest-
gestellt, dass aufgrund
der starken Konkurrenz in
diesem Markt sowie der
Anforderungen der Unter-
nehmen die Preise fur HR-
Dienstleistungen durch
Dritte im vergangenen Jahr
gefallen sind.»
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Seit der letzten Ausgabe des vorliegenden
Berichts weist eine Reihe Kennzahlen von
HRSS-Kontaktzentren positive Ergebnisse bei
der Leistung aus. Allerdings haben HR-Funktio-
nen nach wie vor Probleme, nachhaltige Part-
nerschaftsdienstleistungen flr die Geschéftslei-
tung zu erbringen.

Abbildung 27 zeigt bedeutende Leistungsver-
besserungen anhand einer Reihe Messgréssen
von HRSS-Kontaktzentren auf. Mit den Leis-
tungsverbesserungen geht ein Rickgang des
Outsourcingausmasses einher.

Insgesamt |&sst sich bei reifen HRSS-Funktio-
nen (Uber vier Jahre) eine merkliche Kosteneffi-
zienz hinischtlich wichtiger Transaktionsprozesse,
wie der Lohn- und Gehaltsabrechnung sowie
der Datenpflege, im Vergleich zu weniger reifen
Funktionen gleichen Typs (unter vier Jahren)
feststellen.

Bei Prozessen wie der Rekrutierung sowie der
Weiterbildung und Entwicklung (Aus- und Weiter-
bildung?) ist nach der anfanglichen Amortisation
ein geringerer Wirkungsgrad festzustellen.
Gemaéss einer neuen Studie von PwC Saratoga
in der Tschechischen Republik geben Shared
Services Centers (SSC) im Durchschnitt

CZK 40’000 pro Mitarbeitenden fir die Rekrutie-
rung aus, wahrend der Durchschnitt im Markt
bei CZK 17°000 liegt. Ausserdem verlasst nahe-
zu ein Flnftel der durch SSC rekrutierten Perso-
nen das Unternehmen noch wéhrend der Probe-
zeit, wahrend der Markttrend furr diese Periode
bei 5% der Mitarbeitenden liegt.

Nach wie vor haben Unternehmen, die ihre HR-
Dienstleistungen an Dritte ausgelagert haben,
Schwierigkeiten, Kosteneffizienz und Dienstleis-
tungsqualitét zu steuern. Unternehmen, die
beim Einsatz von Outsourcinganbietern ein
hoheres Leistungsniveau erzielt haben, haben
sichergestellt, dass Vereinbarungen Uber das
Dienstleistungsniveau mit festen Konventional-
strafen bei dessen Nichteinhaltung unterzeich-
net wurden. Obwohl| der HR-Outsourcingmarkt
nach wie vor wachst, haben wir festgestellt,
dass aufgrund der starken Konkurrenz in diesem
Markt sowie der Anforderungen der Unterneh-
men, die Preise fir HR-Dienstleistungen durch
Dritte im vergangenen Jahr gefallen sind. Der
vorliegende Bericht deckt einige der Griinde auf,
weshalb Unternehmen Schwierigkeiten haben,
gleichzeitig die Kosten tief zu halten und ein
hoheres Dienstleistungsniveau von Dritten zu
verlangen.

Schliesslich vergrossert sich der Abstand zwi-
schen den erfolgreichen HRSS-Funktionen und
den weniger erfolgreichen. Das Niveau der
Technologie und Automatisierung ist der wich-
tigste Treiber fir eine hohe Dienstleistungsquali-
tat und niedrigere Kosten. Viele Unternehmen
scheinen HRSS flr Prozesse mit einem Uber-
durchschnittlich hohen Komplexitatsgrad (z.B.
Anzahl der Gehaltsabrechnungen, Anstellungs-
vertrage oder unterschiedliche Vorsorgeplane)
einzufiihren und zu betreiben. Dies wirkt sich
signifikant auf die Kosteneffizienz und das wahr-
genommene Niveau der Dienstleistungseffektivi-
tat aus, was wiederum ausschlaggebend fiir neu
eingefiihrte HRSS-Funktionen ist.

Abbildung 27: HRSS-Kennzahlen Europa

Die nachstehende Tabelle zeigt nennenswerte Leistungsverbesserungen bei einer Reihe von
Messgrossen in HRSS-Kontaktzentren auf. Ein Riickgang des Outsourcingniveaus, der mit
Leistungsverbesserungen einhergeht, ist erkennbar.

2006 2007
Anzahl der abgewickelten Anrufe pro Tag und FTE 29 26
im Kontaktzentrum
Kosten des Kontaktzentrums pro FTE (£) £42,90 £31,50
Beantwortete Anrufe bei Erstkontakt 73,3% 75,5%
Durchschnittliche Antwortzeit (Sek.) 27 23
Outsourcingrate 29,0% 14,0%

Quelle: PwC-Saratoga-Daten




Die Ausgewogenheit zwischen «High Touch»-
und «Low Touch»-Dienstleistungen hat ganz
offensichtlich Auswirkungen auf die erzielte Effi-
zienz. Aus diesem Grund ist es fiir die HR-Funk-
tion unabdingbar zu verstehen, was ihre Kunden
(sowohl Mitarbeitende als auch die Geschéftslei-
tung) erwarten und benétigen, um das richtige
Dienstleistungsniveau zu garantieren.

Trotz der willkommenen Verbesserung der
Ergebnisse und den Anzeichen daflir, dass viele
Unternehmen nun messbare Vorteile aus ihrer
HRSS-Investition erzielen, scheinen die in unse-
rem friiheren Bericht festgehaltenen Beobach-
tungen nach wie vor eine hohe Relevanz zu
haben. Die Einflhrung von Shared Services
muss professionell vorbereitet werden, damit
sichergestellt ist, dass eine Bewertung der Ziele
und aller angestrebten Ergebnisse erfolgt, die
Kosten wahrheitsgetreu beurteilt werden, die
Lieferfrist festgelegt wird und die beabsichtigten
Auswirkungen mit den tatséchlichen Ergebnis-
sen verglichen werden.

Die wichtigsten Aussagen zu den
Trends

= Die Grosse und die Kosten der HR-Funktion
nehmen in den meisten Staaten Europas
und in den USA ab.

= Es gibt kaum Beweise dafir, dass der
Einfluss der HR-Funktion auf den Verwal-
tungsrat zugenommen hat - die strategi-
sche Durchdringung ist beschrankt, CEOs
beurteilen den Beitrag der HR-Funktion am
Unternehmenserfolg als gering. Die Anzahl
der HR-Direktoren in den Verwaltungsraten/
Geschéftsleitungen der FTSE 100 ist in
Grossbritannien auf funf gesunken.

= Die Geschéftsleitungen schétzen die Rolle
des HR-Business-Partners als nicht sehr
hoch ein.

= HR-Dienstleistungen werden zunehmend
von ausserhalb der Personalabteilung ange-
siedelter Funktionen erbracht.

= Der Erfolg von HRSS héngt von der strate-
gischen Wahrnehmung ihres Zwecks und
einer regelmassigen und vollumfanglichen
Beurteilung ihres Wertes ab.

Die Auswirkungen der HR-Funktion

Die HR-Funktion sieht sich heute echten Her-
ausforderungen gegentiber. Nun, da die Mitar-
beitenden als wichtiges Kapital fur die Zukunfts-
fahigkeit eines Unternehmens anerkannt werden,
befindet sich das Ansehen der HR-Funktion auf
dem Tiefpunkt. lhre Zukunft wird infrage gestellt.

Um den Niedergang des Status und Rufs der
Funktion aufzuhalten, ist es zweifellos notwen-
dig, breitere Unternehmensdisziplinen einzube-
ziehen und eine Strategie zu entwickeln, mit der
messbare Personalstrategien und Unterneh-
mensziele aufeinander abgestimmt werden. In
gewissem Sinne ist das Umfeld durchaus posi-
tiv, denn den CEOs wird nun bewusst, dass die
Mitarbeitenden zahlen. Damit die HR-Funktion
jedoch wirklichen Einfluss erlangt, muss sie ver-
stehen, was «Mitarbeitende z&hlen» tatsachlich
bedeutet.

Human Resource Services
Saratoga
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Wie immer hoffen wir, dass die in diesem Dokument dargestellten Trends zu einer konstruktiven
Diskussion fuhren werden, und wir bitten unsere Leser, die andere Trends ausgemacht haben oder
andere Sichtweisen als die hier zum Ausdruck gebrachten Meinungen haben, Kontakt mit uns
aufzunehmen. Die Details fur eine Kontaktaufnahme finden Sie auf Seite 42.

Wir glauben daran, dass Debatten zu einem
Durchbruch verhelfen. PricewaterhouseCoopers
forscht nach bahnbrechenden Perspektiven im
Humankapitalbereich. Wir sind der Meinung,
dass in den nachsten Jahren neue Denkanséatze
und innovative Massnahmen im Humankapital-
bereich die beste Garantie dafiir sein werden,
das Leben der Menschen sinnvoller und besser
zu machen und den Mitarbeitenden den Res-
pekt, das Ansehen und den Status zu gewéhren,
die ihnen zustehen.
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Die Informationen in diesem Bericht stammen aus den Datenbanken von PricewaterhouseCoopers
Saratoga sowie aus anderen Verdffentlichungen von PwC. Zusétzliche Informationsquellen sind weiter

unten angefuhrt.

Collaborate and Innovate:
a New World of Sourcing
PwC, 2007

Outsourcing Comes of Age:
The rise of collaborative partnering
PwC, 2007

Managing Tomorrow’s People
PwC HRS, 2007

10th Annual Global CEO Survey
PwC Global, 2007

11th Annual Global CEO Survey
PwC Global, 2008

Talent and Impact
PwC, 2007

HR Shared Service Index findings
PwC, 2006

Providing Better Clarity
PwC, 2007

Measuring the Value
PwC, 2006

Creating Value: Effective risk management
in financial services
PwC, 2007

Pivotal Employees
PwC Saratoga US, 2006

Report of Convergys Employee Care
University of Michigan and Pwc Saratoga, 2004

Employee Engagement
A Review of Current Research and
its Implications, Conference Board, 2006

Nasscom
Knowledge professionals in India,
Press information note, 2006

Global Demographics
The Conference Board of Canada, 2006

International Database
US Census Bureau, 2007

The growth and future of Knowledge
Process Offshoring industry
Evalueserve, 2007

Reporting in Context
Context, 2006

Accounting for People Report
UK Government Task Force on
Human Capital Management, 2003

A War for High Talent
Department of Statistics,
Ministry of Interior, 2007

UK Global Comparisons Leadership Fore-
cast CIPD, 20052006

The Conference Board and
Groningen Growth and Development Centre
Total Economy Database, 2008

The Female FTSE Report
Cranfield School of Management, 2006

A Barometer of HR Trends and Prospects
CIPD, 2008

Annual survey
CIPD, 2007

International Business Report:
survey of women in senior management
Grant Thornton

«Tomorrow’s People» — managing
talent in a diverse world
Management Consultancies Association, 2007

Joseph Bower
Harvard Business Review, 2007

The top 800 UK & 1250 Global
companies by R&D investment
DTI R&D Scorecard, 2005

www.innovation.gov.uk/rd_scoreboard/
downloads/2006_rd_scoreboard_analysis.
pdf 2007

Recruitment: When engagement
doesn’t lead to a wedding
Richard Donkin, Financial Times, 2007

How Engaged are British Employees?
CIPD, 2006

Employee engagement

Professor Stephen Ackroyd of Lancaster Busi-
ness School, adapted from original research by
Stephen Ackroyd and Paul Thompson

Central Intelligence Agency
www.cia.gov, 2007
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