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Die richtige Ausgestaltung eines variablen Vergitungssystems ist
fur den Erfolg eines Unternehmens entscheidend. In der Literatur
existiert eine Vielzahl von verschiedenen Vergutungsmodellen
und Theorien. Um fur die Themengeberin optimale Empfehlun-
gen fur die Weiterentwicklung des aktuellen variablen Vergu-
tungssystems aufzuzeigen, sind die in der Theorie gangigsten
Vergutungsmodelle sowie deren Bemessungsgrundlagen aufge-
zeigt. Ein Benchmark mit ahnlich aufgestellten Industrieunter-
nehmen sowie bereits durchgeflihrte schweizweite Studien ge-

ben Aufschluss Uber die Anwendung im Markt.
Ana Surac
Dr. Stefan Ott

X BATH

[] MATH

[ ] Semesterarbeit

[] Forschungsbericht
] Anderes

2015
deutsch

Surac, A. (2015). Bemessungsgrundlagen fur variable Vergi-
tungsmodelle. FHS St.Gallen, Hochschule fir angewandte Wis-

senschaften.

Seite 1



Schlagwérter (3-5 Tags): variable Vergiutung, Performancemessung, Vergitungsmodelle,
Bemessungsgrundlagen, Anreizsystem

Ausgangslage

Die Themengeberin — ein international tatiges Industrieunternehmen — verwendet seit
Jahren ein variables Vergutungssystem. Um zu prifen, ob das System aus theoretischer
und praktischer Sicht noch marktkonform ist, wird die aktuelle Theorie analysiert und ein
Benchmark-Vergleich mit ahnlichen Unternehmen vollzogen.

Ziel

Das Ziel dieser Bachelor Thesis ist, fur die Themengeberin die in der Theorie vorherr-
schenden Vergitungsmodelle sowie die Bemessungsgrundlagen zu eruieren. Die Vergu-
tungsmodelle sowie die Bemessungsgrundlagen sind hinsichtlich abgeleiteter Kriterien
bewertet und verglichen. Unter Bertcksichtigung dieser Erkenntnisse sowie der Marktan-
wendung von Vergleichsunternehmen und der Gesamtschweiz sind konkrete Handlungs-

empfehlungen fir die Weiterentwicklung des variablen Vergutungssystems verfasst.

Vorgehen

Die Verfasserin fiihrte eine intensive Sekundarrecherche durch, um vertieftes Fachwissen
in den fur die Projektziele relevanten Themen des Personalmanagements und Control-
lings aufzubauen. Sechs Anforderungen, die ein erfolgreiches variables Vergltungssys-
tem erflillen sollte, wurden aus der Theorie abgeleitet. Fir die Ermittlung der in der Theo-
rie gangigsten Kennzahlen zur Leistungsmessung wendete die Verfasserin die Lesetech-
nik des Querlesens an. Anschliessend wurden die variablen Vergitungsmodelle sowie
deren Bemessungsgrundlagen durchleuchtet und die analysierten Starken und Schwéa-
chen in je einer Argumentenbilanz konsolidiert dargestellt. Danach liessen sich den in der
Argumentenbilanz aufgestellten Starken und Schwéachen die vorher analysierten Anforde-
rungen zuordnen. Diese Zuordnung erlaubte es der Verfasserin, die Bemessungsgrundla-
gen und die Vergitungsmodelle hinsichtlich der sechs abgeleiteten Anforderungen in je

einem Polaritatsprofil zu vergleichen.

Um die praxisorientierte Anwendung der variablen Vergutungssysteme aufzuzeigen, fuhr-
te die Verfasserin auf Basis des vorab erstellten Forschungsdesigns eine Primarerhebung
in Form von telefonischen Umfragen bei 19 Vergleichsunternehmen durch. Die dabei er-
hobenen Daten dienten dazu, die Anwendung der variablen Vergitungssysteme von &hn-
lich aufgestellten Industrieunternehmen aufzuzeigen. Zuséatzlich wurde ein Vergleich zur
gesamtschweizerischen sowie internationalen Praxisanwendung vollzogen, indem bereits

durchgefuhrte Studien und Umfragen analysiert wurden.
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Erkenntnisse

Mittels Sekundarrecherchen liessen sich die vier géngigsten variablen Vergitungsstrate-
gien — namlich die wettbewerbsorientierte, die erfolgsorientierte, die indexierte sowie die
leistungsorientierte Strategie — mit deren Starken und Schwachen beschreiben. Hierzu ist
zu erwahnen, dass sich in der Praxis Unternehmen selten einer klaren Vergitungsstrate-
gie zuordnen lassen. Vielmehr sind kombinierte Strategien im Einsatz. In einem néchsten
Schritt wurden die moglichen Ebenen der Performance-Messung definiert. Unternehmen
konnen grundséatzlich jede Organisationseinheit als Bezugskomponente definieren. Je-
doch haben sich die Unternehmens-, Bereichs-, Abteilungs-, Team- sowie Einzelleistung
durchgesetzt. Die Theorie empfiehlt nicht mehr als zwei Ebenen anzuwenden, da sich
ansonsten die Anreizwirkung fir die Angestellten verwassert. In der Praxis hat sich diese
Regel mehrheitlich durchgesetzt, wobei die haufigste Kombination die Unternehmens- mit
der Einzelleistung darstellt. Neben der Ebenen der Performance-Messung gilt es ebenfalls
die Hohe der variablen Vergitung zu definieren. Die Bemessungshdhe des variablen
Lohnes kann linear, progressiv sowie degressiv verlaufen. In der Theorie wird mehrheit-
lich der Fokus auf die lineare Verlaufsform gelegt. Auch in der Praxis hat sich diese Ver-
laufsform klar durchgesetzt. Die variable Vergutung kann durch Ober- und Untergrenzen
bezlglich der Hohe gesteuert werden. Mit einer Untergrenze vermeiden Unternehmen,
dass Angestellte einem Malus ausgesetzt werden. Obergrenzen dienen dazu, dass bei
Uberperformance der variable Lohn nicht zu stark ins Gewicht fallt. Solche Ober- und Un-
tergrenzen sind in der Praxis sehr beliebt, werden aber in der Literatur stark kritisiert.
Denn Obergrenzen verleiten die Angestellten dazu, vorhandenes Potenzial zur weiteren
Performancesteigerung nicht auszuschopfen, sondern dieses quasi fur das nachste Jahr
aufzusparen und dadurch die sogenannte ,Jahreskosmetik® zu betreiben. Dadurch erhal-
ten Angestellte nur Anreize, sich innerhalb der gesetzten Grenzen zu verbessern. Die
Literatur empfiehlt hierzu — insbesondere fiir die Managementebene — die Einflihrung ei-
nes Bonus-Malus-Konzepts, das einen wesentlichen Teil des Bonus zurtickbehalt und mit
den Folgejahren verrechnet. So wird in schlechten Performancejahren trotzdem eine ge-
wisse Stabilitat fur das Management gewahrleistet bzw. wird in den Folgejahren ein Per-
formance-Check durchgefuhrt, wodurch das variable Vergutungssystem einen langfristi-
gen Charakter erhalt.

Bewertung

In der Abbildung sticht klar hervor, dass die indexierte Vergitungsstrategie gesamthaft am
besten abschneidet. Ihr Ziel ist es, besser als der Durchschnitt innerhalb eines definierten
Peers zu sein. Ein Hauptvorteil dieser Strategie ist, dass Faktoren, die ausserhalb des

Einflussbereiches der Angestellten liegen, nicht in die Leistungsbewertung einfliessen.
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Unternehmen vom Budget und ermdglicht dadurch die Freisetzung und Nutzung des ge-
samten Potenzials des Unternehmens, der Mitarbeitenden und der Prozesse, was beson-
ders der Wirtschaftlichkeit zugutekommt. Denn Budgets, die insbesondere bei der er-
folgsorientierten Strategie im Einsatz sind, motivieren Mitarbeitende nur zur Mittelmassig-
keit. Die Anforderung der Verkniipfung der Entschadigungshéhe mit dem Unternehmens-
wert wird von der indexierten Strategie nicht optimal erfillt, da sie unter Umstanden einen
Bonus gewahrt, obwohl das Unternehmen Verluste erlitten hat. Dieser Fall tritt ein, wenn
das Unternehmen tiefere Verluste als der Durchschnitt der Peers erlitt. Die erfolgsorien-
tierte Vergitungsstrategie berticksichtigt die Verknlpfung der Entschadigungshéhe mit
dem Unternehmenswert etwas besser, da je nach Kennzahl gewisse Kosten erfasst wer-
den. Jedoch werden die Eigenkapitalkosten ganzlich ausser Acht gelassen. Die leistungs-
orientierte Strategie berlcksichtigt als einzige die Leistungen der Angestellten.

Die Abbildung zeigt auf, dass der EVA die Anforderungen am besten zu erfillen vermag.
Er wird jedoch von keinem Vergleichsunternehmen angewendet und ist in der Ge-
samtschweiz Erfolgsorientierung

eher selten im
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samtliche Polaritatsprofil der Kennzahlen zur Leistungsmessung.
Quelle: eigene Darstellung.

Kosten des Unternehmens inkl. der Eigenkapitalkosten, weshalb er die Verknipfung der
Entschadigungshohe mit dem Unternehmenswert optimal einhalt. Sind die richtigen Ad-

justierungen im Einsatz, kann der EVA ohne Probleme und sogar im Jahresrhythmus wie
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auch tdber mehrere Jahresperioden berechnet werden. Diese Berechnungen bendtigen
zusatzlichen Aufwand seitens des Unternehmens, weshalb diese Kennzahl beziglich
Wirtschaftlichkeit etwas schlechter als die KPI's Umsatz, EBIT, EBITDA, Net Profit und
FCF ausfallen. Diese lassen sich namlich einfach der Buchhaltung entnehmen.

Die Empfehlungen aus der Theorie entsprechen an vielen Stellen nicht der mehrheitlich
angewendeten variablen Vergitungspraxis, obwohl bereits in der Vergangenheit anhand
durchgefuhrter Studien die Erfolge bestatigt wurden. Konkret sind fur die Themengeberin
vier Handlungsempfehlungen abgeleitet. So soll sie zukinftig einen Fokus auf die Leis-
tungsorientierung setzen. Dadurch lasst sich die Individualleistung der Mitarbeitenden
bzw. ihr direkter Einfluss auf die Leistung besser berlicksichtigen. Des Weiteren ist flr die
Managementebene der CAP und FLOOR aufzuheben und ein Bonus-Malus-Konzept ein-
zufuhren. Dadurch lassen sich Anreize — sich ausserhalb dieser Grenzen zu verbessern —
setzen und das Vergitungsmodell erhélt einen langfristigen Charakter. Um dem Anspruch
der nachhaltigen und wertorientierten Unternehmensfiihrung gerecht zu werden, empfiehlt
sich fur die Themengeberin die Einfihrung von wertorientierten Kennzahlen. Diese be-
ricksichtigen sdmtliche Kosten des Unternehmens inkl. der Eigenkapitalkosten. Die vierte
Empfehlung bildet die Abkehr vom Budget. Stattdessen ist eine Marktorientierung anzu-
streben. Dadurch werden Wirtschaftszyklen mitbertcksichtigt und Potenziale im Unter-

nehmen freigesetzt.
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