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1. Einleitung

1. Einleitung

1.1 Motivation

Liebe Leserinnen und Leser

Die Diskussion zu Vergiitung und sinnvollen Lohnsystemen wird aktuell breit und sehr
engagiert gefiihrt. Auf politischer Ebene werden wiederholt Themen im Zusammen-
hang mit der Vergiitung aufgegriffen. Dabei werden weitreichende Debatten gefithrt um
Mindestlohne, die Besteuerung von Managerboni, die Lohndiskriminierung von spezifi-
schen Gruppen wie zum Beispiel Frauen und Mannern oder Personen mit unterschied-
lichen Ausbildungshintergriinden. Auch tiber die Abziige von bereits ausbezahlten Boni
bei Top-Managern wird offentlich debattiert. Ebenso werden das Verbot von Voraus-
zahlungen («Sign-on»-Boni), die Aufnahme von Strafbestimmungen in die Corporate-
Governance-Richtlinien sowie nationale Bestimmungen in der Politik diskutiert oder
sind teilweise bereits realisiert.

Die Regulatoren nehmen zudem verstirkt Einfluss auf die Vergiitung, zum Beispiel
durch die Begrenzung von Boni oder das Durchsetzen von zeitverzogener Auszahlung
von Gehaltsbestandteilen. Ebenso nehmen die Transparenzbemiithungen im Rahmen
der Vergiitung zu, was interessanterweise eher deren Umfang weiter in die Hohe treibt
und die Schere zwischen den tiefsten zu den hochsten Léhnen in den Unternehmen
weiter 6ffnet.

Vergiitungssysteme sind immer auch ein Abbild des gesellschaftlichen Wertesystems. Ein
Lohnsystem wird in der Offentlichkeit als fair erachtet, wenn es jenen Werthaltungen
entspricht, die in diesem Umfeld gesellschaftlich akzeptiert sind. Verschiedene Studien
haben bereits in den 90er-Jahren nach einem Zusammenhang zwischen gesellschaftli-
chen Werten und der Unternehmensfithrung bzw. Vergiitungssystemen gesucht. Es
konnte dabei aufgrund empirischer Daten im internationalen Vergleich nachgewiesen
werden, dass das Wertesystem, welches in einer bestimmten Gesellschaft vorherrscht,
durchaus einen Einfluss auf die Gestaltung von Vergiitungssystemen hat.

Alters- und hierarchiebezogene Lohnsysteme als Hauptauspragungen

Traditionellerweise existieren zwei Hauptauspragungen von Lohnsystemen: Altersba-
sierte Lohnsysteme bauen zum einen auf dem Ansatz auf, dass man mit zunehmender
Betriebszugehorigkeit einen wertvolleren Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Zum
anderen wird oft die Ansicht vertreten, dass im Verlauf des Lebensalters die Versorgungs-
pflichten der - frither in diesem Kontext meist ménnlichen - Arbeitnehmenden durch
Heirat und Familienpflichten zunehmen.

Alternativ oder auch komplementdr dazu griinden hierarchiebasierte Lohnsysteme auf
der Ansicht, dass ein Aufstieg in der Hierarchie ein massgeblicher Treiber fiir eine Zu-
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1. Einleitung

nahme des Lohnes darstellt, auch wenn die Wertschépfung nicht zwingend durch die
zunehmende Tiefe und Breite des Fithrungsspektrums vergrossert wird.

Ist in einem Unternehmen tiberhaupt kein Lohnsystem vorhanden, ist der Lohn hinge-
gen Verhandlungssache. Je nach Ausrichtung setzt die Verglitung gemiéss den drei ge-
nannten Kriterien gewisse positive und negative Anreize:

Ausrichtung Positive Anreize/Aspekte Negative Anreize/Aspekte

Altersbasierte Lohne e Im Alter bzw. durch Un- e Miihe, talentierte junge Mit-
Der Einstiegslohn orientiert ternehmenstreue wird der arbeitende zu rekrutieren
sich mitunter direkt am Alter. crichtige» Lohn erreicht. e Lohn ist meist unabhangig
Mit zunehmendem Alter resp. von Kompetenz und Leis-
Dienstalter steigt der Lohn des tung des Mitarbeitenden

Mitarbeitenden grundséatzlich an.

Hierarchiebasierte Lohne e Wer viel Geld verdienen e Tiefere Funktionen werden

Je hoher in der Hierarchie, desto will, soll sich durch die finanziell tiefer vergiitet.

hoher grundsétzlich der Lohn. Hierarchie behaupten. e Politisierung der Verglitung
und Kultur

Kein System e Wer den Markt kennt, e Unwissen fiihrt zu schlech-

Der Lohn und dessen Entwick- kann sich besser positio- ter Verhandlungsposition

lung ist Verhandlungssache. nieren. und tendenziell zu tieferen
Gehaltern. Lohnentwick-
lungen ohne systematische
Begriindung fiihren zu
empfundener Ungerechtig-
keit zwischen den Mitarbei-
tenden.

Tab.1:  Positive und negative Anreize/Aspekte von Lohnsystemen

Diese drei Ausrichtungen fithren dazu, dass entweder das Alter, die Positionierung in
der Hierarchie oder das Verhandlungsgeschick des Mitarbeitenden die Lohnentwicklung
mitbestimmen. Dabei gilt es jedoch auch zu beriicksichtigen, dass in der heutigen Zeit
die gesellschaftlichen Wertvorstellungen und individuellen Lebensformen einem Wandel
unterstehen, wie es z.B. die Diskussion um die Generation Y im heutigen Arbeitsumfeld
zeigt. In Bezug auf die traditionellen Lohnsysteme bedeutet dies, dass jiingere Mitar-
beitende oder Frauen mit beruflichen Unterbriichen erst spater den Lohn erhalten, der
ihrer Kompetenz angemessen ist oder diesen unter Umstanden gar nie erreichen, weil die
dafiir notwendige langfristige Betriebszugehorigkeit nicht erreicht wird.

Diese Problematik hat unter anderem zur Folge, dass fiir viele Funktionen die Gehalts-
bandbreiten tendenziell breit gehalten werden miissen, damit alle Bediirfnisse darin abge-
bildet werden kénnen und somit einen gewissen Ermessensspielraum bei der Festsetzung
der Gehilter besteht. Allerdings erschwert die Vergrosserung des Ermessensspielraums
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eine konsistente Anwendung des Systems. Das System wird dadurch als intransparent
und unfair erachtet und kann nur schwer kommuniziert werden. Die Beziehung der Mit-
arbeitenden zum Unternehmen wird durch diese Strategie negativ beeinflusst.

Wofiir erhalten Mitarbeitende Lohn?

Es stellt sich somit die Frage, wofiir Mitarbeitende ihren Lohn erhalten. Erhalten sie den
Lohn fiir:

e Kompetenz und Funktion - also das, was sie konnen?
e Langjéhrige Erfahrung?
® Die jeweilige Lebenssituation — ob mit Familie oder ohne?

® In Abhingigkeit vom Geschlecht - als Frau in der Rolle des Zweitverdieners des Haus-
halts?

e Fir ihre individuelle Leistung?
e Fiir die Leistung des Gesamtunternehmens?

e Fiir die Sozialabgaben und Beitrige an die Altersvorsorge der Rentner? Wer soll die
Beitridge bezahlen? Jeder selbst, der Staat, die Gemeinschaft?

Letztlich sind aus heutiger Sicht die nachfolgenden Grundsitze bei der Ausgestaltung
von nachhaltigen Vergiitungssystemen absolut zentral:

Grundsatze fiir nachhaltige Vergiitungssysteme
e Eine konsistente Handhabung von funktionsspezifischen Grundsalarbandern bildet die Grund-
lage fiir eine faire und diskriminierungsfreie Verglitungspolitik.

e Mitarbeitende sollen fiir ihre Kompetenzen (also fiir ihren funktionsspezifischen, relevanten
fachlichen Hintergrund) bezahlt werden und nicht fiir die Lebensumstande, in denen sie sich
befinden.

¢ Das Unternehmen hat die soziale Verantwortung, marktgerechte und angemessene Lohne zu
bezahlen und eine intern nachvollziehbare Gerechtigkeit und Fairness sicherzustellen.

¢ Mitarbeitende in allen Funktionen und Lebensumstanden mochten ihren Peers entsprechend
ahnlich bezahlt werden, sofern die Funktion aus ihrer Sicht mit der eigenen Tatigkeit vergleich-
bar ist.

¢ Mitarbeitende wollen fir ihre Leistung und die des Unternehmens angemessen bezahlt wer-
den.

¢ Die Sozialabgaben und die Altersvorsorge sollen den Bediirfnissen der Menschen entsprechen
und finanzierbar sein.

Im Kontext der anhaltenden Diskussionen um die Vergiitung empfiehlt es sich als fort-
schrittliches Unternehmen, die Aktualitit, die Werte und die Anreize des eigenen Vergii-
tungssystems sorgfiltig zu hinterfragen und sicherzustellen, dass unter Berticksichtigung
der internen Fairness durch die Vergiitungspraxis die richtigen Anreize gesetzt werden.
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Ein moglicher Losungsansatz besteht darin, dass Mitarbeitende aller Auspragungen fiir
ihre Arbeit einen diskriminierungsfreien, intern als fair erachteten Lohn erhalten, wel-
cher ijhrer Funktion und Kompetenz entspricht und die erbrachte Leistung angemessen
und nachvollziehbar beriicksichtigt.

In diesem Kontext gilt es auch, das richtige Mass der Lohnhohe zu finden. Nicht alle
Funktionen sind global titig und somit entsprechend global zu vergiiten. Deshalb miis-
sen je nach Funktion regionale, nationale, internationale oder globalen Anforderungen
richtig gewichtet werden. Ebenso sind die Werte der Unternehmen in den Anreizsyste-
men passend zur Kultur und zur Reputation zu gewichten und die neusten Entwicklun-
gen und Anforderungen zur Corporate Governance miteinzubeziehen.

Alle diese Anforderungen sollen zu einfachen und griffigen Vergiitungskonzepten ge-
biindelt werden und gut erklarbar und nachvollziehbar sein. Das heisst im Klartext, dass
der Detaillierungsgrad und die Komplexitit der zu berticksichtigenden Faktoren im und
um das Thema Gesamtvergiitung sich laufend weiterentwickeln werden.

Das vorliegende Buch soll fiir diese Diskussion und Auseinandersetzung einen wesentli-
chen Beitrag leisten. Es ist von Praktikern und Wissenschaftlern gleichermassen verfasst
worden und eignet sich als Grundlagenwerk ebenso wie als Nachschlagewerk fiir erfah-
rene Vergiitungsexperten.

Dem Buch liegt ein Studiengang zum Thema «Compensation & Benefits Management»
an einer Schweizer Hochschule zugrunde, der von der Vereinigung der Association of
Compensation & Benefits Experts (acbe) aufgebaut wurde und jéhrlich durchgefiithrt
wird. Der Studiengang ist praxisorientiert und umfasst Inhalte und Beitrdge zahlreicher
ausgewiesener Vergiitungsexperten aus dem Netzwerk der acbe. Wir danken den Fach-
experten fiir ihre wertvolle Mitarbeit an diesem Buch und wiinschen den Leserinnen und
Lesern eine aufschlussreiche Lektiire und Inspiration fiir die Ausgestaltung von massge-
schneiderten und verstandlichen Gesamtvergiitungssystemen.

Urs Klingler
Januar 2020

Die Association of Compensation & Benefits Experts (acbe) ist eine Vereinigung von ausgewie-
senen Compensation Experten mit dem Zweck der Qualitatssicherung sowie der Markttransparenz
in allen Gebieten zu Compensation & Benefits. Des Weiteren fordert die acbe den Dialog zwischen
Vergiitungsexperten mit dem Ziel, deren Fachwissen zu nutzen und zu férdern, um einen Beitrag in
allen relevanten Compensation & Benefits Themen zu leisten.

aCbe A1 M.O.V.E., Bandliweg 20, CH-8048 Ziirich
Association of Compensation & Benefits Experts ~ Telefon +41 44 542 26 60, info@acbe.ch, www.acbe.ch
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1.2 Aufbau des Buchs

Interessierte ohne grosses Vorwissen im Bereich Compensation & Benefits Management
sollen sich vom vorliegenden Buch ebenso angesprochen fiithlen wie erfahrene Vergii-
tungsexperten. Diese breite Ausrichtung des Leserkreises spiegelt sich in der inhaltlichen
Struktur: Die fundierten theoretischen Grundlagen zur Gesamtvergiitung werden durch
zahlreiche Expertenbeitrage und Practice Cases erganzt.

Den Ausgangspunkt bildet eine Bestandsaufnahme: Anhand der Defizite von aktuellen
Vergtitungspraktiken werden Optimierungspotenziale bei der Ausgestaltung von Vergii-
tungssystemen aufgezeigt. Darauf aufbauend werden in Kapitel 2 die Grundlagen einer
wirkungsvollen Gesamtvergiitung erldutert. Da dabei verhaltens6konomische Aspekte
eine ebenso zentrale Rolle spielen wie das Personalcontrolling, werden die wichtigsten
Zusammenhinge zur Gesamtvergiitung aufgezeigt. Abgerundet wird das Kapitel durch
Ausfithrungen zur Implementierung einer Gesamtvergiitungsstrategie.

Im Mittelpunkt von Kapitel 3 stehen die Interpretation und Anwendung von Marktdaten,
welche bei der Ausgestaltung eines Gesamtvergiitungssystems die Benchmarks liefern.
Da fiir den Umgang mit Marktdaten statistische Kenntnisse unabdingbar sind, werden
die Grundlagen der Statistik erldutert. Zudem wird auf die zentralen Funktionen und
Formeln von Excel eingegangen, um die Moglichkeiten dieses praktischen Arbeitsinstru-
ments im HR-Kontext aufzuzeigen.

Auf der Analyse der Marktdaten bauen die Funktionsbewertung und die Gestaltung der
Grundgehaltsstrukturen auf. Kapitel 4 liefert die dazu nétigen Grundlagen. Zundchst
wird auf die Ausgestaltung der Funktionslandschaft und den Nutzen eines Integrierten
Funktionsmodells eingegangen. Darauf werden die wichtigsten Funktionsbewertungs-
methoden aufgezeigt und die Vor- und Nachteile der einzelnen Methoden dargelegt.
Schliesslich werden die Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung einer Funktionsbewertung
erlautert.

Im Mittelpunkt von Kapitel 5 steht die Gestaltung von Grundgehaltsstrukturen. Nach
einer Ubersicht zu den verschiedenen Moglichkeiten der Gestaltung von Gehaltsbéndern
wird der Fokus auf funktionsbasierte Gehaltsbander gelegt. Dabei wird deutlich, welche
Grundregeln bei der Gestaltung von Gehaltsbiandern zu beachten sind, um alle Mitar-
beitenden des Unternehmens transparent und funktionsgerecht zu entlohnen. Relevant
ist in diesem Zusammenhang auch das Thema Lohngerechtigkeit, welches das Kapitel
abrundet.

Kapitel 6 macht deutlich, wie eng die Gesamtvergiitungsstrategie mit den Themen Kom-
petenz-, Performance- und Talentmanagement verflochten ist. Im Anschluss an die Er-
lduterungen zum Nutzen des Kompetenz- und Talentmanagements zeigen die Ausfiih-
rungen zum Performance-Management, mit welchen Instrumenten die Leistung effektiv
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mit der Vergiitung verkniipft werden kann. Dabei wird deutlich, welche verhaltenséko-
nomischen Effekte die leistungsabhéngige Vergiitung mit sich bringt.

Kapitel 7 legt den Fokus auf einen anspruchsvollen Aspekt der Gesamtvergiitung: die va-
riable Vergtitung. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie durch Short Term Incentives (STT)
und Long Term Incentives (LTT) wirkungsvolle Leistungsanreize gesetzt werden kénnen.
Die Ausgestaltung von Anreizen in der Praxis und gingige Leistungsindikatoren werden
kritisch hinterfragt. Zudem wird auf die Herausforderungen bei der Bilanzierung und
Besteuerung von aktienbasierten Vergiitungskomponenten eingegangen.

Kapitel 8 zeigt die Zusammenhiange zwischen Executive Compensation und Corporate
Governance auf. Da die Vergiitung von Fithrungskréften einer zunehmenden Regu-
lierung unterliegt, wird auf die aktuellsten gesetzlichen Entwicklungen im Bereich der
Corporate Governance eingegangen, wobei die Konsequenzen von nationalen und in-
ternationalen Rahmenbedingungen fiir die Vergiitung aufgezeigt werden. Eine zentrale
Rolle spielt dabei auch das Thema Risk Management.

Die Internationalisierung der Mirkte bedingt, dass Vergiitungssysteme zunehmend glo-
bal ausgerichtet werden miissen. Kapitel 9 legt den Fokus deshalb auf die Herausforde-
rungen, die sich bei der Vergiitung im Zusammenhang mit Entsendungen stellen. Nach
einer Ubersicht zu den unterschiedlichen Ansitzen bei der Vergiitung von Expatriates
werden die komplexen steuerlichen Implikationen von Entsendungen erldutert.

Kapitel 10 zeigt schliesslich auf, wie die berufliche Vorsorge in die Gesamtvergiitung in-
tegriert werden kann. Nach einer Einfithrung in die Varianten bei der Umsetzung von
Vorsorgeeinrichtungen werden die Moglichkeiten der Ausgestaltung von Kadervor-
sorgeldsungen sowie von internationalen Versicherungsplanen dargestellt. Zudem wird
deutlich, wie ein attraktives Gesamtvergiitungspaket durch Fringe Benefits abgerundet
werden kann.
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