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Der Einstieg in den
Umstieg ist erfolgt

SYSTEMWECHSEL. Die kommenden zwei Jahre werden zeigen: An
Flexibilisierung, Leistungsorientierung und Erfolgskomponenten
bei der Vergiitung geht kein Weg vorbei. Gehalter bemessen sich
dann danach, was ein Angestellter zum Geschaftserfolg beitragt.
Seine Position ist Nebensache. Von A. von Preen und H.-G. Blang

Die weltweit rezessiven Tendenzen haben
Vergilitung in Verbindung mit Personalkos-
tenmanagement in den Blickwinkel ge-
riickt und den Bedarf nach hoherer Flexi-
bilitdt verstiarkt. Der Abschwung der Akti-
enmarkte hat viele Long-Term-Incentive-
Pléne auf der Basis von Optionen entwertet
und deren Bedeutung fiir die Gesamtver-
glitung infrage gestellt. Die globale Aus-
richtung von Konzernen wie mittelstandi-
schen Unternehmen hat weiter zugenom-
men: In Verbindung mit der Integration der
Unternehmenseinheiten innerhalb der
Gruppe gehen von der stdrkeren interna-
tionalen Vergleichbarkeit der Vergiitung
und dem Druck zur Harmonisierung unter
dem Dach einer Gesamtvergiitungsstruktur
Verdnderungen aus, die sowohl die Struk-
tur der Gehaltsgestaltung als auch die Hohe
der Verglitung betreffen.

Unstrukturierte Boni laufen ins Leere
Die Unternehmen reagieren auf diese Ent-
wicklungen seit den neunziger Jahren mit
verschiedenen MaBnahmen: Eine stirkere
Flexibilisierung soll den Anteil der variab-
len Vergiitung erhohen, der direkt vom fi-
nanziellen Erfolg abhéngig ist. Ziel sind va-
riable Vergiitungsanteile im Mid-Manage-
ment und bei Executives von 25 bis 40 Pro-
zent. Auch im Lower-Management und bei
tarifgebundenen Mitarbeitern ersetzen va-
riable Vergiitungskomponenten zuneh-
mend Leistungen, die bisher als feste Ge-
haltsbestandteile bezahlt wurden.

Hohere Effizienz der Vergiitungssysteme
soll vermeiden, dass unnétig hoch vergiitet
wird. Dies wird verstarkt durch die Erfah-
rung, dass ein besonders hohes Vergii-
tungsniveau tiber dem Marktiiblichen nicht
dauerhaft Motivation, Engagement und
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Leistung erhohen kann. Unstrukturiert ge-
wihrte Neben- und Zusatzleistungen errei-
chen ihren Zweck nicht; die Wirkung auf
die Mitarbeitergruppen verpufft. Die Ge-
samtzielverglitung riickt daher immer wei-
ter in den Vordergrund. Beim zunehmend
angewendeten Total Compensation-Ansatz
wird der Wert des Gesamtpakets aus Grund-
gehalt, Short- und Long-Term-Incentives
und Nebenleistungen wie Altersvorsorge
oder Firmenwagen als relevante Vergii-
tungsgroBe gehandelt und optimiert. Aber
auch der Bindung von Top-Leistern wird mit
speziellen Programmen ganz besondere
Aufmerksamkeit gewidmet.

Generelles Thema fiir die Neuausrichtung
der Systeme ist auch die Wertorientierung
der Vergiitung: Ein signifikanter Teil der
Vergiitung soll direkt mit der Wertent-
wicklung des Unternehmens korrelieren.
Die genannten Trends schlagen sich kon-
kret in der Neustrukturierung des Gesamt-
verglitungssystems wie einzelner Elemen-
te nieder: Nach Kienbaum-Schdtzungen
sind derzeit speziell in Deutschland tiber 80
Prozent der Top 100-Unternehmen mit ent-
sprechenden Verdnderungen beschéftigt.
Die GroBenordnung diirfte allgemein re-
prasentativ sein, auch im europdischen
MaBstab. Die wesentlichen Entwicklungen
sind im Folgenden zusammengefasst.

Variable Verglitung gebunden

an die Wertentwicklung

Variable Vergiitungskomponenten neh-
men nicht nur in der GroBe des Anteils an
der Gesamtvergilitung zu. Im Bereich der
Short-Term-Incentives sind auch struktu-
relle Verdnderungen deutlich: Die bisher oft
vorhandene Kopplung mitindividuellen, oft
qualitativen Zielen wird zunehmend ersetzt

DER AKTIENKURS wird nicht langer das
Gehalt von Managern bestimmen.

durch eine Ausrichtung an finanziellen Er-
folgsbeitragen und der Wertentwicklung
der Unternehmen. Die klassischen Zielver-
einbarungssysteme werden abgeldst durch
die Bindung an konsistente unternehmens-
oder konzernweite Zielkaskaden.
Ausgehend von einer iibergreifenden Wert-
kennziffer als MaB fiir die Wertschaffung
im Geschiftsjahr werden Unternehmens-,
Bereichs- und individuelle Ziele aus einem
Wertreiber-Baum und Key Performance-In-
dicators abgeleitet. Ziel ist, sicherzustellen,
dass der ausgezahlten variablen Vergiitung
ein entsprechender Wertbeitrag gegen-
iibersteht. Dies erfordert ein vollig neues
Management des Prozesses der Zielver-
einbarungen und variablen Vergiitung. IT-
Tools, wie das von Kienbaum entwickelte
und bei Top-Unternehmen eingesetzte Bo-
nus Pro, stellen die erforderliche Zielsteue-
rung und den Gesamtprozess sicher.

Im Bereich der Long-Term-Incentives ist ein
Paradigmenwechsel eingetreten. Dass eini-
ge internationale Top-Unternehmen eine
Aufgabe ihrer Optionsprogramme ange-
kiindigt haben, ist nur ein weiterer Indika-
tor fiir eine seit langerem anhaltende Ent-
wicklung: Langfristige Komponenten wer-
den zunehmend entweder an interne Mess-
groBen fiir die Wertentwicklung oder an die
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relative Performance der Aktien gegentiber
einer festgelegten relevanten Peer Group
gekniipft. Einen festen Platz nehmen Long-
Term-Incentives meist nur im Vergiitungs-
paket fiir Top-Management und Executives
ein; beim unteren Management wie Mitar-
beitern ist die Tendenz uneinheitlich und
die GroBenordnung gegeniiber Short-Term-
Incentives vergleichsweise gering.

Feste Vergiitung oder Broad Branding

Im Zusammenhang mit Kostenmanage-
ment und mehr Effizienz der Vergilitung
wird eine Top-Positionierung der Vergii-
tungshohe im relevanten Vergleichsmarkt
nur in der Gesamtvergiitung, das heiBt er-
folgsabhéngig bei Erreichen oder Uber-
schreiten aller kurz- und langfristigen fi-
nanziellen Ziele angestrebt. Das heiBt fiir
die Grundvergiitung, dass nur gezahlt wird,
was in dem jeweils relevanten Markt in ei-
nem Land im Sinne einer Orientierung im

mittleren Bereich des Vergilitungsniveaus
marktiiblich ist. Die Schwankung der er-
zielten Gesamtvergilitung nimmt abhéngig
vom finanziellen Erfolg des Unternehmens
zu, und die Streuung der Gesamtvergiitung
nimmt zwischen unterdurchschnittlich
und iberdurchschnittlich performenden
Mitarbeitern ebenfalls zu.

Eine oftmals hoch differenzierte Abstufung
von Gehaltsstufen und -gruppen hat zu star-
ren, oft an Senioritat und formaler Hierar-
chie orientierten Eingruppierungen von Po-
sitionen gefiihrt. Demgegeniiber ist ein Be-
mithen um Offnung der traditionellen
Strukturen zu verzeichnen: Moglichst brei-
te Gehaltsbander, die sich oft an der Defi-
nition von Flihrungskreisen orientieren, er-
moglichen eine starker businessbezogene
und performanceabhingige Entwicklung
der Vergiitung. Damit wird fiir die Vergi-
tung einer Position oder Person mehr un-
ternehmerischer Spielraum eroffnet: Dem

Wert der Position und der Person fiir das je-
weilige Geschift und der gezeigten person-
lichen Performance wird somit stdrker
Rechnung getragen.

Positionsbewertung

anhand von Wertbeitréagen

Die vor allem bei Konzernen eingesetzten
Verfahren zur Stellenbewertung erleben
zurzeit einen Umbruch: Miidigkeit ist beim
Einsatz von aufwéandigen analytischen Me-
thoden zu erkennen, weil die Bewertung ei-
ner Position mit Punktwerten einen auf-
wandigen Prozess voraussetzt und eine
Scheinobjektivitdt suggeriert. Zum groBen
Teil beruht die Punktbewertung némlich
auf der Anwendung von abstrakt-formalen
Kriterien, zum Beispiel ,Wissen®, , Berufs-
erfahrung” oder ,Denkleistung”, die als An-
forderung an die jeweilige Stelle einen brei-
ten Interpretations- und Manipulations-
spielraum eroffnen.

Der Trend: Neustrukturierung des Gesamtvergutungssystems

Nach Schétzung der Unternehmensberatung Kienbaum sind heute schon 80 Prozent der Top 100-Unternehmen in Deutschland mit
einschneidenden Veranderungen ihres Vergiitungssystems beschéftigt. Generelles Thema der Lohngestaltung ist der Total Com-
pensation-Ansatz, unstrukturiert gewahrte Neben- und Zusatzleistungen dagegen haben sich als kontraproduktiv erwiesen.

TOTAL COMPENSATION: Elemente und Ansatze zur Optimierung

des (monetéaren) Verglitungspaketes

Mitunternehmer

Mitarbeiter

Mid-/Long-Term-
Incentives

Variable
Verglitung

Grundgehalt

> Abrundung der Attraktivitat

Honorierung der mittelfristigen
Wertsteigerung des Unternehmens

Schwankungen nach Erfolg
und Leistung des Jahres
(Bonus nach Zielerreichung)

> basierend auf der mittel- bis langfristigen
Entwicklung des Leistungspotenzials

> orientiert an der internen Wertigkeit,
der strategischen Bedeutung oder
des Wertschopfungsbeitrags der Position

> harmonisiert mit marktiiblichen Gehaltern

Uberpriifung
Fringe Benefits

Mid-/Long-Term-
Incentives

Variables
Vergltungssystem

Grundgehalts-
system

Vergilitungs-
analyse
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Demgegentiber wird die Frage nach den Bei-
trédgen der Position zur Wertschopfung und
dem Geschiftserfolg als MaBstab fiir deren
interne Wertigkeit laut. Der groben output-
orientierten Einstufung von Positionen an-
hand ihrer Bedeutung und Rolle im und fiir
den Wertschopfungsprozess gehort nach
unserer Einschitzung die Zukunft.

Performanceorientierung der
individuellen Gehaltsentwicklung
Gehaltserhohungen erfolgen nicht mehr
aufgrund eines Automatismus, sondern
korrelieren mit dem finanziellen Erfolg des
Unternehmens oder der Business Unit so-
wie der Entwicklung der personlichen Per-
formance. Dabei kommt auch die Weiter-
entwicklung personlicher Kompetenzen in
Betracht, soweit sie fiir den Geschiftserfolg
bedeutsam sind. Dazu werden héufig stra-
tegische Competency Management-Syste-
me eingesetzt. Die Vernetzung mit MaB-
nahmen zum Talent Management, zur Per-
sonalentwicklung und zur Mitarbeiterbin-
dung wird enger.

Monitoring durch Corporate Center
Im Rahmen der Integration multinationaler
Konzerne stellt die Harmonisierung der
Verglitungssysteme eine groBe Herausfor-
derung dar. Die Entwicklung und Umset-
zung einer Kkonsistenten Gesamtvergi-
tungsstrategie ist von hoher Bedeutung fiir
das Management der Gruppe, weil die Ver-
glitungssystematik und -politik ein wichti-
ges Fiihrungsinstrument darstellt und die
Effizienz der Gesamtvergiitung erheblichen
Einfluss auf Personalkosten und Ergebnis-
se nimmt. Bei dem notwendigen Freiraum
der Konzerneinheiten zur Anpassung an
die Situation in den jeweiligen Landern und
den jeweiligen Geschéftsfeldern ist die Ein-
haltung eines konsistenten Grundsystems
und der Grundsitze etwa zur Bindung von
Short-Term-Incentives an den finanziellen
Erfolg oder der Gehaltsentwicklungspolitik
fiir die Fiihrung der Gruppe notwendig.
Damit kommen auf die Corporate Center-
Funktionen eine Reihe neuer Aufgaben zu:
Tatigkeiten zur Entwicklung und Abstim-
mung der iibergreifenden Grundsitze und
weitere Aufgaben zum Monitoring der Um-
setzung und Einhaltung. Die Gesamtvergii-
tungsstrategie wird sich zum Instrument
fiir die Konzernfiihrung entwickeln.
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Ausblick: Deutliche

Veranderungen bis 2005

Die Verdnderungen der Vergiitung in Rich-
tung hoherer Performance-Abhéngigkeit,
Total Compensation-Betrachtung und Ori-
entierung an Zielgehdltern konnen in
Deutschland wie in vielen anderen Landern
nur in lingeren Umsetzungsphasen reali-
siert werden. Viele Unternehmen haben in
den letzten beiden Jahren ihre Systemver-
anderungen unter wirtschaftlichem Druck
oder im Rahmen internationaler Integrati-
onsstrategien gestartet oder befinden sich
derzeit in der Konzeptionsphase.

Der Einstieg in den Umstieg ist bereits er-
folgt. Die schrittweise vorgenommenen
Verdnderungen in den Vergiitungssyste-
men werden daher in den kommenden zwei
Jahren noch deutlicher werden. Wéahrend
der auBertarifliche Bereich dabei eine Lead-
Funktion einnimmt, folgt der tarifliche Be-
reich nach. In Ansitzen ist erkennbar, dass
Mitte bis Ende des Jahrzehnts auch dort Fle-
xibilisierung, Performance-Orientierung
und unternehmerische Komponenten zu-
nehmen. Vergiitung erfolgt dann nicht lan-
ger isoliert und ohne Bezug zur Geschafts-
strategie, sondern wird zum integrierten
Fihrungsinstrument zur Unterstiitzung
der Strategieumsetzung und zum Krisen-
management werden. °
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DR. ALEXANDER VON PREEN, Geschéfts-
fihrer der Kienbaum Management Consul-
tants GmbH, ist verantwortlich fiir den Ge-
schaftsbereich Compensation Consulting.

DR. HANS-GEORG BLANG, Bereichslei-
ter der Kienbaum Management Consul-
tants GmbH leitet die Entwicklung und
Einfiihrung von wert- und perfomance-
orientierten Verglitungssystemen.
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