Liebe Leserin, lieber Leser

Die unterschiedlichen Verjahrungsregeln bei der Verrechnungssteuer
sorgen in der Praxis fiir Unsicherheit. Hier bedarf es dringend einer ge-
setzgeberischen Abhilfe.

. Vielen ist der Vorsorgeauftrag bekannt, doch nur wenige haben bereits

- }L einen verfasst. Wir zeigen konkret auf, weshalb der Vorsorgeauftrag
E in allen zivilrechtlichen Konstellationen Sinn macht, insbesondere bei
Selbststandigerwerbenden.

Der Erfolg von Off- und Nearshoring-Projekten hangt von verschiedenen Faktoren ab. Oft wird in
der Praxis einer nachhaltigen Personalpolitik zu wenig Rechnung getragen.

Wir hoffen, dass auch in dieser Ausgabe flr Sie ein persénlich relevanter Artikel mit dabei ist.
Wir wiinschen eine spannende Lektlre.

P\ e

Dr. oec. Peter Barmettler, Herausgeber
CFO@szondi.ch
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Personalpolitik bei Nearshoring-
Projekten im Treuhandbereich

Viele Offshoring-Projekte scheitern, oder die Arbeitsqualitat ist suboptimal. Dies
auch, weil der Fokus oft falschlicherweise auf Prozesse und Kontrollen gelegt
wird. Die Analyse zahlreicher Beispiele und eigene Erfahrungen lehren uns, dass
der Schllssel zu einem erfolgreichen Nearshoring eher in der Personalpolitik zu

suchen ist.

® Von Philipp Stirnemann, lic. oec. publ., MSc ETH Statistik, CFA, FRM

Outsourcing ist nicht gleich Outsourcing
Wenn es darum geht, Probleme im Zusam-
menhang mit Outsourcing zu l6sen, muss
zuerst gekldrt werden, um welche Art des
Outsourcings es sich handelt. Nur so kon-
nen weiterflihrende, zielgerichtete Analysen
durchgeflihrt und wirksame Losungen gefun-
den werden.

Die Art des Outsourcings bestimmt unter an-
derem die Standortwahl. Dabei muss zuerst
die Makrolage (Far- oder Nearshoring), dann
die Entscheidung fur ein Land und dann inner-
halb des Landes der konkrete Standort geklért
werden. Nachfolgend wird hier auf einen spezi-
ellen Typ des Offshorings néher eingegangen:
Nearshoring in Osteuropa (vgl. Box und Karte).

Nearshoring

Unter Outsourcing versteht man die organisatorische Verlagerung unternehmerischer
Funktionen.

Offshoring hingegen bezeichnet die geografische Verlagerung solcher Tatigkeiten. Beim
Offshoring unterscheidet man zwischen Farshoring und Nearshoring. Flr europdische Fir-
men sind typische Nearshoring-Standorte Spanien, Portugal, Polen, die Tschechische Re-
publik, die Slowakei, Rumanien, Bulgarien, die Ukraine, Weissrussland oder die baltischen
Staaten. Fur die USA sind dies Kanada und Mexiko.

Diese Standorte sind attraktiv, weil sie kostenglinstiger sind, iiber gut ausgebildete Arbeits-
kréfte verfligen und weniger reguliert sind. GegenUber traditionellen Farshoring-Standorten,
wie beispielsweise Indien, haben sie den Vorteil einer geringeren Distanz, einer kleineren

Zeitverschiebung sowie einer dhnlicheren Kultur.
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Offshoring-Standorte Osteuropa
Schengen-Mitglied

B nicht-Schengen-Mitglied

. Schengen-Mitgliedschaft geplant
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Abbildung 1: Offshoring-Standorte in Osteuropa
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Es gibt zahlreiche Griinde, warum ausgelagert
wird; Fehlende Fachkrafte im Heimmarkt oder
es sollen Kosten gespart werden. In der Folge
stellt sich die Frage, welche Arbeit ausgela-
gert werden soll: repetitive Arbeit, qualifizierte
Facharbeit, Produktion oder Administration.
Die nachfolgenden Ausflihrungen fokussieren
auf kaufménnische Arbeiten im Treuhandbe-
reich. Selbstverstandlich variieren die fachli-
chen Anforderungen auch in diesem Bereich
(siehe Abbildung 1).

Grossbhanken legen Retourgang ein

Die Schweizer Grosshanken, aber auch die
Swiss, die Schweizer Borse SIX oder die
Zurich Versicherungen haben Arbeitsplat-
ze an Nearshoring-Standorte ausgelagert.
Waéhrend bei fundierter Analyse und voraus-
schauendem Management das Outsourcing
neben Kostenvorteilen auch weitere strate-
gische Vorteile bietet, wurde nun vor allem
den Grossbanken klar, dass ihr Konzept der
ausgelagerten Shared Services Center (oder
«Center of Excellence», wie bei der CS ge-
nannt) an Grenzen stésst. Die UBS hat be-
reits angefangen, gewisse Funktionen wieder
inzusourcen, weil sie offenbar die Probleme
in ihren Shared Service Centern nicht in den
Griff bekommt.

Instabile Shared Service Genter

Dass die UBS mit inrem Konzept des Shared
Service Centers an ihre Grenzen stossen
wird, war vorauszusehen, denn eine solche
Offshoring-Konstruktion in Polen ist grund-
sétzlich instabil. Hatte man sich die Situation
aus Mitarbeitersicht durchgedacht, ware man
uber die aktuelle Entwicklung wenig Uber-
rascht gewesen.

Die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Un-
ternehmen und die Mitarbeitermotivation sind
in diesen Service Centern tief. Die Fluktuati-
onsraten des Personals sind erschreckend
hoch, was sich wiederum in niedriger Arbeits-
qualitat niederschlégt. In den Medien werden
hohe Fluktuationsraten herumgereicht. Man
spricht von 15 bis 25 Prozent pro Jahr. Zudem
erodieren Uber Erwarten hohe Lohnsteigerun-
gen einen Grossteil der Kostenvorteile.

Doch kommt diese Entwicklung (berra-

schend? Auf den ersten Blick scheinen die-
jenigen recht zu haben, die schon seit jeher
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gegen jegliches Outsourcing opponierten. Bei
etwas differenzierterer Betrachtung gibt es
jedoch durchaus Mdglichkeiten eines erfolg-
reichen Outsourcings.

Falscher Fokus auf Prozessen

und Kontrollen

In fast allen Fachreports und Interviews mit
CEOs Uber Qutsourcing wird die Wichtigkeit
von Prozessen und Kontrollen ins Zentrum
gerlickt. Dass man Qualitdtsprobleme durch
verstarkte Kontrollen in den Griff bekommit,
scheint in einer ersten Reflexhandlung durch-
aus verstandlich. Eine weitsichtigere, strate-
gischere Sichtweise besteht jedoch darin, die
Ursache des Problems zu erkennen und diese
dann in einem zweiten Schritt zu beheben. Die
Hauptursache sind eben nicht fehlgestaltete
Prozesse, und die Losung dazu sind nicht
bessere Kontrollen.

Gleichzeitig vernimmt man in diesen Berichten
und Interviews kaum ein Wort von Mitarbeiter-
motivation und nur wenig zur Personalpolitik
am Outsourcing-Standort. Dies erstaunt nicht,
denn vermutlich war das Management noch
kaum je vor Ort, geschweige denn in den
operativen Alltag eines solchen Shared Ser-
vice Genters eingebunden. Diese mangelnde
Wertschatzung bemerken natrlich auch die
Mitarbeiter an diesen Standorten.

Das Grundproblem liegt darin, dass beim
Outsourcing die Mitarbeiter aus Sicht des
Headquarters nur als unpersonlicher Produk-
tionsfaktor betrachtet werden, den man durch
durchdachte Prozesse und strikte Kontrollen in
den Griff zu bekommen gedenkt. Einen Mitar-
beiter, der in Zlrich nebenan am Arbeitstisch
sitzt, nimmt man hingegen als Menschen mit
all seinen Eigenheiten wahr — dieser erfahrt
dann auch mehr Verstandnis bei Problemen
oder Fehlern und wird eher geférdert als der
anonyme Bulgare im Share Service Center.

Ein solches Verhalten ist teilweise selbst von-
seiten der Kunden zu beobachten. Gewisse
Kunden scheinen offenbar die Auffassung zu
teilen, einen Mitarbeiter in Kiew anders be-
handeln zu kdnnen, als wenn er in Zlirich sitzt.
In einem solchen Fall ist es zweckdienlich und
notwendig, dass lokale Vorgesetzte einen ge-
wissen Einfluss besitzen und sich so schiit-
zend vor ihre Belegschaft stellen konnen. Ge-

rade dies ist in Shared Service Centern aber
selten, da sich die einflussreichen Kader am
Hauptstandort in der Schweiz befinden.

Standortanalyse oft zu statisch

Die Standortfrage ist — nicht liberraschend —
ein zentraler Faktor flir ein erfolgreiches Off-
shoring. Eine generelle Antwort auf die Frage,
ob ein Standort geeignet ist oder nicht, lasst
sich nicht geben. Die Beantwortung dieser
Frage ist nur durch eine Analyse unter Be-
riicksichtigung der spezifischen Anforderun-
gen an den Standort (und damit auch die An-
forderungen an die Mitarbeiter) moglich.

Die Analyse des Standorts umfasst in der
Regel die typischen Makrostandortfaktoren
wie beispielsweise der Markt fir Birolie-
genschaften, das regulatorische Umfeld, die
Distanz zum Heimmarkt, das Lohnniveau, die
Arbeitslosigkeit, die Anzahl der Hochschul-
absolventen, Sprachkenntnisse potenzieller
Arbeitnehmer etc. Auffallend ist, dass diese
Analysen hdufig sehr statisch erfolgen. Dyna-
mische Faktoren wie die zukiinftige Entwick-
lung oder sogar Wanderungsbewegungen
sind in diesen Berichten selten anzutreffen.
Insbesondere die Migrationsdynamiken von
Ost nach West, aber auch die landesinterne
Migration geben gute Anhaltspunkte hierfr.
In den meisten osteuropdischen Léndern
findet beispielsweise eine starke Landflucht
statt. Auf diese Weise lassen sich auch Trends
friihzeitig erkennen.

Noch seltener wird die Situation aus der Sicht
des einzelnen Arbeitnehmers betrachtet. In
der Konsequenz fehlt eine dynamische Ana-
lyse der Mitarbeitermotivation aus einer Mi-
kroperspektive. Das nachfolgende Beispiel
illustriert, welche Interaktionen zwischen dem
Standort und der Entscheidungsfindung des
einzelnen Arbeitnehmers zu beachten sind
und warum es sich lohnt, dynamische, zu-
kunftsgerichtete Motivationsfaktoren in die
Analyse einzubeziehen.

Teufelskreis Mitarbeiterfluktuation

Am Beispiel eines polnischen Service Centers
lasst sich das Dilemma der Mitarbeiterfluk-
tuation schematisch aufzeigen. Die adminis-
trativen Arbeiten wurden vornehmlich aus
Kosteniiberlegungen nach Polen verlagert.
Fir polnische Stellensuchende — vor allem
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flr Universitatsabganger — sind solche Jobs
zu Beginn attraktiv, denn es bietet sich ihnen
die Mdoglichkeit, erste Arbeitserfahrung zu
sammeln und gleichzeitig einen Einblick in ein
westliches Grossunternehmen zu erhalten.

Der Arbeitgeber hat wenig Interesse, langfris-
tig in diese Mitarbeiter zu investieren, wenn er
weiss, dass die Mitarbeiter das Unternehmen
(und/oder Polen) verlassen, sobald sie besser
ausgebildet sind. Warum soll ein gut qualifi-
zierter Pole zu einem Tiefstlohn in einem Ser-
vice Center in Krakau arbeiten, wenn er nun
gut ausgebildet — Schengen sei Dank — eine
vergleichbare, jedoch viel besser bezahlte
Stelle in der Schweiz oder in Deutschland fin-
den kann? Der Mitarbeiter wird folglich nicht
gefordert und verliert an Motivation, die Qua-
litdt der Arbeit leidet bzw. verbessert sich zu-
mindest nicht. Die ambitionierten Mitarbeiter
werden unter den gegebenen Bedingungen
das Service Center eher friiner als spater ver-
lassen, oder sie werden mit héheren Lohnen
vertrostet. Das Resultat ist jedenfalls alles an-
dere als optimal. Es ist ein Teufelskreis, der an
diesem Standort in dieser Organisationsform
nur schwer zu durchbrechen ist. In einem
solchen Fall hilft auch eine optimierte Per-
sonalpolitik nur wenig, da bereits das initiale
Konstrukt falsch aufgesetzt war.

Migrationsdruck im Schengen-Raum
Offene Grenzen zum europdischen Arbeits-
markt verursachen vor allem in den Visegrad-
Landern und den baltischen Staaten kréftige
Lohnsteigerungen fiir qualifizierte Facharbeit.
Unter Beriicksichtigung dieser Uberlegungen
nimmt der Anreiz, qualifizierte Arbeiten in die-
se Lander zu verlegen, tendenziell ab.

Innerhalb des Schengen-Raums sind die In-
vestitions- und Rechtssicherheit grosse Vortei-
le. Ist fiir das Offshoring eine grosse Investition
notwendig, werden diese Lander attraktiver,
weil sie die Investition besser schiitzen. Hin-
gegen ist der Migrationsdruck auf qualifizierte
Arbeit bedeutend héher. Spielen dagegen die
Fachkrafte selbst die Hauptrolle und weniger
die Investition in Sachanlagen, sind Nicht-
Schengen-Lénder eine attraktive Alternative.

Wahrend in Polen, Ungarn oder den bal-

tischen Staaten vor allem Shared Service
Centers, T-Outsourcing und Call Centers an-
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zutreffen sind, gibt es Standorte ausserhalb
des Schengen-Raums (z.B. Kiew oder Minsk),
wo einfache Outsourcing-Téatigkeiten wie Call
Centers fast vollstandig inexistent sind. Dafiir
ist die Ukraine beispielsweise eines der gross-
ten [T-Offshoring-Zentren mit hoch qualifizier-
ten Software-Ingenieuren.

Intrinsische Motivation férdern

Bereits Erstsemesterstudenten muissen den
Unterschied zwischen intrinsischer und ex-
trinsischer Motivation hoch- und runterbeten.
Bei einem Qutsourcing-Projekt sollen diese
Motivationsaspekte dann plotzlich nicht mehr
gelten. Dies hat vielleicht erstens damit zu
tun, dass man sich aus einer Schweizer Sicht
vorstellt, dass die Arbeitnehmer an einem
Outsourcing-Standort grundsatzlich zufrieden
sein sollten, iberhaupt einen sicheren und fiir
lokale Verhéltnisse gut bezahlten Arbeitsplatz
zu haben. Und zweitens steht dies wohl im
Zusammenhang mit der Tatsache, dass man
denkt, dass diese Arbeitskréfte nicht zusatz-
lich motiviert werden miissen.

Es gibt aber eigentlich keinen Grund, warum
das Konzept der intrinsischen Motivation am
Outsourcing-Standort keine Rolle spielen soll-
te — dies gilt zumindest flir die Generation, die
in der postsowjetischen Zeit sozialisiert wurde
und die einigermassen qualifizierte Arbeit ver-
richtet. Gerade das Beratungsbusiness (z.B.
das Treuhandwesen) ist ein People-Business.
Der entscheidende Erfolgsfaktor bei einem
People-Business sind die Mitarbeiter. Diese
Mitarbeiter bestimmen letztlich den Erfolg des
Unternehmens, und darum ist die Personalpo-
litik der entscheidende Erfolgsfaktor.
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Fokus auf die Personalpolitik legen

Die Analyse zahlreicher Beispiele und die ei-
gene Erfahrung im Bereich Nearshoring zei-
gen uns, dass der Schliissel zu einem erfolg-
reichen Nearshoring weniger in einer weiteren
Verbesserung der Prozesse und Kontrollen
liegt, sondern in der Personalpolitik.

Als Losungsansétze oder zumindest als Ver-
besserung von Personalfluktuation und damit
der Qualitit der Arbeit an Nearshoring-Stand-
orten dréngen sich folgende Uberlegungen
auf:

e Der Standort wird in ein Nicht-Schengen-
Land verlagert: Dies hat den Vorteil, dass
der oben angesprochene Teufelskreis
durchbrochen werden kann, da eine Ab-
wanderung flir die Arbeitnehmer schwie-
riger ist. Der Arbeitgeber kann langfristig
mehr in die Mitarbeiter investieren, und
dadurch erhéhen sich das Niveau der Fach-
kréfte, die Attraktivitat des Arbeitsinhaltes,
und es verringert sich damit die Personal-
fluktuation.

Es erfolgt eine organisatorische Wieder-
eingliederung der Arbeitspldtze néher zur
Linie und zu den qualifizierten Spezialisten-
Positionen. Bessere Karriereperspektiven
und die Aussicht, persénlich mehr zu profi-
tieren, verbessern die Motivation und damit
alle anderen oben angesprochenen Aspek-
te. Eine solche Reorganisation bedeutet
nicht zwangsléufig, dass die Arbeitsplétze
zuriick in den Heimmarkt verlagert werden
mussen. Dies kann auch am Offshoring-
Standort geschehen.

e Eswird mehr heimisches Fiihrungspersonal
am Outsourcing-Standort eingesetzt. Dabei
geht es nicht in erster Linie darum, die Mit-
arbeiter besser zu kontrollieren, sondern es
geht um Respekt und Motivation gegeniiber
den lokalen Mitarbeitern. Man vermittelt so
das Geflihl, dass ihre Arbeit wertgeschatzt
wird. Indem man einen personlichen Bezug
schafft, wird die Identifikation mit dem Un-
ternehmen generell gestarkt.

Diese Losungsansatze sind nicht nur theore-
tische Gedankenspiele. In Nearshoring-Pro-
jekten, in welchen diese Aspekte konsequent
umgesetzt werden, zeigt sich Klar, dass die
Mitarbeiter in puncto Mitarbeiterfluktuation
und Innovationsfreude den Schweizer Kolle-
gen in nichts nachstehen.

Potenzial von Offshoring optimal nutzen
Die allgemeine Schlussfolgerung zur Verbes-
serung von Nearshoring-Projekten bei quali-
fizierten Arbeiten ist wenig spektakuldr und
eigentlich schon l&ngst bekannt: Mitarbeiter
werden — nur weil es sich um Outsourcing
handelt — nicht plétzlich zu seelenlosen Pro-
duktionsfaktoren. Eine nachhaltige Personal-
politik wird die intrinsische Motivation der
Mitarbeiter erhdhen und somit eine Vielzahl
an Schwierigkeiten von selbst losen.

Wahrend von einigen bereits das Ende des
Outsourcings heraufbeschworen wird, sehen
wir nach wie vor ein grosses Potenzial im
Outsourcing und Offshoring. Die Digitalisie-
rung erdffnet gar neue Mdglichkeiten fur
standortunabhéngige Zusammenarbeit. Dies
setzt jedoch voraus, dass die Standortanalyse
relevante, dynamische und personalbezogene
Faktoren einschliesst, wodurch Offshoring
noch mehr zur langfristigen, strategischen
Angelegenheit wird. Die Erkenntnisse einer
grindlichen Gesamtanalyse konnen in der
Folge auch zur Optimierung des operativen
Betriebs genutzt werden.
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