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Liebe Leser,

die variable Vergiitung hat Saison. Im Marz und
April legen viele Unternehmen fest, welche Boni,
Pramien und Tantiemen sie ihren Mitarbeitern und
Flihrungskraften nach dem Geschaftsjahr 2015 zah-
len wollen. Dabei arbeiten viele Arbeitgeber noch
mit einer engen Verkniipfung von variabler Vergi-
tung und Performance-Management. Doch die Zahl
der Entscheider, die mit den gangigen Performance-
Management-Modellen unzufrieden sind, wachst.
Invielen Fallen ist das Handling des Performance-
Managements aufwendig, das Instrument liefert

nicht genau die Informationen, die benétigt werden,

die Prozesse und die zeitliche Taktung dahinter
passen kaum mehr in eine Arbeitswelt, die immer
schneller lauft.,,Comp & Ben“ hat Vergiitungsexper-
ten zu einer engagierten Diskussion eingeladen.
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ONE SIZE DOES NOT FIT ALL

Expertendiskussion liber Performance-Management und variable Verglitung mit Dr. Piotr Bednarczuk (Merck), Riidiger Booz (Kienbaum), Dr. Thomas Hauss-
mann (Hay Group), Andreas Hofmann (Hoyck), Birgit Horak (Lurse), Joachim Kayser (hkp group), Dr. Gabriel Wiskemann (SAP), Dr. Guido Birkner (Moderation)

Wie reagieren Unternehmen auf die negativen Erfah-
rungen mit der engen Verkniipfung von Performance-
Management und variabler Vergtitung?

Ridiger Booz: Das, was friher Performance-
Management war, uUberfuhren Unternehmen heute
in zwei getrennte Modelle, indem sie die variable Ver-
gltung vom Performance-Management entkoppeln.
Dadurch wird das Performance-Management wieder
eine eigene Fuhrungstatigkeit. In der Arbeitswelt 4.0
werden Flexibilitat, eine kurzere Taktung und die indivi-
duellen Kompetenzen fur die Leistungsbewertung des
Einzelnen wichtiger. Das passt nicht mehr zur klassi-
schen linearen Form der variablen Vergltung, die sich
an Jahreszielen ausrichtet.

Thomas Haussmann: Offenbar herrscht in vielen
Unternehmen Frustration wegen der Koppelung von
technokratischem  Performance-Management und
individueller Zielvereinbarung. Die Koppelung ist ad-
ministrativ aufwendig, die Prozesse dahinter sind oft
intransparent und uneinheitlich. Jetzt bevorzugen
viele Unternehmen ein starker teamorientiertes Per-
formance-Management und ersetzen die individuelle
variable Vergltung durch eine Komponente, die sich

vor allem am Erfolg der Organisation orientiert. Das ist

Birgit Horak, Gabriel Wiskemann,
Piotr Bednarczuk, Guido Birkner.

einfacher zu administrieren, geht aber auf Kosten der
individuellen Leistungsgerechtigkeit in der variablen
Vergutung.

Andreas Hofmann: Bei der Frage, ob individuelle
Ziele mit variabler Vergutung verknlipft werden, spielt
die Zielgruppe eine wesentliche Rolle. Aufgrund der
praktischen Erfahrung sind individuelle Ziele mit einer
Verknlpfung zur variablen Vergltung fur Mitarbei-
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ter, die nach Tarifvertrag vergltet werden, kritisch zu
hinterfragen. Fir Mitarbeiter im Vertrieb und fur das
mittlere Management ist die Verknlpfung individueller
Ziele mit variabler Vergitung dagegen ein effizientes
Steuerungsinstrument.

Gabriel Wiskemann: Die Treiber fiir die Entkopplung
von Performance-Management und Vergiitung sind un-
ter anderem Industrie 4.0 und Digitalisierung und ~ »

© FRANKFURT BUSINESS MEIDIA.
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,Die Wahl eines Vergli-

tungsmodells muss sich
immer am Reifegrad des
Unternehmens orientie-

«

ren.

Birgit Horak,
Lurse AG

damit mehr Teamorientierung und der Fokus auf Exper-
tenwissen, aber auch die zunehmende Anderung der
Mitarbeiterstrukturen. Unsere Millennials bei SAP fragen
viel mehr nach Entwicklungsperspektiven und Feedback.
Dadurch missen sich die Zeitraume zwischen den ein-
zelnen Feedbacks verkiirzen mit dem Ziel eines kontinu-
ierlichen Dialogs, so dass wir bei SAP den traditionellen
Performance-Management-Ansatz Uberdenken. Bei der
variablen Vergltung differenzieren wir nach kurz- und
langfristiger Betrachtung und nach Funktion. Fur Short-
Term Incentives ziehen wir nach wie vor individuelle Ziele
heran. Insbesondere in umsatzgenerierenden Rollen wie
dem Vertrieb leiten wir harte Leistungsziele ab. Dagegen
geht der Trend bei innovativen Funktionen weg von der
variablen Vergitung, die unmittelbar an die Erreichung
individueller Ziele anknipft.

Piotr Bednarczuk: Bei Merck steht grundsatzlich
immer die Frage im Vordergrund, wie HR das Business
am besten unterstitzen kann. Kernelemente unserer
Performance-Management-Strategie, die wir von den
Unternehmensprioritaten abgeleitet haben, sind Diffe-

renzierung, Spreizung, Flexibilitat und Feedback. Diese
Strategie setzen wir bei Merck um. Unser Ansatz ,Free-
dom within a Frame" erméglicht innerhalb dieses globa-
len Performance-Management-Frameworks eine Diffe-
renzierung nach Zielgruppen sowie eine Flexibilisierung.

Gabriel Wiskemann: Bewertung uber qualitative Ziele
hat schon immer eine Rolle gespielt. Die Manager haben
friher ein Lineal bekommen, um die Bewertung in ein
Performance-Rating zu gieBen. Damit hat das Unterneh-
men so getan, als sei Bewertung quantifizierbar, und die
Manager konnten sich hinter Tools und Ratingskalen ver-
stecken. Wie bei vielen anderen Unternehmen hat dies
auch bei SAP in der Vergangenheit zu einer Rechtsver-
schiebung innerhalb der Verteilung der Performance-Ra-
tings gefuhrt. Diesen Trend haben wir durch die Entkopp-
lung von Performance-Rating und variabler Vergitung
gestoppt. Gerade dies fuhrt dazu, Pay for Performance
viel starker in den Vordergrund zu riicken.

Joachim Kayser: Wenn Unternehmen die individuelle
Zielvereinbarung und die variable Vergitung entkoppeln,
verlagert sich der Wettbewerb auf die jahrliche Gehalts-
runde oder auf andere Formen der Anerkennung. Wer
seine leistungsstarken Mitarbeiter nicht individuell her-
aushebt, wird eine sinkende Leistung des Gesamtunter-
nehmens erleben. Dem Mitarbeiter kommt es auf relative
Gerechtigkeit an.

Birgit Horak: Ein Kunde von uns hat jahrelang mit
verschiedenen Instrumenten versucht, eine Konvergenz
zwischen Unternehmenserfolg und Bonusausschittung
herzustellen. Trotz zahlreicher unterschiedlicher Mal3-
nahmen gelang dies nicht. Irgendwann hat der Vorstand
den Widerspruch zwischen den hohen Boni und den
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schlechten Unternehmensergebnissen offen kritisiert
und eingefordert, diese Kongruenz herzustellen. Die
Konsequenz war, dass der Kunde die Koppelung von in-
dividuellen Zielvereinbarungen und Bonus abgeschafft
hat. Die Wahl eines Vergiitungsmodells muss sich immer
am Reifegrad des Unternehmens orientieren. Traditionell
produzierende Unternehmen mit vielen gewerblichen
Mitarbeitern benotigen andere Losungen als Unterneh-
men mit einem hohen Akademikeranteil. Ich habe ge-
rade ein MDAX-Unternehmen kennengelernt, das plant,
ein Performance-Management einzuftihren und es mit
dem Bonus zu koppeln. Das Modell passt fir diese Or-
ganisation in der jetzigen Unternehmensentwicklungs-

phase.

,Wer seine leistungsstarken
Mitarbeiter nicht indivi-
duell heraushebt, wird

eine sinkende Leistung des
Gesamtunternehmens
erleben.”

Joachim Kayser,
hkp/// group

Piotr Bednarczuk: Bei Performance-Management gilt
immer ,One Size does not fit all“. Es ist das Ziel von Merck,
eine Performance-Kultur zu leben und zu fordern. Daraus
ergeben sich flr uns zwei Grundsatze. Individuelle Leis-
tung muss differenziert werden, und gute Leistung muss
sich lohnen. Durch unseren weltweit einheitlichen »

© FRANKFURT BUSINESS MEDIA.
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Performance-Management-Prozess haben wir diese
Grundsatze global transparent gemacht. Beispielsweise
hat bei uns jeder Manager bei der Bewertung der indi-
viduellen Leistung seines Mitarbeiters eine Bandbreite
von o bis 228 Prozent zur Verfigung.

Wie sieht es bei so viel Kurzfristigkeit mit langfristiger
Bewertung aus?

Piotr Bednarczuk: Performance-Management muss
immer eine kurz- und eine langfristige Perspektive ein-
nehmen. Durch das Differenzierungsparadigma versu-
chen wir bei Merck, beide Ansatze auf globaler und loka-
ler Ebene in die Matrixorganisation zu integrieren. Dabei
gehen wir zur Differenzierung Uber die Inhalte Ublicher
Jobbeschreibungen hinaus. Derzeit denken wir Uber ei-
ne zusatzliche Bewertungsdimension ,,Kooperation® mit
den Kategorien ,Enterprise Contributor” oder ,Network
Contributor” nach.

Ridiger Booz: In der neuen Arbeitswelt mit ihren
Matrix-, Projekt- und Teamstrukturen |6sen sich die be-
kannten Beziehungen zwischen Fihrungskraften und
Mitarbeitern auf. Am Ende stellt sich oft die Frage, wer
mit wem das klassische Jahresgesprach flhren soll. Wir
befiurworten daher Modelle, die auf Teamorientierung
basieren und es erlauben, neue Ideen dezentral und
bottom-up-getrieben zu entwickeln, und bei denen das
Team die Kompetenz erwirbt, Ziele zu vereinbaren und
GroRen festzulegen. In einem System, das Performance-
orientiert ist, muss ich die Zuordnung von variabler
Vergltung und Incentives von der Bewertung trennen,
weil die auch Personen durchfiihren, die keine Entschei-
dungshoheit Uber Gehalter und Boni haben.

Gabriel Wiskemann: Die SAP wird in diesem Jahr zu-
nachst versuchsweise fir Teile der Organisation einen
neuen Performance-Management-Ansatz einfihren,
der, basierend auf kontinuierlichem Dialog, starker vor-
wartsgerichtet auf Entwicklung und Wachstum fokus-
siert. Dabei wird komplett auf ein Performance-Rating
verzichtet, und das Thema Vergitung wird vollstandig
von Ratings entkoppelt. Diese Entkopplung haben wir
bereits vor einigen Jahren im Bereich der kurzfristigen
variablen Vergltung vorgenommen und damit gute
Erfahrungen gemacht. Wir stellen fest, dass auch ohne
Performance-Rating differenzierte Verglitungsentschei-
dungen getroffen werden.

,In der Arbeitswelt 4.0
werden Flexibilitdt, eine
ktirzere Taktung und die
individuellen Kompetenzen
fiir die Leistungsbewertung
des Einzelnen wichtiger.”

Ridiger Booz,
Kienbaum Management
Consultants GmbH

© FRANKFURT BUSINESS MEDIA.

Piotr Bednarczuk: Es ist unser erklartes Ziel bei
Merck, moglichst viele HR-Daten zu generieren und
transparent zu machen. Voraussetzung flr das Gene-
rieren von Daten ist ein struktureller Rahmen, also ein
Performance-Management, ein Capability-Manage-
ment oder ein Kompetenz-Building-System. Zur Erho-
hung der Datentransparenz investiert Merck derzeit
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,Offenbar herrscht in vielen
Unternehmen Frustrati-

on wegen der Koppelung
von technokratischem
Performance-Management
und individueller Zielverein-
barung.”

Dr.Thomas Haussmann,
Hay Group GmbH

stark in Front-End-Apps. Unser Analytics-Tool ermog-
licht beispielsweise einen Vergleich zwischen den Be-
wertungsstilen von Managern in den USA und in Chi-
na. Sollten dort erhebliche Unterschiede zu erkennen
sein, kdnnen wir —wenn dies vom Business gewtinscht
ist — direkt eingreifen, beispielsweise durch spezifisch
ausgerichtete Trainings fur Manager. Seitdem wir ei-
nen globalen Compensation-Review-Prozess einge-
fuhrt haben, liegen uns auch globale und konsistente
Compensation-Daten inklusive der Positionierung im
Markt vor. Damit haben wir die Transparenz und unsere
Position bei Gehaltsentscheidungen verbessert sowie
den Aufwand deutlich reduziert. Unsere Manager be-
notigen keine Reports mehr, sondern stellen sich selbst
die Analyse zusammen, die sie brauchen. Das HR-Da-
tenmanagement ist also deutlich groRer und flexibler
und zugleich weniger fragmentiert. HR braucht diese
Skalierbarkeit in einem Unternehmen wie Merck, das
Ubernahmen fir Wachstum nutzt.

© FRANKFURT BUSINESS MEDIA.
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,Bei innovativen Funktio-
nen geht der Trend weg von
der variablen Vergiitung,
die unmittelbar an die Er-
reichung individueller Ziele
ankntipft.”

Dr. Gabriel Wiskemann,
SAP SE

Inwieweit sollten Manager Vergiitung mitgestalten?

Gabriel Wiskemann: Aus meiner Sicht ist der Mana-
ger auch ohne Performance-Rating in der Lage, die Leis-
tung seiner Mitarbeiter zu bewerten und dann in Ab-
hangigkeit von den zur Verfugung stehenden Budgets
Gehaltsentscheidungen zu treffen. Deshalb pladiere
ich dafuir, dass der Manager nicht nur beim STI, sondern
auch in der Gehaltsrunde das Recht und die Verantwor-
tung hat zu verteilen. Aber er muss in die Lage versetzt
werden, richtig zu bewerten und zu entscheiden. Diese
Prozesse mussen transparent sein. Wahrend der Vertei-
lungsrunden und ex post kann HR schauen, wie die Ver-
teilung der Budgets ist und ob sich Diskrepanzen zeigen.
Durch die direkte Einbindung der Manager wird Vergu-
tung vielmehr in das Flhrungssystem integriert und
kann so Uberhaupt erst positiv wirken.

Birgit Horak: Der Weg, tiber den Merck und SAP hier
berichten, schraubt den Anspruch an Manager und an
Fihrung extrem nach oben. Das ist mit Einschrankung
ein wertvoller Prozess und wird in Organisationen mit
einem reifen Management gut funktionieren. In traditi-

onell gefiihrten Organisationen waren viele Fihrungs-
krafte damit moglicherweise Uberfordert.

Joachim Kayser: Ohne eine variable Vergltung wa-
re es nicht moglich, groBe traditionelle Organisationen
zu verandern und neue Strukturen einzuziehen. Varia-
ble Verglitung kann das Verhalten extrem verandern,
sie braucht aber zusatzliche Fihrungsinstrumente, um
zielgerichtet zu wirken. Dazu gehort die Besetzung von
Schlisselpositionen.

Thomas Haussmann: In weniger reifen Organisatio-
nen sehe ich den Trend, variable Vergitung, die sich an
individuellen Zielen orientiert, zu reduzieren. Variable
Vergltung schafft Unmut, wenn sie handwerklich nicht
sauber aufgesetzt ist. Deshalb verlagern viele Unter-
nehmen das Thema in die jahrliche Gehaltsrunde und
ersetzen die individuelle variable Vergutung durch eine
Erfolgsbeteiligung.

Gabriel Wiskemann: Ich beftirworte einen Bestand-
teil an markt- und rollengerechter variabler Vergltung
im Vergltungspaket. Auch aus betriebswirtschaftlicher
Sicht, um Personalkosten besser mit dem Unterneh-
menserfolg atmen lassen zu kénnen.

Thomas Haussmann: Personalkosten im Rahmen
eines Funding-Modells zu variabilisieren ist ein Grund
dafiir, dass die erfolgsabhangige, von der individuellen
Leistung unabhangige variable Verglitung tendenziell
steigt. Wenn ein Unternehmen nur die Performance
honoriert und dadurch die Personalkosten flexibilisiert,
geht das nicht zwangslaufig in dieselbe Richtung.

Gabriel Wiskemann: Bei der SAP leitet sich im Grund-
satz das Budget, das flr die variable Verglitung zur Ver-
fligung steht, aus dem Unternehmenserfolg als einer
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Leistungskomponente ab. Die Verteilung bestimmt sich
dann unter Hinzuziehung der Leistungsbeitrage des Ein-

zelnen.

,Kernelemente unserer Per-
formance-Management-
Strategie sind Differenzie-
rung, Spreizung, Flexibilitdt
und Feedback.”

Dr. Piotr Bednarczuk,
Merck KGaA

Thomas Haussmann: Es gibt einen entscheidenden
Unterschied zwischen der erfolgsabhangigen Vergu-
tung und der leistungsorientierten Vergutung. Bei der
ersten muss ich das Budget zuerst erwirtschaften und
kann es dann leistungsabhangig verteilen. Doch wenn
ich das Budget fur die variable Verglitung vollstandig an
den Unternehmenserfolg kopple, laufe ich Gefahr, meine
Leistungstrager zu demotivieren, wenn der Unterneh-
menserfolg ausbleibt. Bei einer rein leistungsorientier-
ten Vergutung hingegen wird mit einem Zieleinkommen
gearbeitet. Das wird budgetiert, und ein Teil davon ist
variabel. Dieser Teil wird in unterschiedlicher individu-
eller Verteilung ausgeschuttet, unabhangig vom Unter-
nehmenserfolg.

Gabriel Wiskemann: Fur jeden SAP-Mitarbeiter welt-
weit gibt es ein Zieleinkommen aus Grundgehalt und
Zielbonus. >

© FRANKFURT BUSINESS MEDIA
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LIndividuelle Ziele mit einer
Verkntipfung zur variablen
Vergtitung sind fiir Mitar-
beiter, die nach Tarifvertrag
vergtitet werden, kritisch zu
hinterfragen.”

Andreas Hofmann,
Hoyck Management
Consultants GmbH

A

Andreas Hofmann: Unbestritten ist doch, dass insbe-

sondere Sonderaufgaben und Projekte gerade bei High-
Top-Performern in irgendeiner Form individuell entlohnt
werden missen. Ohne regelmaRige Beurteilung, die mit
der variablen Vergltung fir bestimme Mitarbeitergrup-
pen verbunden ist, droht der Druck auf die Grundge-
haltserhohungen zu steigen, so dass Einmalzahlungen
als Losung etabliert werden. Das fiihrt zu noch mehr In-
transparenz und letztendlich Demotivation.

Birgit Horak: Wenn ich als Organisation ein variables
Vergitungsmodell einfuhren will, muss ich zuerst meine
unternehmenspolitischen Ziele fiir dieses Modell defi-
nieren. SAP beabsichtigt eine Kostensteuerung in Kom-
bination mit einem deutlichen Leistungsbezug. Da passt
das Funding-Modell gut. Andere Organisationen sagen,
sie seien sich der mangelnden Variabilitat der Boni, die
von individuellen Zielen abhangen, durchaus bewusst.
Sie erleben aber, dass auf Seiten des Mitarbeiters durch
dieses Instrument die Wahrnehmung entsteht, dass
er in seinen individuellen Leistungsbeitragen gesehen
und wertgeschatzt wird. Insofern ist dann ein Modell

© Hoyck.

individueller Zielvereinbarung, gekoppelt an den Bonus,
durchaus adaquat. Die beiden Beispiele zeigen, dass je
nach spezifischer Situation die Unternehmen zu vollig
unterschiedlichen Schlussfolgerungen kommen. Wich-
tigist aus unserer Sicht, dass ein Unternehmen in Kennt-
nis moglicher Vor- und Nachteile eine bewusste Entschei-
dung fir ein Modell trifft.

Sind das Performance-Management und die variable
Vergtitung Kommunikationsthemen in den Unterneh-
men?

Piotr Bednarczuk: Merck kombiniert individuelle Per-
formance und Unternehmensperformance Uber eine
Multiplikation. Im Hinblick auf die Differenzierung indivi-
dueller Performance hat das Unternehmen eine knallhar-
te kulturelle Veranderung vollzogen — weg von einem
gemiutlichen Rechtstrend in der Performance-Vertei-
lung hin zu einer wirklichen Glockenkurve. Unser Kurs
lautet Individualisierung und Differenzierung. Um die-
sen Kurs fortzusetzen, muissen wir die Feedbackkultur
starken. Ein Ansatz und die grof3te Herausforderung in
diesem Zusammenhang ist das Enablement der Mana-
ger. Sie dlrfen bei der Bewertung ihrer Mitarbeiter den
schwarzen Peter nicht langer auf HR schieben. Vielmehr
muss die Management-Accountability gestarkt werden.
Vor diesem Hintergrund ist auch vorstellbar, dass wir in
Zukunft einen Budgetansatz verfolgen, bei dem die Ma-
nager ihr Budget an ihre Mitarbeiter verteilen mussen.
Ein weiterer Ansatz, den wir zur Forderung der Feed-
backkultur verfolgen und zu dem nicht viele DAX-Un-
ternehmen die Moglichkeit haben, ist die Einfihrung
eines Peer-Feedbacks, bei dem Mitarbeiter und Manager
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gleichzeitig die Ergebnisse eines Multi-Rater-Feedbacks
erhalten. Da wir unterschiedliche Modelle in den Busi-
nesssektoren haben, brauchen wir einen Rahmen, der
es ermoglicht, nach Businesssektoren zu unterscheiden.
Wir mussen aber zugleich einen integrierten Merck-
Konzern darstellen, der mehr Synergien zwischen den
Businesssektoren schafft. Daflir brauchen wir Fiihrung
und Kultur als Klammern. Wir hatten drei schmerzhafte
Jahre, um eine Basis fiir das gemeinsame Verstandnis zu
schaffen. Alle Vergutungselemente werden unter dieser
Pramisse betrachtet. <

Kernergebnisse der Diskussion

® Firdie Ausgestaltung und die Koppelung von Performance-
Management und variabler Vergtitung zeichnet sich keine
einheitliche Praxis ab, da Unternehmen in unterschiedlichen
Reifegraden dabei verschieden vorgehen.

e Allerdings entkoppeln derzeit viele reife Unternehmen die
variable Vergiitung vom Performance-Management, wenn
die Verknlpfung keine befriedigenden Ergebnisse zeitigt.

® Angesichts der Beschleunigung der Arbeitswelt und einer
veranderten Erwartungshaltung gerade jingerer Mitarbeiter
steigt der Bedarf an schnellerem Feedback und an kontinu-
ierlichem Dialog — sowohl top-down als auch Bottom-up.

® HRkonnte mehr Mitarbeiterdaten als Basis fiir ein umfang-
reicheres Performance-Management sammeln. Doch um
groBere Datenmengen zu analysieren, brauchen Unterneh-
men bessere [T-Systeme. Die konnten Fiihrungskraften mehr
Informationen liefern, wiirden aber auch die Anforderungen
an sie bezuglich Mitarbeiterbewertung und Feedbackkultur
erhohen.

e Unternehmen sollten variable Vergiitungsmodelle nach
ihren politischen und strategischen Zielen ausrichten.
Danach entscheidet sich, ob etwa ein Funding-Modell oder
eine individuelle Zielvereinbarung mit Bonussystem passt.
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EFFIZIENZ STEIGERN, VERGUTUNG NEU POSITIONIEREN

Comp & Ben als strategischer Business-Partner — ein Praxisbericht

Von Axel Schiitte

In sechs Schritten zeigt der Beitrag am Beispiel eines
europadischen Retailunternehmens auf, wie Comp &

Unternehmens- HR Stratesgi HR P ) HR Struktur und HR Shared
Ben gemeinsam mit der Human-Resources-Abteilung strategie R PORCEESES Prozesse Services
ein Konzept zur Effizienzsteigerung ausarbeitet und ei-
ne Neupositionierung der Vergiutung umsetzt. 7 ~ - ~ = — = ~ ~ ~ e ~
Schritt 1 (Hintergrundgesprache und Zielsetzung): Financial Impact Vg;:;kflor? Extern] Rocroitinent HR Funktion Contact Centre
Ausloser der Gesprache waren eine vorangegangene ) gg{i?;if;? || Fiihrungsspanne a g?;:rAcoeptance L FTEs per HR FTE L] gll_lt;{:]t-:ceutrecosts
Mitarbeiterbefragung und die Ergebnisse der Vergi- Cost per FTE gﬂ;ﬂflfma‘na%jment Rate HR cost per FTE
rolessionals 2
tungsmarktanalyse. Es hatte sich herausgestellt, dass \. J \ J | [ime to Accept J \_ J \_ y
die aktuelle Marktpositionierung in der Vergltung un- - \ e \ - \ ’ \ ’ \
e /Tur : HR Rollen
terhalb des Medians die Wachstumsziele des Unterneh- Produktivitiit/ROI Abscaice; Turnover Learning & FTEs per Business
Remuneration/ Absence Rate Development P P FTE Payroll
mens nicht unterstiitzte. Als Ziel wurde daher mittelfris- W || Turnover Rate | L&D Investment per | |- mep‘;r S L Cost per Payslip
tig eine deutlich héhere Verglitungspositionierung am Remuneration/ Termination Rate e FTEs ver Shared Payroll cost per FTE
) ) ] . Total Costs Resignation Rate L&D hours per FTE Se AP"-"FTE

Markt angestrebt (mit Fokus auf die variable Vergltung), 3 y g - L y \Jervices P \ y
um sich rasch im Wettbewerb um Mitarbeiter in den , ~N | - ~
Wachstumsregionen zu behaupten und sich mittelfris- Talent &
tig unter den Top-25-Prozent zu positionieren. — ral St“ccess'?n L}tk Eroccases

. .. . . i - protp el FTEs per process

Schritt 2 (Losungsvorschlag): Die mit der Neupositi- Auszug analysierter Kennzahlen Pipeline utilization FTE e

onierung verbundenen Kosten sollten durch Einsparpo- diep v sl e (e e \ J \ J
tenziale und Optimierungen innerhalb der Organisation
und Prozesse kurzfristig erreicht werden. Die Summe der
geplanten Veranderungen sollte mittelfristig als Neben-
effekt steigende Umsatze und Gewinne des Unterneh- Ansatze ausgearbeitet, um die HR-Organisation und den schrauben zu identifizieren und den potenziellen po-
mens auslosen. Zur Beschleunigung dieses Investitions- Rol im Bereich Human Capital auf Optimierungspoten- sitiven Einfluss auf die Geschaftsperformance flr das

schrittes hat HR zusammen mit Comp & Ben proaktiv zial zu untersuchen. Ziel war es, die wichtigsten Stell- Management sichtbar zu machen. >
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Beispiel fiir eine einfache Analyse des Einsparpotenzials aus dem Kennziffernbereich der Abwesenheit

Simulation des Einsparpotenzials bei Erreichen der Median-Performance (Peer Group) im Bereich Absence

Reduzierung der Abwesenheitsrate auf Medianwert

Jahrliche Kosten fiir die Differenz von 2 Prozentpunkten im
Bereich Abwesenheit pro FTE

Kosten pro FTE
Kosten pro FTE

Einsparpotenzial bei z.B. 30 ooo Mitarbeitern

=6,2%—4,2% =2%

= Delta Abwesenheitsrate x 2 x @ Gehalt**
=2% X 2 X 29.000 Euro
=1.160 Euro

= 34,8 Mio. Euro pro Jahr

** Nach der Saratoga-Definition wird die Abwesenheitsrate mit dem zweifachen durchschnittlichen Jahresgehalt berechnet (Vertretungs-/Ausfallkosten).

Quelle: PwC Saratoga-Definitionen.

Schritt 3 (Datenerhebung und Vorbereitung der
Analyse): In Anlehnung an die Zielsetzung wurden in
einem Workshop die verfligbaren Saratoga*-Kennzahlen
nach Projektrelevanz ausgewahlt und die Verfligbarkeit
von Marktdaten untersucht. Des Weiteren wurde jede
Kennziffer unter dem Blickwinkel der finanziellen Aus-
wirkungen analysiert und mit einer Prioritat versehen.
Zusatzlich galt es, die unternehmensspezifischen Kenn-
zahlen abzugleichen, um einen validen Vergleich durch-
flhren zu konnen. AnschlieBend wurden alle unterneh-
mensbezogenen Daten aus unterschiedlichen Quellen
(Finanzabteilung, HR-Controlling, Rekrutierungsabtei-
lung, Mitarbeiterumfragen etc.) erhoben und die errech-
neten Kennzahlen validiert.

Schritt 4 (Benchmarking und Priorisierung): Fir
den Benchmarkprozess wurden zusammen mit HR eine
gesamtmarktorientierte und eine industriespezifische
Vergleichsgruppe definiert. Die Saratoga-Daten bilde-
ten die Grundlage fir den Marktvergleich und damit

*Saratoga von PwC ist eine Datenbank flir HR-Kennzahlen (>2600 Unterneh-
men weltweit).

die Feststellung der Ist-Situation. Das Projektteam hat
die Ergebnisse aus der internen Analyse im Vergleich zu
der Retail- und Gesamtmarktvergleichsgruppe gegen-
Ubergestellt und Auffalligkeiten im Vergleich zum Markt
markiert. AnschlieBend wurden die Bereiche identifiziert
und priorisiert, die auf der einen Seite eine hohe Abwei-
chung von den Top-Performern des Marktes aufweisen
und damit generell ein hohes Optimierungspotenzial
beinhalten. Auf der anderen Seite wurde ein zusatzliches
Augenmerk darauf gelegt, bei welchen Bereichen der fi-
nanzielle Effekt und die verbundenen Nebeneffekte der
Optimierung wertbezogen am groften sind.

Beispiel: Im Retailgeschaft sind aufgrund der bran-
chentypischen Organisationsstruktur (Pyramide mit
breiter Basis) die Anzahl FTE pro HR FTE und die damit
verbundenen HR-Kosten pro FTE weniger entscheidend
als in anderen Industrien oder Dienstleistungen. Eine
leichte negative Abweichung zur Peer-Group birgt somit
zwar ein erstes Optimierungspotenzial im Vergleich zum

Ausgabe 2 // April 2016

Markt, aber das finanzielle Ergebnis des Unternehmens
ist aufgrund der geringen absoluten Anzahl HR FTEs in-
nerhalb der Organisation nur geringfugig beeinflusst.
Dartiber hinaus sind die zu erwartenden Nebeneffekte
einer verbesserten Ratio von Anzahl FTE pro HR FTE auf
das Endkundengeschaft (Umsatz und Gewinn) im Han-
del relativ gering.

Im Gegensatz dazu sind die Kosten fiir die marktab-
weichende hohe Abwesenheitsrate (Absence) oder die
Abweichungen im Mitarbeiterwechsel insbesondere bei
Positionen in der Nahe zum Konsumenten mit den Aus-
wirkungen auf das Konsumverhalten im Retailgeschaft
mit einem hohen Optimierungspotenzial/Kostenein-
sparungspotenzial und einem moglichen Umsatzstei-
gerungspotenzial verbunden. Aus diesem Grund wur-
den die OptimierungsmaBnahmen danach priorisiert,
welche Kennzahlen den hochsten Gesamteffekt ver-
sprechen und in welcher Zeit diese umgesetzt werden
konnen. Dadurch war es moglich, eine Ubersicht zur er-
halten, welche Schritte mit welcher Prioritdat umzuset-
zen sind, um moglichst schnell die groiten Potenziale
zu realisieren.

Schritt 5 (Erfassung der monetdren Einsparpoten-
ziale und Simulation der neuen Vergiitungsposition):
Fir die Simulation der neuen Verglitungsposition wur-
de das Einsparpotenzial inklusive der Auswirkungen
durch Nebeneffekte errechnet und summiert. Zur Er-
rechnung des Einsparpotenzials wurden teilweise vor-
handene Kosteninformationen aus dem Unternehmen
verwendet. Bei fehlenden unternehmensspezifischen
Informationen wurden ersatzweise Median-Marktinfor-
mationen als Annahmen verwendet. Die Auswirkun- »
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gen uber schwer kalkulierbare Nebeneffekte wie etwa
Umsatzsteigerung durch geringeren Personalwechsel
wurden mit der Unterstltzung durch die Vertriebsab-
teilung simuliert. AbschlieBend wurde beim Einspar-
potenzial und den Nebeneffekten nach Einmalwirkung
und wiederkehrenden Effekten unterschieden, um dem
wiederkehrenden Kostencharakter durch die hohere Ver-
gutungspositionierung Rechnung zu tragen. Dem aktu-
ellen Vergttungsniveau — durchschnittliche Verglitung
per FTE —wurde das jahrliche Einsparpotenzial hinzuge-
flgt, um die potenzielle maximale Marktpositionierung
zu simulieren.

Zur Simulation des Vergltungsmarktes im Folgejahr
wurden die aktuellen Marktdaten mit der durchschnittli-
chen Marktbewegung der letzten dreiJahre hochgerech-
net. Durch die Gegenuberstellung der neu simulierten
internen Vergltung im Vergleich zum hochgerechneten
Vergltungsmarkt konnte eine signifikante Verbesserung
in der Vergutungspositionierung zu der Vergleichsgrup-
pe erzielt werden. Die Feststellung der gesamtheitlichen
Auswirkungen aller MaBnahmen und insbesondere des
Aufstiegs in die Vergltungsgruppe der Top-25-Prozent
der industrierelevanten Vergleichsgruppe stehen aktuell
noch aus, da die Anhebung der Verglitung schrittweise
Uber einzelne Jahre erfolgt. Jedoch konnten relativ kurz-
fristig schon deutliche Erfolge in einzelnen Teilbereichen
verzeichnet werden.

Schritt 6 (Dynamisierung und Darstellung): In einem
weiteren Schritt sollen die Analysen zuklnftig dynami-
siert und in einfachen Dashboards visualisiert werden.
Damit mochte das HR-Management die wichtigen Fak-
ten immerim Blick haben und friihzeitig Trends erkennen

Ausgabe 2 // April 2016

MaBnahmen (Auszug) Prioritat
Verbesserung der generellen Arbeitsbedingungen zur Verringerung der Abwesenheitsrate 1
Fiihrungskraftetraining im Vertrieb zur Reduzierung der Kiindigungen (aktive und passive Kiindigungen) 1
Prozessoptimierung und Kommunikation im Einstellungsverfahren verbessern 1
Optimierung der Fiihrungsspanne in fiinf identischen Lindern 2

Strukturierte Erfassung von Daten im Bereich Kiindigung und Durchfiihrung von einheitlichen Exit-Gesprachen 2

HR-Leistung tiberpriifen — HR-Activity/Voice of the Customer Tool anwenden 3

HR-Leistung erh6hen/HR-Kosten pro FTE reduzieren

Hauptkriterien zur Priorisierung
1. Optimierungspotenzial (z.B. Abweichung vom Median)
2. Méglicher Zusatzeinfluss auf Umsatz und Gewinn

Quelle: PwC.

(zum Beispiel eine Umkehr im Rol), um zeitnah gegen-
steuern zu kénnen.

Executive Summary: Der Compensation & Benefits-
Bereich hat gemeinsam mit HR durch dieses Projekt das
Management Uberzeugen konnen, die kurzfristigen Ein-
sparungen sukzessive in die hohere Marktpositionierung
der Verglitung zu reinvestieren. Insgesamt konnten schon
kurzfristig positive Einflisse auf einzelne Kennzahlen wie
Kiindigungsrate, Dauer der Betriebszugehorigkeit, Abwe-
senheitsrate etc. erreicht werden. Aus diesen Verbesse-
rungen und durch die mittelfristig zu erreichende neue
Vergltungspositionierung verspricht man sich wiederum
positive Effekte flir das Konsumentengeschaft, die in der
Summe zu steigendem Umsatz und Gewinn flihren sol-
len. Damit ist trotz der gestiegenen durchschnittlichen
Vergltung der Mitarbeiter ein positiver Return on Invest-
ment zu realisieren. Compensation & Benefits konnte sich
gemeinsam mit HR durch dieses Projekt als klarer Busi-

ness- und Sparringspartner positionieren und gleichzeitig
eigene Interessen durchsetzen. <

Axel Schiitte,

Senior Manager Reward Consulting
PricewaterhouseCoopers AG Wirtschafts-
priifungsgesellschaft

axel.schuette@de.pwc.com
www.pwc.de
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WIE KONZERNE IHR PERFORMANCE-MANAGEMENT
MODERNISIEREN KONNEN

Interview mit Dieter Kern und Martin Haep, Mercer Deutschland

Um Hochfrequenzfeed-
back zu geben, nutzen
Fiihrungskrafte und Mit-
arbeiter moderne IT-Tools.

Herr Kern, lange haben GrofSunternehmen die variable
Vergtitung eng an das Performance-Management
gehdngt. Wo stehen wir heute?

Dieter Kern: Seit mehreren Jahren funktioniert das
alte Modell des Performance-Managements nicht mehr
richtig. Viele US-amerikanische Unternehmen haben
schon vor einiger Zeit begonnen, Performance-Manage-
ment 6ffentlich abzukanzeln. Hierzulande hat vor allem
Bosch im vergangenen Jahr aufhorchen lassen, als der
Konzern mitgeteilt hat, die Kopplung der variablen Ver-

gutung an individuelle Ziele abzuschaffen. So manches
Unternehmen versucht inzwischen, komplett auf ein in-
tegriertes, Reward- und Talentmanagement steuerndes
Performance-Management zu verzichten. Nicht zuletzt
deshalb, weil die Input-Output-Relation des Prozesses
nicht stimmig ist. Einmal ganz davon abgesehen, dass
der tatsachliche Wertbeitrag von Performance-Manage-
ment zur 6konomischen und sonstigen Unternehmens-

leistung — vorsichtig formuliert — eher beschrankt ist.

Ahnlich wie Bosch nutzen viele mittelstandische Fami-

lienunternehmen vergleichsweise einfache und robuste
Compensation & Benefits-Plane. Anstatt komplizierter,
mechanistisch und Multi-KPI-getriebener Systeme lebte
und lebt man hier mit Varianten von Tantiemesystemen
wohl recht gut. Auch so l3sst sich Mitarbeiterengage-
ment Uber die Reward-Dimension erzeugen.

Martin Haep: Ein globaler Trend ist, dass das Business
den Beitrag von HR zur Wertschopfung fortlaufend kri-
tisch bzw. konstruktiv hinterfragt. Das liegt auch daran,
dass sich das geschaftliche Umfeld der Unterneh- »



13 // Variable Vergltung und Performance-Management

COMP &BEN

,In Zeiten enger Talent-
mdrkte miissen wir aus der
Fiihrungsperspektive und
aus HR-Service-Delivery-
Perspektive Mitarbeiterinte-
ressen wieder stdrker in den
Blick nehmen.”

Dieter Kern,
Mercer Deutschland

men immer schneller verandert. Dadurch ergeben sich
Anforderungen an die Ausgestaltung von Arbeitspro-
zessen und -strukturen, die schnelleren Anderungen
unterliegen. Viele Konzerne fahren derzeit Projekte mit
den Namen ,Simplify HR®, ,Digitize HR“ oder ,Increase
Efficiency”. Dabei liegt der Fokus immer auf der Organi-
sation eines Unternehmens, auf seinen zentralen oder
dezentralen Steuerungsprozessen und auf einer Matrix.
Naturlich unterscheiden sich die einzelnen Unterneh-
men aufgrund von Tradition, Kultur und kinftiger Aus-
richtung. Kapitalmarktgetriebene, internationale Or-
ganisationen unterliegen anderen Anforderungen und
funktionieren auch anders als Familienunternehmen.

Was bedeutet das fiir die Mitarbeiter?

Dieter Kern: Vielleicht haben wir mit dem Anspruch
der Service-, Prozess- und IT-Standardisierung in HR in
den letzten Jahren etwas zu sehr gegen den Individuali-
sierungstrend gearbeitet. In Zeiten enger und verander-
ter Talentmarkte und -erwartungen mussen wir sowohl
ausder Fuhrungsperspektive als auch aus HR-Service-De-

© Mercer Deutschland

livery-Perspektive Mitarbeiterinteressen wieder starker
in den Blick nehmen. Auch eine unserer aktuellen Unter-
suchungen legt nahe, dass Mitarbeitererwartungen und
Arbeitgeberangebote auseinanderfallen. Nicht fir jedes
Unternehmen und Talentsegment ist das gleich kritisch.
Aber angesichts und trotz des Wandels der Arbeitswelt
sollten Arbeitgeber ihren Mitarbeitern Perspektiven
uber die nachsten sechs Monate hinaus aufzeigen, nicht
nur formalisiert im Halbjahresturnus des Performance-
Managements. Dabei konnen etablierte HR-Tools wie
Karrierepfade, Rollenmodelle und Trainingsformate — mit
etwas Facelifting attraktiver und individueller gemacht -
auch tatsachlich helfen. Um kirzere Interaktionszeiten
zu erreichen, bieten sich beispielsweise Applications auf
dem Handy an, damit die Fihrungskraft quasi im Vor-
beigehen dem Mitarbeiter Feedback geben kann. Ideal
ist, solches Hochfrequenzfeedback nicht einfach mal so
rauszuhauen, sondern in eine reflektierte, mittel- und
langfristige Perspektive eines Mitarbeiters einflielen zu
lassen.

Martin Haep: Die Unternehmen bewegen sich hier
in einem Spannungsfeld. Einerseits hat sich der Jahres-
rhythmus flir Feedback, angesichts der kiirzeren Tak-
tung der Arbeitswelt, als nicht ausreichend erwiesen.
Andererseits stellt sich die Frage, ob die gegenwartig
handelnden Fihrungskrafte in der Lage sind, dieses
Hochgeschwindigkeitsfeedback zu geben. Viele von ih-
nen tun sich schon jetzt damit schwer, die zweimaligen
Gesprache im Jahr sinnvoll vorzubereiten und zu fiihren.
Die Unternehmen missen segmentieren, vielfach ha-
ben sich Bereiche ausgebildet, in denen sich Projektor-
ganisationen etabliert haben und Hierarchien abgebaut
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werden. In solchen agilen Bereichen und Unternehmen
ist ein schnelleres Feedback einfach notwendig. Doch
wie lasst sich ein groRer Industriekonzern mit auf eine
solche Reise nehmen? Angesichts der hohen Mitarbei-
terzahl sollten wir hier Teilorganisationen analysieren,
um die richtige Vorgehensweise zu finden. Die Automo-
bilindustrie lernt hier meines Erachtens derzeit von der
Pharmaindustrie, die immer schon Innovations-Hubs
als Teil der Forschung, aber aulRerhalb der eigentlichen
Unternehmensorganisation, gefiihrt hat. Diese externen
Bereiche werden anders gesteuert als integrierte Kon-
zernbereiche. Nehmen Sie High-Tech-Innovationsberei-
che in der Automobilindustrie. Diese Einheiten ticken
ahnlich wie IT- oder Hightech-Start-ups. Fir Konzerne
stellt sich dabei die Herausforderung, die Menschen und
Ergebnisse solcher Einheiten in den Konzern zu integrie-
ren, ohne dass Subwelten geschaffen werden, die spater
nicht integrierbar sind. Die Unternehmen mussen also
das Spannungsfeld im Blick behalten und darauf achten,
dass Teile der Organisation sich nicht zu stark auseinan-
derentwickeln.

Hochfrequenzfeedback in einem Konzern erfordert
passende [T-Tools.

Martin Haep: Bislang gibt es noch kein IT-Tool, das
Prozesse in der tatsachlichen Flexibilitat unterstitzt.
Zwar wachst die Verfligbarkeit von immer mehr Daten
rapide, doch die Unternehmen stehen dort oft vor der
Frage, wie sich daraus sinnvolle Ruckschlisse ziehen
lassen, um Mitarbeitern Feedback zu geben oder rich-
tige Entscheidungen zu treffen. Deshalb ist es wichtig,
Fuhrungskrafte in die Lage zu versetzen, mit den Da- »
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ten richtig umzugehen, daraus die richtigen Schlisse zu
ziehen und den Mitarbeitern die richtigen Antworten
und Fihrungsimpulse zu geben. Manche fordern zum
Beispiel, die LinkedIn-Welt starker in die Betriebe zu in-
tegrieren, weil darliber bereits das Feedbackverhalten
gelbt wird, etwa durch das Bestatigen von Skills und
Kompetenzen. Andererseits stellt sich jedem kritischen
Betrachter sofort die Frage nach der Validitat dieser Ins-
trumente und damit nach der Nutzbarkeit fiir Entschei-
dungen.

Dieter Kern: Die IT-Diskussion ist nicht ungefahrlich,
weil sie individuelle Leistungsvereinbarung, -forderung
und -bewertung trivialisiert und gleichzeitig unnotig
verkomplizieren kann. In der Vergangenheit haben wir
in der IT den Hebel gesehen, um Prozesse zu vereinfa-
chen und zu standardisieren. Heute geht es vielen da-
rum, Apps fiur alle Anwendungen mit einer hibschen
Oberflache zu bekommen. Nur sollten wir sich rasch ver-
andernde User-Verhalten und -Moglichkeiten nicht mit
den vergleichsweise stabilen okonomischen Wertschat-
zungs- und Entwicklungserwartungen von Mitarbeitern
verwechseln. Viele Unternehmen und Entscheider wei-
chen auf Apps aus, scheuen sich aber beispielsweise da-
vor, Fragen im Zusammenhang mit organisatorischem
Wandel oder der Fihrung von Menschen mit unter-
schiedlichen Sozialisationen anzupacken. Solche The-
men lassen sich freilich nicht allein durch Wegwischen
auf dem Smartphone angehen.

Ist eine variable Vergtitung heute verzichtbar?
Martin Haep: Nein, auch wenn bei der Verknlpfung
der variablen Vergltung mit dem Performance-Ma-

,Ein globaler Trend ist, dass
das Business den Beitrag
von HR zur Wertschopfung
fortlaufend kritisch bzw.
konstruktiv hinterfragt.“

Martin Haep,
Mercer Deutschland

nagement-Instrument Fehler gemacht wurden. Hau-
fig waren bis zu 50 Prozent der variablen Vergltung an
finanziellen Organisationszielen festgemacht und der
Rest an individuellen Zielen. Vor dem Hintergrund der
vorher genannten Anderungen in den Unternehmen
sind insbesondere die Ableitung individueller Ziele und
die eindeutige VerknlUpfung ihrer Erreichung mit der
individuellen Leistung des Mitarbeiters reichlich kom-
pliziert und aufwendig. Haufig stechen zwei Dinge ne-
gativ hervor: einmal die Zuordnung von Ergebnissen zur
Leistung, da zu viele beeinflussende Faktoren eine Rolle
spielen. Ein anderes Mal andern sich die Zielsetzungen,
beispielsweise aufgrund einer Vielzahl von Projekten.
Hier ist eine Priorisierung erforderlich. Es fallt schwer,
beide Dinge zu vereinbaren. Viele Unternehmen fragen
sich heute, wie Fihrung hier direkter und einfacher er-
folgen kann.

Dieter Kern: In dieser Diskussion kommt oft die Frage,
wie viel gewollte Differenzierung lber die mit individu-
ellen Zielen verknlpfte variable Vergltung geschaffen
wird. In GroBunternehmen ist die Differenzierung oft

© Mercer Deutschland
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sehr begrenzt. Performance-Ratings streuen nicht breit,
sondern liegen um den Normwert. In Zeiten knapper
Vergltungsbudgets bedeutet dies dann: lieber fir alle
ein bisschen was als fir viele gar nichts und fir weni-
ge viel. Man umgeht so den im gangigen Performance-
Management-Modell angelegten Verteilungskonflikt.
Kunftig erwarte ich beim Performance-Management ei-
ne Verlagerung weg von einem kompetitiven Modell hin
zu unterstltzenden Varianten. Chefs sind dann weni-
ger Zielvorgeber, Bewerter und Verteiler und mehr Leis-
tungshirdenbeseitiger. Dazu passen aktuelle Themen
wie kontinuierliche Fihrungsdialoge oder eine Trennung
von Talentmanagement und Performance-Manage-
ment-Prozess. Zudem werden bei aller organisatorisch
notwendigen Stabilitat die Entwicklungen rund um
organisatorische Reaktionsfahigkeit, Diversitat und Di-
gitalisierung ihren Niederschlag in der praktischen Aus-
gestaltung eines Performance-Management-Prozesses
finden.Spannend dirfte deshalb sein,ob wir in flinf oder
zehn Jahren zwar einen sehr anderen, aber auch wieder
sehr uniformen Performance-Management-Ansatz ha-
ben — oder einen bunten Blumenstrau8 an unterschied-
lichen Varianten. <

Das Gesprach fihrte Dr. Guido Birkner.
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GRUNDMODELLE VARIABLER BARVERGUTUNG

Die methodische Herleitung der variablen Vergutung ist ein wichtiger Bestandteil der Personalpolitik eines Unternehmens

Von Stefan Réth

Grundmodelle der variablen Vergiitung im Uberblick

Uber die Grundmodelle hinaus wird noch zwischen
diskretiondren und verbindlichen Modellen unterschie-
den.Wahrend bei diskretiondren Modellen —auch als Will-

Modelle BezugsgroRe Dimension Verkniipfung Auspragung

kiirmodelle gebrandmarkt — oft kein in Aussicht gestellter
Variante 1 individuell eindimensional additiv Vollerfiillung Betrag »
Variante 2 kollektiv mehrdimensional multiplikativ Ubererfiillung

Quelle: ROTH-REWARD.

Je nach Statistik werden in Deutschland 40 bis 70
Prozent der Mitarbeiter bereits heute variabel vergi-
tet, der liberwiegende Teil davon in Form von direkten
Geldzahlungen, ein verschwindend geringer Anteil
mittels wertorientierter Leistungen wie Aktien, Akti-
enoptionen, Genussrechten oder anderen Formen der
Unternehmensbeteiligung. Die groBe Mehrzahl der
Empfanger von variablen Vergilitungen darf sich jahr-
lich freuen, denn der Abrechnungszeitraum erstreckt
sich bei fast allen Unternehmen entweder auf das Ka-
lenderjahr oder das Geschaftsjahr.

Keine andere Vergutungskomponente tritt in so
vielen Varianten auf wie die variable Vergttung. Kaum
ein Modell ist mit einem anderen deckungsgleich. Den-
noch lassen sich nahezu alle variablen Vergitungsmo-

delle einem von vier Grundtypen zuordnen.Je nach
Ausgestaltung setzen die Unternehmen damit
unterschiedliche Schwerpunkte und verfolgen
verschiedene Ziele. Dass dies allen Beteilig-

ten im Unternehmen auch immer
klar ist, darf jedoch bezweifelt e
werden. 4
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und kein Uberprifbarer Berechnungsmodus fur die varia-
ble Zahlung bestehen, lasst sich bei verbindlichen Model-
len immer die Hohe der variablen Zahlung nachvollziehen.

1. Differenzierung nach BezugsgrofRe

In jedem Konzept sind stets die Person des Mitarbeiters
(individueller Bezug) und/oder eine oder mehrere liberge-
ordnete GroRen (kollektiver Bezug) Anker und Hebel fir
die Herleitung einer variablen Vergtitung.

Individueller Bezug: Grundlage fur die Ermittlung der
variablen Zahlung ist der Mitarbeiter. Mittels Beurtei-
lungs- oder Zielvereinbarungssystem werden meist mehr
oder weniger zutreffend Korrelationen zwischen dem
konkreten Mitarbeiter und einer variablen Zahlung herge-
stellt. Damit ist die Botschaft verbunden, dass es auf die
Leistung des Einzelnen ankommt.

Kollektiver Bezug: Grundlage sind Zahlen oder Kenn-
groflen, die nicht im alleinigen und direkten Einflussbe-
reich des Mitarbeiters liegen.Je ferner die Ubergeordneten
Bezugsgrofen von der konkreten Funktion des Mitarbei-
ters sind, desto deutlicher kommt die Botschaft an, dass
nur der Gesamterfolg zahlt.

Inder Praxis werden beide Varianten gerne kombiniert.
Unternehmen, die primar auf personliche Leistungsanrei-
ze setzen, werden eher die individuelle Variante betonen.
Arbeitgeber, die primar ein Wir-Gefuhl erzeugen wollen
oder Personalkosten strikt erfolgsabhangig steuern mus-
sen, setzen verstarkt auf kollektiv orientierte Konzepte.

2. Differenzierung nach Dimension
Was durch variable Vergutung belohnt werden soll, ist un-
terschiedlich. Selten kommt es nur auf einen Faktor an.

Meist sind es mehrere Parameter, die erst in ihrer Ge-
samtschau ein abschlieBendes Bild abgeben.

Eindimensionale Modelle: AusschlieBlich ein Ins-
trument wird fir die Ermittlung der variablen Zahlung
genutzt. Dies kann entweder ein individuelles Konzept
- zum Beispiel eine Leistungspramie — oder ein kollek-
tives Modell — zum Beispiel eine Gewinnbeteiligung —
sein.

Mehrdimensionale Modelle: Mehrere variable Ver-
gltungsmodelle werden gleichzeitig genutzt, um eine
individuelle Zahlung herzuleiten. Ein typisches Beispiel
ist ein Jahresbonus, der sich zu 50 Prozent aus der indi-
viduellen Zielerreichung, zu 20 Prozent aus der Zieler-
reichung des Bereichs und zu 30 Prozent aus dem EBI-
TA des Gesamtunternehmens ergibt. Das Modell sollte
nicht zu komplex sein. Nur fir herausgehobene Funkti-
onen im Unternehmen bieten sich Konzepte mit mehr
als drei Dimensionen an. Neben der Wahl der Dimensi-
onen ist vor allem auf die Gewichtung zu achten, um
die damit verbundenen Fuhrungsziele angemessen zu
unterstitzen.

3. Differenzierung nach Verkniipfungsmethode

Nur bei mehrdimensionalen Modellen stellt sich die
Frage der Verknupfung. Gemeint ist damit die Abhan-
gigkeit der variablen Zahlung von anderen Faktoren als
nur der urspringlichen BezugsgroRe (siehe oben unter
Differenzierung nach BezugsgroRe). Eine Verkniipfung
dervariablen Zahlung kann dabei mit unterschiedlichs-
ten Parametern erfolgen. In der Praxis ist eine Verknup-
fung mit anderen variablen Zahlungen, dem Grundge-
halt und dem Unternehmenserfolg haufig anzutreffen.
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Seltener wird mit Hierarchieebenen oder Betriebszuge-
horigkeiten verknupft.

Additive Verkniipfung: Mehrere variable Zahlungen
aus unterschiedlichen Topfen werden zu einer Gesamt-
zahlung addiert. Keine Zahlung steht in Abhangigkeit
von einer anderen Zahlung. Also wird in der Praxis ein
hoher Leistungsbonus auch dann gezahlt, wenn der Be-
reichs- oder Unternehmenserfolg ausbleibt.

Multiplikative Verkniipfung: Mehrere variable Zah-
lungsanspruche stehen in gegenseitiger Abhangigkeit
zueinander. Haufig wird im ersten Schritt ein Individu-
albonus in Euro ermittelt. In einem zweiten Schritt wird
dieser Betrag mit einem Faktor multipliziert, zum Bei-
spiel fur den Bereichs- oder Unternehmenserfolg.

In der Praxis kann sich beispielsweise eine indivi-
duell erworbene Leistungspramie von 3.000 Euro in
Abhangigkeit vom Unternehmenserfolg sowohl um 5o
Prozent reduzieren (Faktor 0,50) als auch verdoppeln
(Faktor 2,00). Eine multiplikative Verknipfung kann na-
turlich auch in umgekehrter Richtung oder zusatzlich
in Abhangigkeit vom individuellen Grundgehalt erfol-
gen.

Die meisten Unternehmen bedienen sich bei mehr-
dimensionalen variablen Vergiitungskonzepten der ad-
ditiven Verknipfung. Sie ist weniger aggressiv und bei
Arbeitnehmervertretern beliebt. Leidet ein Unterneh-
men unter einem volatilen Geschaftsverlauf und hat es
gleichzeitig eine hohe Personalkostenquote, kann eine
multiplikative Verknipfung mehrerer Erfolgsfaktoren
langfristig essentiell sein. Angelsachsisch gepragte,
borsennotierte Unternehmen neigen eher zu multipli-
kativen Konzepten als der deutsche Mittelstand. >
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4. Differenzierung nach Auspragung

Bei der Zielvereinbarung spaltet sich die Expertenwelt
in zwei Lager. Die einen werben fir Zielvereinbarungs-
systeme, die eine Uberschreitung von 100 Prozent
nicht zulassen, die anderen machen sich flir Konzepte
mit deutlich mehr als 100 Prozent Zielerreichung oder
gar fur Modelle stark, die nach oben hin offen sind.
Nicht anders sieht es bei variablen Verglitungskonzep-
ten aus.

Vollerfiillung: Die Annahme hinter dieser Variante
ist, dass die geplante oder in Aussicht gestellte variable
Zahlung bereits so attraktiv ist, dass eine Uberschrei-
tung im Normalfall nicht vorgesehen ist. Das setzt
voraus, dass das Gesamtvergltungspaket in vollem
Umfang wettbewerbsfahig ist und die der variablen
Verguitung zugrundliegenden Instrumente — zum Bei-
spiel Zielvereinbarungen — anspruchsvoll genug sind.
Andernfalls erreicht fast jeder den Maximalbetrag, eine
Uberzahlungsgefahr der Belegschaft tritt ein, und ein
individueller Leistungsanreiz ist kaum mehr vorhan-
den. Vollerfillungsmodelle haben jedoch den Vorteil,
eine zielgerichtete und realistische Planung zu unter-
stitzen und die Personalkosten planbarer zu machen.

Ubererfiillung: Die Moglichkeit von Mehrleistung
oder Mehrerfolg ist Grundlage fur variable Vergi-
tungskonzepte, die eine deutliche Uberschreitung ei-
ner budgetierten oder zugesagten variablen Zahlung
vorsehen. Die Extremform ist das offene Provisionsmo-
dell, das vor allem im Vertrieb beliebt ist. Auch an Akti-
enkursentwicklungen angelehnte Optionsprogramme
flr Vorstande folgen oft noch diesem Prinzip, obwohl
es bereits zu massiven Fehlentwicklungen gefihrt

hat. Nachteile von Ubererfiilllungskonzepten sind ei-
ne Degradierung von Vollerfillung (100 Prozent) zur
Schlechtleistung, die Férderung einer laschen Unter-
nehmens-, Ergebnis- oder Leistungsplanung und die
Gefahr langfristig unangemessen hoher Personalkos-
ten, denen kein adaquater unternehmerischer Mehr-
wert gegenubersteht.

Die Wahl der Variante zeigt an, welche Impulse
das Unternehmen in die Belegschaft senden mdochte.
UbererfUlIungsmodelIe sind weitaus beliebter, denn
sie suggerieren den Mitarbeitern potenziell hohere
Einkommenschancen. Wenn sie richtig gestaltet und
gehandhabt werden, konnen sie tatsachlich zu Mehr-
leistung motivieren.

Resiimee

Variable Vergltung ist in vielen Fallen unverzichtbar
und wird auch vielfach erwartet. Und sie kann einen er-
heblichen finanziellen Aufwand darstellen. Es ist daher
von grofSter Bedeutung, sich auf Unternehmensebene
nicht nur Gedanken Uber die angemessene Hohe der
variablen Bezahlung zu machen. Mindestens genauso
entscheidend ist die Ausgestaltung konkreter, auf die
unterschiedlichen Zielgruppen im Unternehmen aus-
gerichteter Konzepte.

Je nach Zusammenspiel der gewahlten Varian-
ten werden die Unternehmensziele und die Personal-
kostenentwicklung unterschiedlich beeinflusst. Die
Motivation und die Fihrung der Belegschaft werden
verschieden unterstitzt. Letztlich sind auch der be-
triebliche Frieden und die Glaubwdrdigkeit der Vergu-
tungspolitik maBgeblich davon betroffen. Die variable
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Vergutungspraxis sollte ein wesentlicher Bestandteil
der ubergeordneten Personalpolitik sein und daher kei-
ne Signale nach innen wie aufen senden, die mit den
Zielen nicht vereinbar sind.

Stefan Roth,
Partner,
ROTH-REWARD, Miinchen

sroeth@roeth-reward.com
www.roeth-reward.com
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DAX-VORSTANDSVERGUTUNG MIT LANGFRISTIGEM FOKUS

Dieter Zetsche liegt bei der ,,erwarteten Direktvergltung“ auf Platz 1

Von Stephanie Schmelter

I
£
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o
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2015 Spitze bei ,erwarteter Direktvergiitung*: Dieter Zetsche

Die zum groRRen Teil an den Unternehmenserfolg ge-
koppelte Verglitung der DAX-Vorstandsvorsitzenden ist
im Geschaftsjahr 2015 um 4 Prozent auf durchschnitt-
lich 5,1 Millionen Euro gestiegen, nachdem sie im Vor-

jahr 4,9 Millionen Euro betragen hat. Die langfristig
variable Vergiitung in Form von aufgeschobenen Bo-
nuszahlungen oder gewahrten Long-Term Incentives
(LT1) nimmt im Durchschnitt einen Anteil von 42 Pro-
zent an der Direktvergutung ein. Zu diesen Ergebnissen
kommt die Studie ,Vorstandsverglitung im DAX 2015
der Unternehmensberatung Willis Towers Watson.

Zu den typischen Vergltungselementen der Direkt-
vergutung eines DAX-Vorstandsvorsitzenden gehodren
die Grundvergutung, der sofort ausbezahlte Bonus, der
aufgeschobene Bonus (Deferral) und die langfristig vari-
able Vergltung in Form von LTls.Im Sinne einer nachhal-
tigen und langfristigen Ausrichtung der Vorstandsvergu-
tung verwenden die meisten DAX-Unternehmen einen
strukturellen Dreiklang aus fixer, kurzfristig und langfris-
tig variabler Vergltung. 2015 basieren 28 Prozent der Di-
rektverglitung auf der Grundvergiitung, 30 Prozent auf
direkten Bonuszahlungen, g Prozent auf Deferrals und 33
Prozent auf LTls.

Deferral-Systematiken versus Long-Term Incentives

Seit 2010 werden Deferral-Systematiken zunehmend
eingesetzt — mit dem Ziel, einen Teil der auf Basis der
jahrlichen Performance ermittelten Bonuszahlungen
erst nach weiteren drei bis vier Jahren auszuzahlen.

Teilweise werden die Bonuszahlungen hierfir in Aktien
des Unternehmens umgewandelt, das heif3t, der aufge-
schobene Teil schwankt Uber diesen Zeitraum mit der
Aktienkursentwicklung des Unternehmens. Einige Un-
ternehmen sehen weitere Performance-Kriterien zur Er-
mittlung der finalen Auszahlungshohe der Deferrals vor.
Zurzeit werden Deferrals noch von knapp der Halfte der
DAX-Unternehmen verwendet. Sie verschwinden jedoch
allmahlich wieder aus den Vergutungsstrukturen der
Vorstande, da sie die Komplexitat teils deutlich erhohen.

Anders sieht es im Bankensektor aus. Gemaf der Ins-
titutsverglitungsverordnung mussen mindestens 60
Prozent der gesamten variablen Vergutung aufgescho-
ben vergeben werden. Von den maximal verbleibenden
40 Prozent der variablen Verglitung muss mindestens
die Halfte wiederum aus aktienbasierten Elementen
bestehen, das heil3t, nur 20 Prozent der variablen Ver-
gutung konnen direkt als Bonus ausbezahlt werden. So
verfligen auch beide im DAX gelisteten Finanzinstitute
Uber entsprechende Regelungen.

Der Rickgang der Deferrals wird teils durch einen
leichten Anstieg des Anteils der Grundvergltung, aber
vor allem durch einen erhohten Fokus auf LTIs kompen-
siert. LTIs werden unabhangig von der Hohe der Bo-
nuszahlungen jahrlich gewahrt und kommen nach »
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einem Zeitraum von meist vier Jahren in Abhangigkeit
vom Erreichen von im Voraus festgelegten Erfolgszielen
zur Auszahlung. Der GroRteil der DAX-Unternehmen be-
riicksichtigt ein alleiniges Erfolgsziel oder die Kombina-
tion von zwei verschiedenen Erfolgszielen. Dies sind in
der Regel externe Erfolgsziele wie der Aktienkurs oder der
Total-Shareholder-Return in Kombination mit internen
Erfolgszielen wie etwa dem Gewinn. In 93 Prozent der
DAX-Unternehmen ist die Messung der Erreichung der
Erfolgsziele in die Zukunft gerichtet, das heift, ein 2015
gewahrter LTI-Plan kommt beispielsweise erst 2019 zur
Auszahlung, basierend auf der erreichten Performance in
den dazwischenliegenden Geschaftsjahren.

Das Detail macht den Unterschied

Neue Auswertungsmoglichkeiten der in den Geschafts-
berichten gemal Deutschem Corporate Governance Ko-
dex veroffentlichten Vergitungstabellen ergeben sich aus
dem Vergleich der ,gewahrten” mit der ,erwarteten” und
der ,ausbezahlten” Direktvergltung. Dabei entspricht die
.gewahrte Direktverglitung” den im Vergltungsbericht
veroffentlichten Gewahrungs- oder Zuteilungstabellen.
Sie stellt letztendlich die Vergitungshohe dar, die bei
einer 100-prozentigen Zielerreichung in den variablen
Komponenten - teils in der Zukunft — zur Auszahlung
kommen konnte. Die ,ausbezahlte Direktverglitung” ba-
siert auf den entsprechend verdffentlichten ,Zuflussta-
bellen®, die die tatsdchliche Hohe der Bonusauszahlung
sowie die nun tatsachlich eingetretenen Auszahlungen
derinvergangenen Geschaftsjahren aufgeschobenen Bo-
nuszahlungen und gewahrten LTls darstellen sollen. Die
Lerwartete Direktvergutung” ist letztlich eine Mischung

der beiden Perspektiven und stellt die flir das Geschafts-
jahr 2015 festgesetzte Verglitung dar, das heif8t, neben der
GrundvergitungflieBen die tatsachliche Hohe der Bonus-
auszahlung flr 2015, die aufgeschobenen Deferralbetra-
ge sowie die 2015 gewahrten Long-Term Incentives ein.

Beim Vergleich der verschiedenen Perspektiven zei-
gen sich Verschiebungen unter den deutschen Top 5.
Beispiel: Daimler-CEO Dr. Dieter Zetsche liegt mit 9,68
Millionen Euro bei der ,erwarteten Direktvergtutung“ auf
Platz 1, gefolgt von SAP-Chef Bill McDermott mit 8,02
Millionen Euro und Karl-Ludwig Kley von Merck mit 7,74
Millionen Euro. Bei der ,gewahrten Direktvergltung”
geht Platz 1 an Jirgen Fitschen von der Deutschen Bank
(9,70 Millionen Euro), wahrend Zetsche (7,11 Millionen
Euro) und Rice Powell von Fresenius Medical Care (6,83
Millionen Euro) auf den Platzen 2 und 3 landen.

Die Rangliste der ,ausbezahlten Direktvergltung”
wird mit 13,4 Millionen Euro von Dr. UIf Schneider von
Fresenius angefiihrt, noch vor Zetsche (13,18 Millionen
Euro). Der dritte Platz bei dieser Betrachtungsweise geht
an Dr.Bernd Scheifele von HeidelbergCement (8,38 Milli-
onen Euro). Bei der Betrachtung der Einzelfalle, wie zum
Beispiel der Deutschen Bank, zeigt sich, dass die Vergu-
tung deutlich mit dem Unternehmenserfolg schwankt:
So kommt Fitschen bei der ,erwarteten nur noch auf
den flnftletzten Platz und in der ,ausbezahlten Direkt-
vergltung” auf eine mittlere Positionierung, da hier in
der Vergangenheit aufgeschobene variable Vergitun-
gen zur Auszahlung kamen. Ein differenzierter Blick un-
ter Berticksichtigung der unterschiedlichen Perspektiven
ist bei einer Bewertung der Vergltungshohen daher un-
bedingt angebracht.
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Unterschiede bei Vergiitungshéhen und
Verglitungsstrukturen

In der ,erwarteten Direktvergltung” liegt die Spanne
zwischen dem hochsten und dem niedrigsten Wert bei
circa 7 Millionen Euro. Bereits in der festen Grundvergu-
tung geht die Spanne mit 2,9 Millionen Euro deutlich
auf. Dies ist wenig verwunderlich, da die im DAX geliste-
ten Unternehmen sich hinsichtlich ihrer Geschaftsmo-
delle und ihrer GroRe deutlich voneinander unterschei-
den und in verschiedenen Branchen unterschiedliche
Entwicklungen durchlaufen. Dies schldgt sich auch in
der Struktur und der Hohe der Vergltung nieder. In der
,gewahrten Direktverglitung” ist die Spannbreite na-
hezu identisch. In der ,ausbezahlten Direktvergiitung”
werden die Spannweiten mit 11,8 Millionen Euro noch
deutlicher, da sich hier die Auszahlungen der langfris-
tig wvariablen Vergltungselemente niederschlagen.
Dabei hat nach wie vor die folgende, recht pauschale
Aussage ihre Berechtigung: Je grofRer die Unternehmen,
gemessen an Umsatz, Mitarbeiterzahl und Marktkapi-
talisierung, sind, desto groBer, aber auch langfristiger
orientiert und damit risikoreicher werden die Vergu-
tungspakete sein. <

Stephanie Schmelter,
Manager Executive Compensation,
Willis Towers Watson

stephanie.schmelter@willistowerswatson.com
www.willistowerswatson.com
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VARIABLE VERGUTUNG AUSGESTALTEN

Ein Werkzeugkasten fiir Unternehmen

Von Andreas Hofmann
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basiert zu ermitteln. Die Hohe der variablen Vergiitung
ergibt sich dann direkt aus dem erzielten Umsatz oder
Ergebnis. Diese Ansatze sind oft bei Vertriebsmitarbei-
tern zu finden.

Eine weitere Option besteht darin, die variable Vergu-
tung vollkommen frei, also diskretionar, zu ermitteln und
zu verteilen. Diese Variante trifft man heute zum Beispiel

Flr den Aufbau eines variablen

im Asset-Management haufiger an.
Verguitungssystems ist bestimmtes

Werkzeug erforderlich. Unterschiedliche Zielgruppen in einem Unterneh-

men erfordern oft verschieden ausgestaltete Modelle
© Ingram Publishing/Thinkstock/Getty Images

Die Diskussion liber die Beziehung zwischen Perfor-
mance-Management und variabler Vergiitung ist in
vollem Gange. In einigen Organisationen setzt sich die
Meinung durch, die direkte Verbindung von individu-
eller Leistungsbeurteilung und variabler Vergiitung
einfach zu kappen und Boni nur noch an die Unterneh-
mensperformance zu koppeln. Doch [6st das alle Her-
ausforderungen der variablen Vergiitung?

Bei der Ausgestaltung eines variablen Vergiitungs-
systems stellt sich zuerst die Frage, wie sich der Ge-
samtbetrag ermitteln lasst, der im Unternehmen fur die
variable Vergltung zur Verfiigung steht. Ist die variable
Verglitung ein berechneter Anteil des Unternehmens-
oder des Bereichsergebnisses, der nach festgelegten

Kriterien auf Abteilungen und Mitarbeiter verteilt wird?
Wird also der Bonustopf top-down definiert? Oder be-
stimmt sich die variable Verglitung uber die Zielerrei-
chungsgrade der Unternehmens- und der individuellen
Ziele? Hier liegt ein Bottom-up-Prozess zugrunde.

Natirlich ist auch eine Kombination aus beiden An-
satzen moglich. Diese gemischte Variante musste sicher-
stellen, dass aufgrund der Zielerreichung nicht mehr
variable Verglitung ausgeschuttet wirde, als wirtschaft-
lich verkraftbar ware.

Ausgestaltungsparameter variabler Verglitungsmodelle
Neben den beiden grundsatzlichen Ansatzen besteht
noch die Moglichkeit, die variable Vergltung formel-

der variablen Vergitung. So sind individuelle Ziele mit
einer VerknlUpfung zur variablen Vergltung fur Mitar-
beiter, die nach Tarifvertrag vergttet werden, kritisch zu
hinterfragen. Doch flr Mitarbeiter im Vertrieb und im
mittleren Management kann die Verknipfung von indi-
viduellen Zielen mit variabler Verglitung ein effizientes
Steuerungsinstrument sein. Fir das Top-Management
ist wahrscheinlich ein Schwerpunkt auf der Verknup-
fung mit der Unternehmensebene zielflihrender als eine
Bindung an individuelle Ziele.

Welche Ausgestaltung ist fiir mein Unternehmen
richtig?

Bei der Beantwortung dieser Frage spielen neben den
obengenannten technischen Ausgestaltungsalter- »
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Wesentliche Elemente zur Ausgestaltung variabler Vergiitung

Parameter

Grundmodell

Bemessungsgrundlage

Messung der Zielerreichung

Verkniipfung Zielerreichung/
Bonuszahlung

Variable Vergiitung im Kontext der -

Gesamtvergiitung

Variable Vergiitung im Kontext der ~

Fiihrungs- und Leistungskultur

Quelle: Hoyck Management Consultants GmbH.

Maégliche Optionen

formelbasiertes Modell (Bonus definiert als x
Prozent zum Beispiel des erzielten Umsatzes);
Zielbonusmodell;

Bonustopf (Unternehmens- oder Business-Unit-
Bonustopf, der meist auf Basis des Ergebnisses
berechnet oder festgelegt wird)

Ergebnis, Umsatzwachstum, Rendite,
Kundenzufriedenheit, Qualitatskennzahlen,
strategische Ziele, individuelle Ziele

Vergleich Planung zu Ist;

Vergleich Ist-Vorjahr zu Ist-aktuelles Jahr;
intern definierte Werte, die iiber einen langeren
Zeitraum stabil bleiben;

externer Vergleich (Benchmark)

Festlegung, ab welcher Zielerreichung ich einen
Bonus (Floor) zahle;

Definition des Zielbonus und Begrenzung des
Bonus (Cap);

Festlegung, wie zwischen definierten
Messpunkten gemessen wird (linear, Einbau von
Kickern etc.)

Positionierung der Grund- und variablen
Vergiitung im Marktvergleich;

Vermeidung von gleichlaufenden Anreizen bei
kurzfristigen und langfristigen Systemen;
ausgewogene Gesamtvergiitung

Verkniipfung der individuellen
Leistungsbeurteilungen mit der variablen
Vergiitung

die individuelle Einschdtzung der Fiihrungskraft
erganzen oder kalibrieren

Fragestellung

Welches Modell passt zu meiner Unternehmens-
und Fiihrungskultur?

Wie wichtig ist die Berechenbarkeit der variablen
Vergiitung fiir das Unternehmen?

Nach welchen Kennzahlen wird das Unternehmen
gesteuert?

Welche Kennzahlen sind transparent und
nachvollziehbar?

Fiir welche Mitarbeitergruppe sind individuelle
Ziele ein geeignetes Mittel zur Steuerung?

Fiir welchen Vergleich bin ich bereit, eine variable
Vergiitung zu zahlen?

Was kann ich dauerhaft und stabil messen?
Was ist in meiner Branche tiblich?

Wie sensitiv soll mein Bonussystem sein?
Ab wann bin ich bereit, einen Bonus zu zahlen?

Welchen maximalen Bonusbetrag halte ich fiir
angemessen und vertretbar?

Wie bleibt das System einfach und nachvollziehbar?

Wie mochte ich das Unternehmen im
Marktvergleich positionieren?

Wie vermeide ich Fehlanreize durch zu hohe variable
Anteile?

Welche Auswirkung hat die direkte

Verkniipfung von Vergiitung auf die Qualitat der
Leistungsbeurteilung?

Welchen Aufwand méchte ich betreiben, um die
Qualitat der individuellen Leistungseinschatzung zu
erhohen?
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nativen weitere Aspekte eine relevante Rolle. Letzten
Endes ist ein variables Vergltungssystem immer nur
so gut, wie konsequent und einheitlich seine Anwender
handeln. Da ist es zweitrangig, wie ausgefeilt das Sys-
tem ist oder wie viel Aufwand dort betrieben wird, um zu
verhindern, dass wenig anspruchsvolle Planungsprozes-
se regelmaRig Ubererfillungen zulassen oder dass tiber
Kalibrierungsrunden ein einheitlicher Leistungsbegriff
verankert wird.

Vor allem beeinflusst eine Reihe kultureller Rahmen-
bedingungen die Auswahl der technischen Parameter
wesentlich. Entscheidend ist die Frage, woher ein Unter-
nehmen kommt und wohin sich seine Unternehmens-
und Leistungskultur langfristig entwickeln soll. Die Ver-
antwortlichen im Unternehmen sollten sich intensiv mit
der Frage beschaftigen, was sie im Unternehmen mit
variabler Vergltung erreichen wollen. Auch sollten sie
sich darlber klarwerden, ob die eigenen Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte bereit sind, diesen Wechsel mitzugehen.

Fazit
Die technischen Herausforderungen eines variablen
Vergltungssystems lassen sich mit Erfahrung meistern.
Doch die Konigsdisziplin bei der Einfiihrung oder Wei-
terentwicklung der variablen Verglitung besteht darin,
kulturelle Aspekte zu berlcksichtigen und richtig einzu-
schatzen, um langfristig sowohl die Steuerungswirkung
aus der Unternehmensperspektive als auch die Akzep-
tanz der Mitarbeiter zu generieren.

Wenn das Thema variable Vergitung so komplex ist,
stellt sich die Frage, warum ein Unternehmen sie nicht
ganz abschafft und nur noch Fixgehalter zahlt. >
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ANZEIGE
Die Antwort: Unternehmen bestehen nicht nur aus dem
Homo oeconomicus, sondern aus unterschiedlich soziali-
sierten und handelnden Individuen. Deren Erwartungen

in Bezug auf eine leistungsgerechte Bezahlung und de- "
ren Wertekanon sind so zu treffen, dass moglichst viele 17 bAV 201 6 =

Mitarbeiter das System der variablen Verglitung als eine fur a"e die bEim Pens'onsmanagement

angemessene Form der leistungsgerechten Bezahlung

und als vereinbar mit ihrem personlichen Wertekanon an dem Lanenden blelben WO"en
annehmen. Wenn ein Arbeitgeber variable Vergitung
vollkommen abschafft, sind damit sicher einige Mitar- Das Buch ,bAV 2016 — Risiken und Lésungen fiir Mittelstand und

Familienunternehmen” enthalt 20 Beitrdge von Fachautoren
und Experten zu Lage, Ausblick und Strategien im betrieblichen
Pensionswesen mit einem Schwerpunkt auf mittelstandischen
und Familienunternehmen.

beiter einverstanden. Doch ist fraglich, ob die Mehrheit
der Position zustimmt.

Sicher ist eine komplette Abschaffung eine Option,
die die Verantwortlichen zumindest gedanklich durch-
spielen konnen. Aber sie sollten bitte nicht einfach wie-
der Sonderzahlungen grassieren lassen und nach spates-
tens flnfJahren erneut nach einem objektiveren System
rufen. Dieses Hin und Her bringt weder das Unterneh-
men voran, noch wirkt es positiv auf die Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiter ein. <

Pascal Bazzazi/Guido Birkner (Hrsg.):
bAV 2016

FRANKFURT BUSINESS MEDIA GmbH —
Der F.A.Z.-Fachverlag

224 Seiten, 24,90 Euro

ISBN 978-3-945999-14-1

Direkt bestellbar unter:
www.frankfurt-bm.com/

LEITER publikationen/katalog/bav-2016

Andreas Hofmann,
Managing Partner,
Hoyck Management Consultants GmbH

a.hofmann@hoyck.com
www.hoyck.com
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PERFORMANCE-MANAGEMENT 4.0

Neue Arbeitswelten zwingen zu einer agilen Leistungsbewertung

Von Riidiger Booz

Ein Albtraum treibt Vorstande und Geschaftsfiihrungen
in vielen gereiften Branchen um: Durch das digitale Busi-
ness entstehen vollkommen neue Geschaftsmodelle, die
alte Verfahren und eingeiibte Praxis buchstablich tiber
den Haufen werfen. Das gilt fiir den Einzelhandel genau-
so wie fiir die Versicherungsbranche mit ihren gewach-
senen, manchmal auch verkrusteten Organisationen.
Die Hoffnungen richten sich auf ein neues Flihrungsver-
standnis aus dem Silicon Valley, das Strukturen durch-
lassig und Entscheidungen dezentral sowie schneller
machen soll. Doch wie ldsst sich eine gewachsene Fiih-
rungskultur nachhaltig wandeln, um erodierende Um-
satze zu verteidigen?

Die Managementlehre der vergangenen 5o Jahre hat
das derzeit vorherrschende Fiihrungsmodell kodifiziert
und ausgestaltet. Flihrungsspannen mit sieben bis zehn
Mitarbeitern gelten als ideal, weil sie einer Flihrungskraft
die Moglichkeit geben, Arbeitspakete zu schniren, zu
delegieren und die Umsetzung zu kontrollieren. Um die
einzelnen Einheiten aufeinander abzustimmen und an
der Unternehmensstrategie auszurichten, sind im besten
Falle Jahresziele mit Zielkonferenzen getreten, die in stim-
migen Kaskaden Uber die Hierarchieebenen hinweg eine
Sichtlinie zwischen der Unternehmensrichtung und den

einzelnen individuellen Beitragen knupfen. Dieses Modell,

Die Organisationsformen der Arbeitswelt 4.0

Vier idealtypische Modelle bestehen nebeneinander

das sich oft mit dem von Peter
Druckerin den1gsoer Jahren ein-
geflihrten Schlagwort ,Manage-
ment by Objectives” verbindet,
wurde zudem mit dem Bonus-
modell und dem Jahresgesprach
verkettet. Dadurch bildet sich ein
konsistenter Ordnungsrahmen,

Arbeitswelt

] ] ) ) und automatisiert
der idealerweise die strategische

Planung in ein Jahresbudget durch IT-System

Beschreibung

Uberfuhrt und die so definierten
und individualisiert aufgefacher-
ten Ziele in die Ebenen der Orga- » Online-Vertrieb

nisation hineintragt. Durch eine
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Bonuszahlung erhalten die Ziel-
vereinbarungen Sanktionskraft.
Das Modell ist ein klassisches
Ideal, in dem Generationen von
Managementeliten trainiert und eingebunden wurden.
Doch es fuihrt nicht in die moderne Arbeitswelt. Es gilt als
starr, weil es an eine zentrale Planung gebunden ist. Es ist
aufwendig, weil die Zielkaskade in formalisierten Verfah-
ren mit Jahresgesprachen und Zielkonferenzen hergestellt
werden muss. Es [asst keine Veranderungen im Jahresver-
lauf zu, wenn die Ziele festgeschrieben sind. Schlielich

i,
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»
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Ergebnisgetriebene
Projektstrukturen mit
klassischen Projektrollen
Klassische
~Wasserfallprojekte”
Umsetzungstreiber /
Bindeglied zwischen
Experten- und
Maschinen

Bereichsiibergreifend

Lean-Welt Klassische Welt Projektwelt Expertenwelt

Nl

Selbstorganisierte
Wissensarbeiter in
agilen Strukturen und
Projekten

Innovationsmotor

Ausrichtung entlang
Kundenbediirfnissen

Interne Optimierung

Innovation /
Produktentwicklung
Marketing

IT

Quelle: Kienbaum
Grad der Flexibilitat

schafft es in den Fallen, in denen es eng an eine Bonus-
zahlung gekettet wird, zwar Verbindlichkeit, beschneidet
aber die Innovationskraft und den Mut, Neues auszupro-
bieren, weil die Verantwortlichen dieses Risiko oft mit Ein-
buBen beim individuellen Bonus bezahlen. Belohnt wird,
wer voraussehbare Zielerreichungen mit stoischer Uner-
schtterlichkeit abarbeitet. >
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Heute werden diese Steuerungsmodelle mit dem Be-
griff,Control & Command” stigmatisiert. Sie erlauben eine
Steuerung, doch zum Preis eines direktiven Flihrungsstils,
der an Einzelkontrollen gebunden ist. Auf den Vorstands-
etagen ist langst klar geworden, dass sich mit diesen Mo-
dellen nicht die Herausforderungen beantworten lassen,
die Start-ups mit ihren neuen Geschaftsmodellen formu-
lieren. Allein es fehlt die Patentlosung, die Geschwindigkeit
verspricht, aber Planung weiterhin erlaubt.

Wir haben Untersuchungen mit Unternehmen aus
verschiedenen Branchen zu diesem Problem durchge-
fihrt. Den Unternehmen war gemein, dass ihr jeweiliges
Geschaftsmodell durch das digitale Business dramatisch
herausgefordert wird. Das ist besonders greifbar in der
Medienbranche, wo Printleistungen durch Onlineangebo-
te substituiert werden, wobei die empfindlichste Konse-
quenz die Wanderung der Werbeerlose ist. Sichtbar ist die
Veranderung auch im Einzelhandel, wo digitale Handels-
plattformen das klassische, stationare Handelsgeschaft
herausfordern. Spurbar werden die Fragen in der Ener-
giewirtschaft, die sich auf dezentrale Erzeugung einstel-
len muss. Auch der Versicherungswirtschaft gelten neue,
dezentral entstehende Einzelpolicen als Menetekel, die die
klassischen Geschaftsabldufe in Frage stellen.

So unbestritten es heute ist, dass die Arbeitswelten
4.0 eine grundlegende Veranderung der Fiihrung und des
Performance-Managements erfordern, so wenig ist heute
schon transparent, wie die neuen Arbeitswelten im ein-
zelnen Unternehmen und in den Business-Units ausge-
staltet sein werden. Auch bei nachhaltiger Transformation
grofBerer Unternehmen Iasst sich keine Struktur plausibel
denken, die allein aus agilen Teams besteht. Wir mussen

uns das Unternehmen der Zukunft als heterogene Orga-
nisationslandschaft vorstellen, in der unterschiedliche Or-
ganisationsprinzipien koexistieren. Wir haben im Kern vier
Organisationsprinzipien identifiziert, die wir ,Lean-Welt",
JKlassische Welt", ,Projektwelt” und ,Expertenwelt” nen-
nen. Damit verbindet sich zunachst die Herausforderung,
formalisierte Steuerungsmodelle zu finden, die sich fir ei-
ne dynamische ,Expertenwelt” eignen.

Die ,Expertenwelt” ist dadurch charakterisiert, dass
sich innovative Wissenstrager in netzwerkartigen Struk-
turen zusammenfinden und dynamische, veranderliche
Teams bilden. Diese werden vermutlich Experten inner-
halb des Unternehmens und Experten aufBerhalb des Un-
ternehmens einbinden. Solche Strukturen erwarten wir
grundsatzlich in der Produktentwicklung (unabhangig
von der Branche), in Marketingeinheiten oder in ,Centers
of Expertise”, die in den meisten HR-Organisationen schon
eingerichtet wurden. Wir erwarten, dass diese , Agilen In-
seln” ein vollkommen neues Fuhrungsverstandnis ausbil-
den, bei dem die Flihrungskraft nicht mehr in erster Linie
die Ergebnisse managt, sondern die Kommunikationswe-
ge zwischen den Experten steuert. Dies wird mit einem
neuen Verstandnis der Fehlerwertschatzung einhergehen,
weil die Start-up-Prinzipien des ,Fake it till you make it“ in
den Expertenzirkeln als innovationstreibende Grundsatze
verstanden werden.

In den ,Agilen Inseln” sehen wir daher eine Leistungs-
kultur, bei der individuelle Boni storen und Jahresziele kei-
ne Orientierung bieten. Dagegen wird sich die Leistungs-
bewertung typischerweise in Quartalszyklen ergeben und
stark durch das Expertenteam selbst getrieben — beispiels-
weise als ,Peer Review" und im Zuge von transparenten
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,Objectives & Key Results (OKR)“. Diese Zielmodelle erzeu-
gen ihre Dynamik, indem sie jedes Quartal neu definiert
werden. Obwohl die formulierten Zielergebnisse messbar
sein sollen, ist die Zielerreichung mit stark diskretiona-
ren Einschatzungen verbunden, weil sie nicht an zentrale
Controllingsysteme gebunden sind. Daflir sorgt eine be-
dingungslose, unternehmensweite Transparenz tber Ziel-
stellung und -erreichung daflir, dass Fehleinschatzungen
korrigiert werden. Zudem gilt eine durchgangig 100-pro-
zentige Zielerreichung als Hinweis darauf, dass die Ziele
selbst zu bequem waren. In der Expertenwelt hat die Ver-
gutungsstruktur hohe Fixanteile, und Tantiemen werden
- soweit vorhanden — nach dem Gesamterfolg der Einheit
modelliert. Alternativ nimmt das Team selbst nachhalti-
gen Einfluss auf die Zumessung individueller Boni.

Viele Unternehmen experimentieren mit diesen neuen
Steuerungsmodellen. Die meisten begrenzen sie auf, Agile
Inseln®, einzelne haben begonnen, die Gesamtorganisati-
on durch die Einfihrung dynamischer Quartalsziele und
netzwerkstarkender Meeting- und Abstimmungszirkel
aus dem starren Steuerungskorsett zu losen. Die beteilig-
ten Geschaftsfihrungen flihren die gewachsene Gesamt-
organisation beharrlich an die neue Entscheidungsge-
schwindigkeit heran, die die Digitalisierung der Branche
aufzwingt. <

Riidiger Booz,
Director
Kienbaum Management Consultants GmbH

ruediger.booz@kienbaum.de
www.kienbaum.de
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MIT AKTIENPROGRAMMEN DIE IDENTIFIKATION STEIGERN

Sky Deutschland rollt nach dem Squeeze-out den Aktienbeteiligungsplan der britischen Mutter aus

Von Dr. Guido Birkner

Im September 2015 wurde aus der Sky Deutschland AG
die Sky Deutschland GmbH. Fast zeitgleich startete fiir
die Beschaftigten der deutschen Tochtergesellschaft
erstmals das aktienbasierte Mitarbeiterbeteiligungs-
programm ,Sharesave“. Das Besondere an dem Pro-
gramm: Es wurde praktisch eins zu eins von der briti-
schen Muttergesellschaft ibernommen.

Am 15. September 2015 wurde die Aktie des Medien-
unternehmens Sky Deutschland AG letztmals an der
Frankfurter Wertpapierborse gehandelt. Zuvor hatte die
britische Muttergesellschaft Sky plc die Gesellschaftsan-
teile der Minderheitsaktionare an der deutschen AG im
Rahmen eines Squeeze-out-Verfahrens erworben und
uber die Sky German Holdings GmbH gehalten. Bei der
Ubernahme stimmten sich die britische Mutter und die
deutsche Tochter darliber ab, welche Vergutungselemen-
te letztere Gbernehmen sollte. ,Wir haben eine Status-
quo-Analyse gemacht, um herauszufinden, welche Ver-
gutungselemente bestehen und welche Elemente zum
Vorteil der Mitarbeiter in der gesamten Unternehmens-
gruppe angeboten werden konnen®, erklart Sven Meyer,
Director Compensation & Benefits bei Sky Deutschland.
,Im ersten Schritt wurden der Long-Term-Incentive-Plan
und der Sharesave-Plan Uber alle Ldnder hinweg auf Basis
der in Grofbritannien bestehenden Plane eingeftihrt.*

Empfang im Headquarter von Sky
Deutschland in Unterfohring.

Beim Long-Term-Incentive-Plan fir leitende Fih-
rungskrafte bestand fur Sky Deutschland nach dem
Squeeze-out dringender Handlungsbedarf, nachdem der
eigene Aktienkurs aufgrund des Delistings weggefallen
war. Der Sky-plc-Plan wurde daraufhin im vergangenen
Jahr neu eingefuhrt. Er trat in Deutschland an die Stelle
des alten, cashbasierten Performance-Share-Unit-Plans.

Bedarf an weiterer Harmonisierung sieht Sven
Meyer vor allem bei der variablen Vergtitung: ,In den
kommenden Jahre werden wir sicher noch beim Per-
formance-Management und beim Bonusmodell anglei-
chen.” Zudem seien fur die Mitarbeiter in Deutschland
in Zukunft Total-Rewards-Statements denkbar, wie sie
die Kollegen in GroRbritannien bereits jetzt regelmaRig
erhalten.,Es finden sich weitere Moglichkeiten, um das
gesamte VerglUtungspaket in Deutschland zu verbes-
sern”, so Meyer.

Wahl zwischen drei- und fuinfjahriger Laufzeit
Das Herzstuick der bisherigen Harmonisierung ist die
Mitarbeiterbeteiligung in Form des ,Sky Sharesave-
Sparplans®. 2015 bot Sky plc diesen Sparplan erstmals
in allen finf Landern an, in denen das Unternehmen
Mitarbeiter beschaftigt. Jahrliche Neuauflagen des
Plans sollen folgen. Die Teilnehmer haben die Wahl
zwischen einer dreijahrigen und einer flnfjahrigen
Laufzeit. Innerhalb der gewahlten Laufzeit sparen sie
monatlich einen festen Betrag zwischen 12 und maxi-
mal 500 Euro.

Da Sharesave zukUlnftig in jedem Jahr angeboten
werden soll, kann ein Mitarbeiter an mehreren Sparpla-
nen parallel teilnehmen. Dabei darf die monatliche »
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© Sky Deutschland

Sven Meyer,
Director Compen-
sation & Benefits,
Sky Deutschland

Sparsumme, Uber alle Plane gerechnet, an denen der
Mitarbeiter gerade teilnimmt, maximal soo Euro betra-
gen. Soweit die Gewinne auf verglnstigte Aktienkdufe
Uber 360 Euro pro Jahr betragen, fallen fir Arbeitnehmer
in Deutschland Einkommensteuer und Sozialversiche-
rungsbeitrage an. Als Gewinn gilt die Differenz zwischen
dem Marktwert der Sky-plc-Aktie zum betreffenden Zeit-
punkt und dem verglinstigten Sonderpreis.

Ebenso, wie eine Obergrenze flr Beitrage existiert,
raumt Sky den Mitarbeitern auch nach unten hin Fle-
xibilitat ein. So darf ein Beschaftigter die monatlichen
Beitragszahlungen bei Bedarf fir einen Zeitraum von
bis zu sechs Monaten aussetzen. In jedem Fall behalt
der Arbeitgeber die festen Beitrage der teilnehmenden
Mitarbeiter direkt vom Nettogehalt ein. Am Ende der
drei- oder flinfjahrigen Laufzeit eines Sparvertrags ha-
ben die Mitarbeiter die Gelegenheit, mit dem angespar-
ten Kapital Sky-Aktien zu einem verglinstigten Preis zu
kaufen. 2015 betrug der Preis 11,19 Euro pro Aktie.

Die Mitarbeiter in GroRbritannien, Irland, Italien und
Osterreich zahlen stets den gleichen, vorab festgelegten
Preis. Dabei geht Sky vom Marktpreis der Aktie zu einem
bestimmten Stichtag im September aus und skontiert
ihn mit 20 Prozent.,Je besser sich der Aktienkurs von Sky

plcin der Planlaufzeit entwickelt, desto besser gestaltet
sich auch die Gewinnspanne fur die Mitarbeiter”, erlau-
tert Sven Meyer. Alternativ zum Aktienkauf konnen sich
die Mitarbeiter den angesparten Betrag auch cash aus-
zahlen lassen — eine Risikoabsicherung angesichts der
Volatilitat von Aktienkursen.

Enger Zeitplan

2015 musste Sky aufgrund der kompletten Ubernah-
me der deutschen Tochter den Zeitplan fir den Betei-
ligungsplan zeitlich leicht nach hinten schieben. Statt
wie ublich im September lag der Anmeldebeginn im
Oktober. ,Das war dem engen Zeitplan fur die Imple-
mentierung geschuldet”, so Sven Meyer. Das britische
Beteiligungsmodell lie§ sich nicht einfach in Deutsch-
land, Osterreich und Italien ausrollen, sondern brauchte
jeweils lokale Anpassungen. Besonders wichtig war die
professionelle Kommunikation sowie die Sicherheit der
Daten. Hier mussten Sven Meyer und seine britischen
Kollegen zunachst die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen flr einen Datentransfer und -verarbeitung in UK
abklaren.

Der knappe Zeitplan bis zum Start des Anmelde-
zeitraums war ambitioniert. Bis Mitte November 2015
erhielten die Mitarbeiter die formale Gewahrung von
Optionen flr den Aktienkauf, kurz darauf folgte die
Ausgabe der Optionszertifikate. Aus dem Januargehalt
behielt der Arbeitgeber dann die erste Sparrate ein, so
dass im Februar 2016 der erste Sparvertrag offiziell in
Kraft trat.

Um Interesse und Identifikation unter den Mitarbei-
tern zu schaffen und sie zur Teilnahme zu motivieren, hat
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Sky Deutschland einen Kommunikationsplan entworfen
und im zweiten Halbjahr 2015 umgesetzt. Er sah unter
anderem einen Auftritt beim firmeneigenen Eventforum
,Freitag live” vor, beinhaltete aber auch die Produktion
einer Broschire in Print- und Onlineversion sowie zwei
Roadshows vor Ort. Zudem kdnnen sich die Mitarbeiter
permanent online Uber den eigenen Sparplan und liber
mogliche Szenarien informieren.

Im ersten Jahr beteiligten sich rund 18 Prozent aller
Mitarbeiter von Sky Deutschland am Sharesave-Plan.
Im Muinchener Headquarter lag die Beteiligungsquote
mit 800 teilnehmenden Mitarbeitern sogar bei 28 Pro-
zent. Sven Meyer erklart die Differenz: ,Naturlich bie-
ten wir auch unseren Mitarbeitern in den Call-Centern
das Programm an, doch dort sind die Einkommen im
Durchschnitt geringer, und die Fluktuation ist hoher. Das
schlagt sich in der geringeren Beteiligungsquote nieder.”
Mit der Nachfrage im ersten Jahr ist der Compensation &
Benefits-Experte aber zufrieden. ,Wir wollen unseren
Mitarbeitern auch durch den Beteiligungsplan zeigen,
dass sie jetzt zu einem flhrenden europdischen Medien
unternehmen gehoren, nicht nur zur deutschen Tochter”,
so Meyer.,,Unser gemeinsames Ziel muss lauten, Sky plc
als Gruppe noch erfolgreicher zu machen.” <

Dr. Guido Birkner,
verantwortlicher Redakteur Human Resources
FRANKFURT BUSINESS MEDIA — Der FA.Z.-Fachverlag

guido.birkner@frankfurt-bm.com
www.compbenmagazin.de
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DIE BAV KOMMT IM MITTELSTAND NICHT VOM FLECK

Das Arbeitgeberangebot wachst, doch die Nachfrage der Mitarbeiter stagniert

Von Michael Stille

Geringe Finanzmittel der Beschaftigten und Biirokratie lassen bAV stagnieren
(Griinde fiir die geringe Marktdurchdringung der bAV und der Entgeltumwandlung im Mittelstand; in % aller befragten

bAV-Verantwortlichen?)

Geringe finanzielle Reserven der Arbeitnehmer
fir die Entgeltumwandlung

Blrokratie, gesetzliche Vorschriften

Geringes Interesse der Arbeitnehmer an Vorsorge
Fehlende finanzielle Beteiligung des Arbeitgebers
Wenig attraktive bAV-Produkte

Haftungspflichten der Arbeitgeber

Geringes Interesse der Arbeitgeber an bAV-Angebot
Fehlen eines obligatorischen Opting-out

1) Mehrfachnennungen maglich.

2015 stagniert die Nachfrage der Beschaftigten nach
neuen Betriebsrenten in Unternehmen mit 5o bis 500
Mitarbeitern. Knapp 44 Prozent der Beschaftigten un-
terhalb der Ebene der Flihrungskrafte nutzen mindes-
tens ein bAV-Angebot ihres Arbeitgebers. Im oberen und
mittleren Management sind die Mehrheitswerte hoher,
aber im Vergleich zu den vergangenen Jahren ebenfalls
praktisch kaum verandert. Die Studie ,Betriebliche Al-

Quelle: Generali Versicherungen, F.A.Z.-Institut.

tersversorgung im Mittelstand 2016“ nennt die Griinde
fir die Stagnation.

Die Basis der Studie ist eine reprasentative forsa-
Befragung unter 200 Personalverantwortlichen, die
flr die betriebliche Altersversorgung zustandig sind,
in deutschen mittelstandischen Unternehmen mit 5o
bis soo Mitarbeitern. Die Befragung fand im Oktober
und November 2015 statt. In der finften Studie der ge-

meinsamen Reihe gehen die Generali Versicherungen
und das FA.Z-Institut unter anderem der Frage nach,
welches die Griinde fir die schwache Marktdurchdrin-
gungder bAV sind. Zudem werden die bAV-Verantwort-
lichen in den Betrieben zu Angebot und Nachfrage
bei der bAV, zu Anforderungen und Erfahrungen mit
Dienstleistern und Produkten befragt. Die Studie wur-
de einem breiten Fachpublikum erstmals auf der Han-
delsblatt-Jahrestagung Betriebliche Altersversorgung
2016 vorgestellt.

Die bAV-Nachfrage differenziert sich insbesondere
nach der Form der Finanzierung. Arbeitgeber, die sich
finanziell an der bAV beteiligen, motivieren ihre Beschaf-
tigten starker, eigenes Entgelt in Altersvorsorge um-
zuwandeln. Zudem weisen mitarbeiterstarke Betriebe
laut der Studie tberdurchschnittlich hohe Beteiligungs-
quoten auf. So verfligen im Schnitt 75 Prozent der Top-
Manager in grof3en Betrieben Uber mindestens ein bAV-
Produkt, in kleinen und mittleren Betrieben sind es nur
rund 57 Prozent.

Kaum Belebung durch geringere Haftung und Opting-
out-Obligatorium

Die bAV-Verantwortlichen im Mittelstand sehen die
Hauptgriinde fiir die schwache Marktdurchdringung »
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zuerst bei den Mitarbeitern, weniger in den Unterneh-
men. So hatten viele Mitarbeiter nur geringe Finanzre-
serven und wenig Interesse an der Entgeltumwandlung.
Zudem halten sich viele Unternehmen bei der bAV zu-
riick. Kritik Gben die bAV-Verantwortlichen auch an den
umfangreichen Vorschriften und Regelungen, die die
bAV hemmen und die Unternehmen mit mehr Adminis-
tration belasten.

Nur jeder dritte bAV-Verantwortliche sieht in der ge-
setzlichen Haftung der Arbeitgeber ein Hindernis fir die
bAV. Falls der Gesetzgeber also die Arbeitgeber kiinftig
ein Stlck weit aus der Haftung fur die bAV entlassen
sollte, wirde dadurch die Nachfrage nach bAV aus Sicht
der Experten keine nachhaltige Belebung erfahren. Ahn-
lich kritisch gehen die bAV-Verantwortlichen mit der Fra-
ge nach einem Opting-out um, denn auch eine solche
Regelung flr Neueinstellungen konne das Grundpro-
blem der bAV nicht I6sen.

Die Arbeitgeber sehen die Ursachen fur die Stagnati-
onin der Nachfrage auch deshalb nicht in erster Linie bei
sich, weil viele von ihnen 2015 ihr Engagement bei bAV-
Angeboten ausgebaut haben. So kann jeder befragte
Mittelstandler mindestens ein bAV-Angebot vorweisen,
und die Entgeltumwandlung findet jetzt in 100 Prozent
der befragten Unternehmen statt. Im Durchschnitt halt
jeder Betrieb aktuell 1,5 Modellvarianten bereit, nachdem
es 2014 noch 1,4 Varianten waren.

Gemischt finanzierte Betriebsrenten sowie Branchen-
und Tarifvertragsmodelle nehmen zu

Praktisch alle Finanzierungsformen weisen fir 2015
Zuwachse auf. Auch die rein arbeitgeberfinanzierte Be-

Gemischt finanzierte Betriebsrente wachst weiter
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(angebotene Finanzierungsformen fiir bAV; in % der befragten bAV-Verantwortlichen?)

Gemischt arbeitgeber-
und arbeitnehmerfinanziertes
Anreizsystem

Rein arbeitnehmerfinanzierte
bAV

Rein arbeitgeberfinanzierte
Betriebsrente

[ Ende 2012

B Ende2015 M Ende2014 M Ende 2013

1) Mehrfachnennungen méglich.

triebsrente stoppt den Abwartstrend der vergangenen
Jahre und wachst im Vorjahresvergleich. Gerade mitar-
beiterstarke Betriebe weisen mit aktuell 45 Prozent ei-
nen Uberdurchschnittlich hohen Anteil bei den rein ar-
beitgeberfinanzierten bAV-Modellen auf.
Betriebsrentenmodelle auf der Basis einer gemisch-
ten Finanzierung aus Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-
beitragen verzeichnen 2015 wie schon in den voran-
gegangenen Jahren Zuwachse. So stieg der Anteil der
Mittelstandler, die solche Modelle anbieten, von 67 Pro-
zent auf 71 Prozent. Seit 2012 ist der Anteil um 17 Pro-
zentpunkte gestiegen. Unter den Durchflihrungswegen
zeigt sich die Direktversicherung einmal mehr als die Va-
riante, die mit groBem Abstand am weitesten verbreitet
ist. Branchen- bzw. tarifvertragliche Versorgungen legen

[ Ende 20m

Quelle: Generali Versicherungen, F.A.Z.-Institut.

seit 2011 Jahr fur Jahr kraftig zu. Gerade mitarbeiterstar-
ke Betriebe ab 250 Beschaftigten nutzen verstarkt Bran-
chen- und Tarifvertragsmodelle.

Neben Anlagesicherheit, einfacher Verwaltung, ho-
her Rendite und Inflationsschutz ist den Arbeitgebern
Flexibilitat bei der bAV sehr wichtig. Dabei spielen die
unterschiedlichen Anspriiche und Lebensplanungen der
Generationen eine zentrale Rolle. So wiinschen sich die
Betriebe flr ihre Mitarbeiter mehrere Auszahlungsop-
tionen wie monatliche Renten oder einmalige Kapital-
auszahlungen. Ahnlich verhalt es sich mit den Beitrags-
regelungen. Die groe Mehrheit der Befragten erachtet
zudem ein variables Beitragsmodell als wichtig fur die
eigenen Beschaftigten. Ebenso mochten sie den Zeit-
punkt des Leistungsbeginns flexibel gestalten. >
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Versicherer bleiben der erste Kooperationspartner fiir
den Mittelstand

Kaum ein mittelstandischer Betrieb fihrt die Adminis-
tration der betrieblichen Altersversorgung vollstandig
selbst intern durch. Im Durchschnitt arbeiten die Betrie-
be mit zwei Anbietern bzw. Dienstleistern zusammen.
Dabei sind Versicherungsgesellschaften mit Abstand die
wichtigsten Kooperationspartner. Fast acht von zehn Be-
trieben kooperieren mit der Assekuranz. Dahinter folgen
Pensionskassen und Versicherungsmakler. Knapp jedes
vierte Unternehmen setzt auf branchen- bzw. tarifver-
tragliche Versorgungswerke.

Wie lange eine Partnerschaft dauert, hangt vor allem
von der bisherigen Kooperation, von der Produktquali-
tat und vom Serviceangebot der Dienstleister ab. Einen
guten Service machen die Betriebe beispielsweise dar-
an fest, dass Leistungen und Produkte transparent sind,
dass ein personlicher Ansprechpartner zur Verfligung
steht und dass die Arbeitnehmer eine individuelle Bera-
tung erhalten.

Der Mittelstand bietet weiterhin vor allem Weiter-
bildungsmoglichkeiten an, um Mitarbeiter in den Be-
trieben zu halten. Gerade Industrieunternehmen setzen
zudem verstarkt auf hohere Entgelte. Die betriebliche Al-
tersversorgung mit einer Arbeitgeberbeteiligung spielt
nach wie vor ebenfalls eine fiihrende Rolle flr die Gewin-
nung und Bindung von Mitarbeitern.Vor allem mitarbei-
terstarke Betriebe investieren in die bAV. Immer wichti-
ger werden flexible Arbeitszeitmodelle. Hiermit lassen
sich fur die Beschaftigten Beruf und Privatleben besser
koordinieren.

Im Ergebnis zeigen sich fast alle Unternehmen mit
flexiblen Arbeitszeitmodellen zufrieden im Hinblick auf
die Mitarbeiterbindung. Mittelfristig besitzen Weiter-
bildung und Teilzeitmodelle die grofte Relevanz bei der
Fachkraftegewinnung und -bindung. Auch Uber die bAV
auBern sich die bAV-Verantwortlichen iberwiegend mit
grofer Zufriedenheit. Fast jeder zweite bAV-Verantwort-
liche stimmt der These zu, dass Arbeitgeber kiinftig in
Vorstellungsgesprachen verstarkt mit dem eigenen bAV-
Angebot werben werden, um Nachwuchskrafte zu ge-
winnen. <

Michael Stille,
Mitglied des Vorstands
Generali Lebensversicherung

pressestelle@generali.de
www.generali.de
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PENSIONSRUCKSTELLUNGEN WERDEN RUCKWIRKEND ENTLASTET

Wie Unternehmen vom geanderten HGB-Rechnungszins profitieren

Von Johannes Hauser und Dr. Bob Neubert

Die Bundesregierung hat mit dem ,Gesetz zur Umset-
zung der Wohnimmobilienkreditrichtlinie und zur Ande-
rung handelsrechtlicher Vorschriften“ die Zeitdauer zur
Bestimmung des HGB-Rechnungszinssatzes fiir Pensi-
onsriickstellungen von sieben auf zehn Jahre verldngert.

Das Gesetz wurde im Eiltempo vom Bundestag am
18. Februar 2016 und vom Bundesrat am 26. Februar 2016
verabschiedet und am 16. Marz 2016 im Bundesgesetz-
blatt verkiindet. Somit hat das Gesetz mit der Verkiin-
digung Rechtskraft erlangt und fihrt durch die Verlan-
gerung des Ermittlungszeitraums zu einer zusatzlichen,
zeitverzogernden Wirkung des Niedrigzinsumfeldes auf
die Bewertung der Pensionsriickstellungen.

Die weiteren Eckpunkte der gesetzlichen Neurege-

lung lassen sich wie folgt zusammenfassen:
Die erstmalige Anwendung der Neuregelung gilt grund-
satzlich fiir Abschlisse fiir Geschaftsjahre, die nach dem
31. Dezember 2015 enden; eine freiwillige vorzeitige An-
wendung fiir Jahresabschliisse zum 31. Dezember 2015
ist aber zulassig.

Nach den ersten Hochrechnungen fihrt die Verlan-
gerung des Zeitraums auf zehn Jahre dazu, dass sich der
HGB-Rechnungszins zum 31. Dezember 2015 von bisher
3,89 Prozent (sieben Jahre) auf 4,31 Prozent (zehn Jah-
re) erhdhen wird. Auch fir den Jahresabschluss zum 31.

Der Mittelstand rechnet scharf nach: Das neue Gesetz ent-
lastet die Unternehmen bei den Pensionsriickstellungen.

Dezember 2016 ergabe sich bei gleichbleibendem Zins-
niveau eine weitere zeitverzogernde Wirkung, da sich
der Rechnungszins lediglich auf 4,70 Prozent (zehn Jah-
re) und nicht auf 3,37 Prozent (sieben Jahre) reduzieren
wirde.

Unternehmen kénnen also die Neuregelung freiwil-
lig bereits zur Bewertung der Pensionsriickstellungen
fir den Jahresabschluss zum 31. Dezember 2015 anwen-
den. Fir Abschlussstichtage nach dem 31. Dezember 2015
besteht aber die Verpflichtung zur Anwendung der Neu-

© Dutko/iStock/Thinkstock/Getty Images

regelungen. Dies betrifft zundchst insbesondere Unter-
nehmen mit abweichendem Bilanzstichtag,zum Beispiel
31. Januar 2016. Diese Unternehmen mussen zwingend
die neuen Bewertungsvorschriften zur Bilanzierung von
Altersversorgungsverpflichtungen anwenden.

Wurde der Bestatigungsvermerk Uber die Prufung

des Jahresabschlusses zum 31. Dezember 2015 bereits
erteilt und ein Unternehmen mochte nun trotzdem die
Neuregelungen wahlweise in Anspruch nehmen, so ist
eine Nachtragsprifung durchzufiuhren. Wurde der Jah-
resabschluss zwischenzeitlich sogar festgestellt, so darf
eine Anderung nur noch bei Vorliegen von gewichtigen
rechtlichen, wirtschaftlichen oder steuerrechtlichen
Griinden vorgenommen werden. Gewichtige wirtschaft-
liche Griinde sind zum Beispiel dann gegeben, wenn
durch die Bewertungsanderung die Eigenkapitalsitua-
tion in der Weise gestarkt werden kann, dass Kredit-
Covenants nun erfullt werden.
Soweit ein positiver Unterschiedsbetrag entsteht, unter-
liegt dieser einer Ausschiittungssperre, d.h., in Hohe des
positiven Unterschiedsbetrags missen Riicklagen im
Unternehmen verbleiben.

Zum Schutz der Glaubiger darf der sich aus der Ver-
wendung des dann zwingend zu beachtenden zehn-
jahrigen Zinsermittlungszeitraums ergebende Be- »
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wertungsunterschied nicht ausgeschittet werden. Der
Unterschiedsbetrag (Bewertungsunterschied) ist jahr-
lich zu ermitteln und im Anhang oder unter der Bilanz
darzustellen. Gewinne dirfen nur dann ausgeschuttet
werden, wenn die nach der Ausschiittung verbleibenden
frei verfiigbaren Ricklagen zuzliglich eines Gewinnvor-
trags, abzuglich eines Verlustvortrags mindestens dem
Unterschiedsbetrag entsprechen.

Nachdem die Regelungen Uber die Ausschittungs-
sperre im Allgemeinen Teil des HGB (§ 253 HGB) erfasst
sind, stellt sich die Frage, ob die Ausschittungssperre
nicht nur fir Kapitalgesellschaften, sondern auch fur
Einzelkaufleute und Personenhandelsgesellschaften gilt.
Hierzu vertritt der Hauptfachausschuss des Instituts der
Wirtschaftsprufer die Auffassung, dass die Ausschut-
tungssperre nur fur Kapitalgesellschaften, nicht aber fur
Einzelkaufleute sowie Personenhandelsgesellschaften
anzuwenden ist.

Die Neuregelungen zur Abzinsung gelten nur fiir Alters-
versorgungsverpflichtungen und nicht fiir andere lang-
fristig fallige Verpflichtungen.

Nach dem Gesetzeswortlaut gilt die Neuregelung
zur Festlegung des Abzinsungszeitraums nur fir Alters-
versorgungsverpflichtungen. Fur andere langfristige
Verpflichtungen gilt weiterhin der siebenjahrige Durch-
schnittszinssatz.

Jahrliche Ermittlung und Angabe des Unterschiedsbe-
trags im Anhang oder unter der Bilanz.

Der Unterschiedsbetrag aus der Verwendung des
10-Jahres-Rechnungszinssatzes und des 7-Jahres-Rech-
nungszinssatzes zur Bewertung der Altersversorgungs-
verpflichtungen ist jahrlich zu ermitteln und im Anhang

oder unter der Bilanz anzugeben. Dies hat zur Folge, dass
dauerhaft zwei Pensionsgutachten fiir handelsrechtliche
Zwecke erstellt werden missen. Diese Angabepflicht be-
trifft neben den Kapitalgesellschaften auch Einzelkauf-
leute und Personenhandelsgesellschaften, selbst wenn
diese die Ausschittungssperre nach § 253 Abs. 6 HGB
nicht beachten mussen. Soweit tberhaupt kein Anhang
aufgestellt wird, mussen die Angaben unter der Bilanz
erfasst werden.

Erfassung von Entlastungseffekten aus der erstmaligen
Anwendung der Neuregelung.

Soweit die Neuregelung nicht rickwirkend zum 31.
Dezember 2015, sondern erstmalig zum 31. Dezember
2016 angewandt wird, ist mit einem Entlastungseffekt
aufgrund des gestiegenen Abzinsungssatzes zu rechnen.
Dieser Effekt kann wahlweise im Finanzergebnis oder im
operativen Ergebnis erfasst werden.

Auf die steuerrechtliche Bewertung von Pensions-
ruckstellungen hat die Gesetzesanderung keine Aus-
wirkungen. Ertragsteuerlich schreibt der Gesetzgeber
weiterhin vor, dass bei der Ermittlung der steuerlich zu-
lassigen Pensionsriickstellung ein Rechnungszins von 6
Prozent anzuwenden ist. Im Vergleich zur handelsrechtli-
chen Bewertung flhrte die steuerrechtliche Bewertung
zu einer deutlichen Unterdeckung. Durch die Anpassung
des Rechnungszinses flir die handelsrechtliche Riickstel-
lung wird dieser Unterschied zur steuerlichen Riickstel-
lung etwas gemindert. Der steuerrechtliche Rechnungs-
zins von 6 Prozent war und ist aber weiterhin keine
realistische Rechengrofe, sondern vielmehr ein rein fis-
kalisches Instrument, das den Betriebsausgabenabzug
flr Pensionsrickstellungen deutlich einschrankt.
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Des Weiteren ist festzuhalten, dass neben den nun-
mehr flr handelsrechtliche Zwecke notwendigen zwei
Bewertungsgutachten auch weiterhin fur steuerliche
Zwecke ein Gutachten erstellt werden muss. Den Bl-
rokratieaufwand fiir die Bewertung der Bilanzposition
Pensionsriickstellung kann man daher nur als unver-
haltnismalig titulieren. Eine Anpassung an die handels-
rechtliche Bewertung ware vor diesem Hintergrund
nicht nur zweckmaRig, sondern auch aus Griinden des
objektiven Nettoprinzips erforderlich.

Eine entsprechende Gesetzesanderung wirde sich
technisch sehr einfach durch die Streichung des § 6a
EStG bewerkstelligen lassen. Durch den Wegfall dieser
steuerlichen Spezialvorschrift wiirde sich die Bewertung
von Pensionsrickstellungen in der Steuerbilanz unter
Berlicksichtigung des Maldgeblichkeitsprinzips nach den
handelsrechtlichen Vorschriften richten. <

Johannes Hauser,

Wirtschaftspriifer, Steuerberater, Mitglied der
Geschdiftsfiinrung, BANSBACH GmbH, Wirtschafts-
priifungsgesellschaft Steuerberatungsgesellschaft

johannes.hauser@bansbach-gmbh.de
www.bansbach-gmbh.de

Dr. Bob Neubert,

Wirtschaftspriifer, Steuerberater und Gesellschafter,
BANSBACH GmbH, Wirtschaftspriifungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft

bob.neubert@bansbach-gmbh.de
www.bansbach-gmbh.de
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WIE UNTERNERMEN IHRE MITARBEITER MIT STEUERFREIEN
INCENTIVES WERTSCHATZEN KONNEN

Ein Uberblick iber steuerbegiinstigte Incentives fiir Beschaftigte

Von George Wyrwoll

Die Babyboomer stehen kurz vor der Rente, und die ge-
burtenschwacheren Jahrgange stellen den Arbeitsmarkt
auf den Kopf. Immer seltener konnen sich Unternehmen
aus einem breiten Bewerberpool die fahigsten Krafte aus-
suchen. Sie miissen ihren Mitarbeitern einiges bieten, um
als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden.
Angesichts der dusteren demographischen Entwick-
lung in Deutschland und eines Defizits von rund 2 Milli-
onen Erwerbstatigen bis 2025 laut Arbeitsagentur wird
sich die deutsche Unternehmenslandschaft immer star-
ker in zwei Lager aufspalten: Flexi-Firmen auf der einen
Seite und Caring Companies auf der anderen. Die soge-
nannten Flexi-Firmen brechen hierarchische Strukturen
auf und arbeiten zunehmend in Projekten, um schnell
und flexibel auf die Marktlage reagieren zu konnen. Ca-
ring Companies versuchen, als fuirsorgende Arbeitgeber
mit vielen Zusatzleistungen ihre Attraktivitat zu steigern.
Ganz gleich ob Flexi-Firma oder Caring Company:
Im Fokus steht zunehmend der Mitarbeiter — und mit
ihm seine Anforderungen an das Unternehmen als Ar-
beitgeber. Aber was genau erhoffen sich Arbeitnehmer
uberhaupt im Hinblick aufihre Arbeitsstelle? Was macht

Beziehungspflege geht
nicht nur iiber Geld:

ausreichende Zahl
an Urlaubstagen

flexible Arbeitszeiten

keine ac der ausschlieBlich
Tezahlte Uberstunden

48%

Familien-
Freundlichkeit

Urlaubsbethilfe

4

H +  Freizeitangebote
Home Office i vomArbeitgeber

SRR LET,

Die wichtigsten Faktoren fiir
gliickliche Arbeitnehmer

ein Unternehmen flr Bewerber attraktiv? Und was halt
Mitarbeiter langfristig bei ihrem Arbeitgeber?

Was sich Arbeitnehmer wirklich wiinschen
Geld allein ist es nicht. Ein Unternehmen kann seine
Mitarbeiter noch so gut bezahlen: Wenn sie sich nicht
wertgeschatzt fihlen, bleiben sie entweder hinter ihren
Méoglichkeiten zuruick, oder sie schauen sich nach einem
anderen Arbeitgeber um. Das gilt in verstarktem Male,
seit die Generation Y den Arbeitsmarkt erobert hat, die
Generation der zwischen 1980 und 2000 Geborenen, fur
die sinnhaftes Arbeiten, Freiraume und Selbstverwirkli-
chung im Beruf wichtiger sind als blof3es Geldverdienen.
Was sich Arbeitnehmer im Einzelnen von ihrem Ar-
beitgeber wiinschen, ist freilich eine sehr individuelle
Angelegenheit. Einige Tendenzen lassen sich dennoch
ausmachen. Das zeigt eine Umfrage unter 1.000 Arbeit-
nehmern, die von Sodexo durchgefiihrt wurde: Auf Platz
eins steht unangefochten der Wunsch nach ausreichend
Urlaubstagen — egal wie gut das Arbeitnehmer-Arbeit-
geber-Verhaltnis auch sein mag, auf die wohlverdienten
Auszeiten wollen 9o Prozent der Befragten ungern »
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verzichten. Unmittelbar danach folgt auf dem zweiten
Platz der Wunsch nach Weiterbildung: 88 Prozent der
Umfrageteilnehmer legen Wert darauf, sich im Rahmen
von Fortbildungen fachlich oder persénlich weiterentwi-
ckeln zu konnen. Interessant ist an dieser Stelle die groRRe
Kluft zwischen Wunsch und Realitat: Tatsachlich wird es
fast der Halfte (47 Prozent) der Befragten in ihrem jetzi-
gen Job nur selten oder gar nicht ermdglicht, an entspre-
chenden WeiterbildungsmaBnahmen teilzunehmen.

Ebenfalls hoch im Kurs stehen flexible Arbeitszeiten:
Fur 82 Prozent der Studienteilnehmer ist es wichtig, in
ihrem individuellen Rhythmus arbeiten zu kdénnen, so
dass sich auch private Interessen wie Freizeit und Familie
in den Alltag integrieren lassen. Fur drei Viertel der Be-
fragten (75 Prozent) ist es von Bedeutung, dass es keine
Uberstunden gibt — oder dass diese zumindest bezahlt
werden. Die Familienfreundlichkeit des Unternehmens
ist flirimmerhin 64 Prozent ein relevanter Faktor, 48 Pro-
zent der Teilnehmer an der Sodexo-Umfrage mochten
auch auf Urlaubsbeihilfen nicht gern verzichten.

Individuelle Wertschatzung ist gefragt

Wenn die Umfrageergebnisse eines deutlich machen,
dann das,dass Unternehmen es selbst in der Hand haben,
ihre Attraktivitat als Arbeitgeber zu steigern — aber eben
nur dann, wenn sie sich tber die individuellen Wiinsche
ihrer Mitarbeiter im Klaren sind und bereit dazu, eben-
so individuell darauf einzugehen. Gefragt ist also ein Mix
an Instrumentarien, mit denen ein Arbeitgeber den An-
gestellten seine Wertschatzung ausdriicken kann. Neben
gelebten Werten und einem Fuhrungsstil, der Mitarbei-
tern Entscheidungsfreiraum bietet, sie fordert und moti-

viert, konnen das auch ganz konkrete Zusatzleistungen
sein, die individuell ausgeschittet werden.

Beispielsweise kann eine Flexi-Firma durch Urlaubs-
beihilfen zeigen, wie wichtig ihr die Erholung ihrer Mitar-
beiter ist. Mitarbeiter von Caring Companies, die regelma-
RBig mit dem Auto zur Arbeit fahren, freuen sich vielleicht
mehr Uber Tankgutscheine. Wer kein Auto fahrt, aber ge-
rade eine Familie gegriindet hat, fihlt sich durch einen
flexibel einsetzbaren Einkaufsgutschein wertgeschatzt.
Mit Restaurantschecks lasst sich prinzipiell allen Ange-
stellten etwas Gutes tun. So bleibt mehr vom Gehalt fiir
andere Dinge Ubrig als die tagliche Verpflegung.

Solche Gutscheine als Teil einer Auswahl an betrieb-
lichen Sozialleistungen bieten Unternehmen auch die
Maoglichkeit, einen Spielraum im Lohnsteuerrecht zu nut-
zen, der Arbeitgebern und Arbeitnehmern zugutekommt:
Bewegen sich die Geldwerte der Gutscheine innerhalb
der gesetzlich vorgeschriebenen Freigrenzen, fallen keine
Abziuige an.Wahrend eine einfache Lohnerhohung fiir den
Arbeitgeber zusatzliche Sozialversicherungs- und Lohn-
nebenkosten mit sich bringt und vom Arbeitnehmer zu
versteuern ist, handelt es sich bei Restaurantschecks, Tank-
und Einkaufsgutscheinen innerhalb der Freigrenzen um ei-

nen Brutto-flr-Netto-Zufluss zusatzlich zum Grundgehalt.

In drei Bereichen konnen die Steuerfreigrenzen aus-
geschopft werden: Sie gelten fur Verpflegung, fir Sach-
zuwendungen ohne persénlichen Anlass sowie fiir Sach-
zuwendungen anlasslich eines personlichen Anlasses. So
darf die Verpflegung der Mitarbeiter arbeitstaglich mit
6,20 Euro steuerfrei bezuschusst werden. Aufs Jahr hoch-
gerechnet, ergibt dies iber1.300 Euro steuerfreien Gestal-
tungsspielraum, den Unternehmen jedem Mitarbeiter in
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Form von Restaurantschecks auszahlen kénnen. Die Frei-
grenze fur Sachzuwendungen betragt 44 Euro pro Monat
und Mitarbeiter,also 528 Euro im Jahr, ebenfalls steuerfrei,
die etwa fur Tankgutscheine eingesetzt werden konnen.
Hinzu kommen noch einmal 60 Euro fur Sachzuwendun-
gen, die aus personlichen Anlassen vergeben werden.

Flexibles Vergiitungssystem dank Zusatzleistungen

Rechnet man all diese Moglichkeiten zusammen, so kon-
nen Unternehmen jedem Mitarbeiter mit verschiedenen
Gutscheinen jahrlich rund 2.000 Euro zukommen lassen,
ohne dass daflir Steuern oder Sozialabgaben anfallen. So
lasst sich ein flexibles Vergutungssystem errichten, das
zusatzlich zum festen Gehalt individuelle Sachleistungen
einbezieht. Flexi-Firmen und Caring Companies konnen
ihre Attraktivitat als Arbeitgeber auf diese Weise deutlich
steigern und gleichzeitig den Mitarbeiter und seinen ganz
personlichen Bedarf im Blick behalten. Im europaweiten
Durchschnitt liegt der variable Gehaltsbestandteil inzwi-
schen bei 40 Prozent. Deutschland hinkt international mit
einem Anteil von 12 Prozent hinterher. Vor dem Hinter-
grund des demographischen Wandels wird es aber auch
hierzulande nicht ausbleiben, dass Unternehmen ihre
Attraktivitat als Arbeitgeber unter anderem durch solche
Zusatzleistungen zu steigern lernen und ihren Mitarbei-
tern damit mehr Wertschatzung zukommen lassen. <

George Wyrwoll,
Unternehmenskommunikation
und Regierungsbeziehungen,
Sodexo Pass GmbH

george.wyrwoll@sodexo.com
www.sodexo-benefits.de
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SEMINARE UND EVENTS RUND UM VERGUTUNG UND COMP & BEN
MAI BIS JULI 2016

Pensionskassentag 2016

Veranstalter: Willis Towers Watson

Zeit und Ort: 10.05.2016, 9.30—-15.30 Uhr, Messe-
Turm, Frankfurt am Main

Kontakt: Katharina Aiginger-Freund
Telefon: +49 69 1505 5117
E-Mail: katharina.aiginger-freund@

willistowerswatson.com

Das Zinsniveau verharrt weiter nahe null. Ge-
eignete neue Investitionsmoglichkeiten, die eine
Finanzierung der bestehenden Leistungsverspre-
chen langfristig sicherstellen konnen, sind rar.Im
Verein mit dem stetig wachsenden Druck auf die
Rechnungsgrundlage Zins wird die Finanzierung
so vieler Pensionskassen derzeit ernsthaft auf die
Probe gestellt. Hinzu kommen die kontinuierlich
steigenden regulatorischen und technischen
Anforderungen. Das Beschreiten neuer Wege —
insbesondere in Bezug auf die Kapitalanlage und
die Administration — scheint zwingend, um die
Zukunft der Pensionskassen als ,Big Player” in der
deutschen bAV-Landschaft sichern zu kénnen. Im
Rahmen des Pensionskassentages 2016 werden
die Teilnehmer diskutieren, mit welchen Heraus-
forderungen sich Pensionskassen aktuell und
kiinftig auseinandersetzen muissen und mit wel-
chen Losungen sie diesen begegnen konnen. Die
Teilnehmer erwartet ein spannendes Programm
mit hochkaratigen Praxisvortragen von Experten
und Vertretern aus namhaften Firmenpensions-
kassen.

Ausbildung zum Compensation + Benefits-

Manager

Veranstalter: Lurse AG

Zeit und Ort: 06.-10.06.2016, Salzkotten/Pader-
born

Kontakt: Stephanie Michalke
Telefon: +49 5258 9818-41
E-Mail: smichalke@|urse.de

Das kompakte funftagige Seminar ,Ausbil-
dung zum Compensation & Benefits-Manager”
vermittelt die gesamten Grundlagen und Hin-
tergriinde, die flr die Arbeit von Compensation
+ Benefits-Managern notwendig sind. Es werden
relevante Themen vertieft sowie Abhangigkei-
ten und Vernetzungen deutlich gemacht. Dabei
werden jedoch keine ,Patentrezepte” erlautert,
sondern die Teilnehmer erwerben mit einem
breiten Spektrum an Losungsskizzen das Konnen,
bedarfsgerecht in spezifischen Situationen zu
handeln. Das Angebot von Wahlmodulen ermog-
licht es, Fragestellungen optional abzudecken und
somit die Seminarinhalte auch auf individuelle In-
teressen abzustimmen. Unter anderem folgende
Inhalte deckt das Kompaktseminar ab:

Funktions- und Stellenbewertung/Job-Structuring

« Vergutungsvergleiche

+  Gestaltung und Steuerung von
Vergltungssystemen

+ Performance-Management

Betriebsiibergang nach § 613a BGB und bAV,
Auslagerung, Neuordnung. Arbeitsrechtliche
Fragestellungen und Gestaltungsmoglichkeiten
Veranstalter: ASB Bildungsgruppe HeidelbergeV.
Zeit und Ort: 14.06.2016, Heidelberg

Kontakt: Bert Passek
Telefon: +49 6221988-690
E-Mail: passek@asb-hd.de

Bei der Gestaltung eines Unternehmens-
kaufs, bei konzerninternen Umstrukturierungs-
mafnahmen, aber auch beim Abschluss von
Outsourcingvertragen sind aus arbeitsrechtlicher
Sicht regelmafig die Regelungen zum Betriebs-
Ubergang (§ 613a BGB) zu beachten. Dabei stehen
schon wegen ihres finanziellen Volumens haufig
Fragen der betrieblichen Altersversorgung im
Fokus. Die arbeitsrechtlichen Fragen, die insoweit
im Rahmen der Due Diligence und der Vertragsge-
staltung zu behandeln sind, sind flir den Praktiker
haufig nur schwer zu durchschauen, insbeson-
dere bei Versorgungssystemen, die tiber externe
Durchflihrungswege abgewickelt werden. Das
Seminar gibt einen Uberblick tiber arbeitsrecht-
liche Fragen, die sich in diesem Zusammenhang
regelmaRig stellen, und zeigt Gestaltungsmog-
lichkeiten flr die Praxis auf.

Bose, boser, Bonus? — Performance Differenzie-

rung in Unternehmen: Wissenschaft, Menschen-

bild und Praxisbeitrage

Veranstalter: hkp///group

Zeit und Ort: 16./17.06.2016, Burg Schwarzenstein,
Geisenheim-Johannisberg

Kontakt: Dr. Anke Hammen
Telefon: +49 69 175 363 371
E-Mail: anke.hammen@hkp.com

Spatestens seit den 6ffentlichkeitswirksamen
Aussagen vom Vorsitzenden der Geschaftsleitung
von Bosch, Herrn Denner, zur Abschaffung indivi-
dueller Boni ist ein wichtiges, hochkomplexes und
sehr praxisrelevantes Thema in aller Munde: Wie
und warum arbeiten Menschen in Unternehmen
motiviert im Unternehmensinteresse — und wel-
che Auswirkungen hat Geld auf diese Funktion?
Anstatt gleich zu vorschnellen Losungen zu grei-
fen, wollen die Teilnehmer gemeinsam mit den
Referenten intensiv nachdenken und diskutieren:
«  Wissenschaft: Prof. Dr. Dirk Sliwka und Prof. Dr.
Michael Beckmann
Gesellschaft: Prof. Dr. Dr. h.c. Wolfgang Huber,
Bischof i.R.

+ Unternehmen mit Praxisbeitragen von Bosch,
Deutscher Lufthansa, Hoffmann-La Roche,
Merck und Siemens
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Dr. Bob Neubert,
Wirtschaftspriifer, Steuer-
berater, Gesellschafter

L
-t BANSBACH GmbH
\‘ GansheidestraBe 67-74

70184 Stuttgart

bob.neubert@bansbach-gmbh.de

Christine Hopfinger,
Consultant

Generali Versicherungen
KompetenzCenter bAV
Oeder Weg 151

4 60318 Frankfurt am Main

christine.hopfinger@generali.com

Dr. Julia Zmitko,
Leiterin Data-Management

Kienbaum Management
Consultants GmbH
BeethovenstraBe 1216
© . 60325 Frankfurt am Main

julia.zmitko@kienbaum.de

Alexander Klein,
Rechtsanwalt, Abteilungsleiter
bAV Dienstleistungen

SLPM Schweizer Leben
PensionsManagement GmbH,
ZeppelinstraBe 1, 85748
Garching bei Miinchen

alexander.klein@swisslife.de

Bildungspartner:

Bert Passek,

Leiter Produktmanagement
ASB Bildungsgruppe
Heidelberg e. V.
GaisbergstraBe 11-13
69115 Heidelberg

passek@ash-hd.de

Gisbert Schadek,
Vorstand

Entgelt und Rente AG
Solinger StraBe 22
40764 Langenfeld

gisbert.schadek@er-ag.de

Thorsten Till,
Senior Vice President, Mit-
glied der Geschéftsfiihrung

Hay Group GmbH
FranklinstraBe 46a
60486 Frankfurt am Main

thorsten.till@haygroup.com

Birgit Horak,
Vorstand

Lurse HR Consultants AG
Winkhauser StraBe 15

33154 Salzkotten
bhorak@Iurse.de
George Wyrwoll,
Unternehmenskommunikation
i und Regierungsbeziehungen

Sodexo Pass GmbH
Risselsheimer StraBe 22
b G 60326 Frankfurt am Main

george.wyrwoll@sodexo.com

Kooperationspartner:

Dr. Heinrich Beyer,
Geschaftsfiihrer

AGP — Bundesverband
Mitarbeiterbeteiligung

_ Wilhelmshoher Allee 283a
) 34131 Kassel

heinrich.beyer@agpev.de

Gordon Résch,
Partner Human Capital —
Talent & Reward

Ernst & Young GmbH
' Mittlerer Pfad 15
N> 70499 Stuttgart

gordon.roesch@de.ey.com

Thomas Miiller,
Leiter Marketing & Commu-
nications International

hkp/// group, Tower 185
Friedrich-Ebert-Anlage 35-37
60327 Frankfurt am Main

Konrad F. Deiters,
Leiter des Geschéftsbereichs
Talent

Mercer Deutschland GmbH
MiillerstraBe 3
80469 Miinchen

konrad.deiters@mercer.com

Stefan Roth,
Partner/Senior-Consultant

Stefan Réth
Vergiitungsberatung
Bruckmeierweg 4

L 82041 Oberhaching

sroeth@roeth-reward.com

Jorg Ziegler,

Sprecher GEO D.A.CH.,

Senior Manager, Head of

Equity based Compensation

International Executive Servi-
- ces, KPMG AG, Ganghofer-

— straBe 29, 80339 Minchen

joergziegler@kpmg.com

Ausgabe 2 // April 2016

Christof Quiring,
Leiter Investment- und
Pensionsldsungen

Fidelity Worldwide
Investment

Kastanienhche 1

61476 Kronberg im Taunus
christof.quiring@fil.com

Frank Hoyck,
geschaftsfiihrender
Gesellschafter

Hoyck Management
‘ Consultants GmbH
‘ Glterplatz 6

60327 Frankfurt am Main
info@hoyck.com

Axel Schiitte,
Senior Manager People and
Organisation

F—‘. - PwC WP AG

P 4 ' Friedrich-Ebert-Anlage 35-37
-~ 60327 Frankfurt am Main

axel.schuette@de.pwc.com

Reiner Jung,
Regional Marketing Director,
EMEA

Willis Towers Watson
Eschersheimer LandstraBe 50
60322 Frankfurt am Main

reiner.jung@towerswatson.com

Pascal Bazzazi,
Leiter bAV
Herausgeber und
Chefredakteur

Prenzlauer Allee 216
10405 Berlin

pbazzazi@lbav.de
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