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Das Wichtigste in Kurze

ASCO Think ist die Denkfabrik der ASCO (Association of Management Consul-
tants Switzerland). Sie besteht aus einer Gruppe von Unternehmensberatern, welche
iiber die internationale Zertifizierung CMC (Certified Management Consultant)
verfiigen. ASCO Think will mit regelmissigen Publikationen einen Beitrag zu unter-
nehmensrelevanten Themen der Schweiz leisten. Mit dem ersten WhitePaper zum
Thema Verglitung liefert sie Entscheidungstrigern aus Politik und Wirtschaft ein
differenziertes Vergiitungsmodell mit konkreten Losungsvorschligen.

*  Inden letzten Jahren sind in der Schweizer Wirtschaft in der Bezahlung der
Fuhrungskrifte Exzesse vorgekommen, welche der Reputation aller Unterneh-
men schaden.

*  Der Wettbewerb um qualifizierte, global titige Fithrungskrifte sowie der Zwang
zur Offenlegung der Saldre haben insbesondere bei internationalen Grossfirmen
die Entwicklung der Gesamthohe und die Struktur der Vergiitung stark beein-
flusst. Dieser Trend hat in der Schweiz dazu gefiihrt, dass die Wirtschaft bei
Politikern und in der Bevdlkerung an Reputation verloren hat.

*  Eine Riickbesinnung auf schweizerische Werte ist deshalb notwendig. Unsere
Kultur des fairen Umganges hat wieder einen zentralen Teil unserer Wettbe-
werbsvorteile sowie der hiesigen Rahmenbedingungen darzustellen. Dies bedeu-
tet, dass Verwaltungsrat und Geschiftsleitung eine aktive partizipative Fithrung
praktizieren.

*  Damit diese Forderung Realitit wird, stellen wir in diesem Papier das «Schwei-
zer Verglitungsmodell» vor:

«  Unternehmensgerechte Vergiitungssysteme beruhen auf einem marktgerechten
Funktionslohn, bezahlbaren Sozialleistungen, einem zielorientierten, variablen
Bonus sowie einfachen Beteiligungsmoglichkeiten (4-Komponenten-Modell).

+  Die Verantwortung fur die Ausgestaltung der Verglitungssysteme liegt beim
Verwaltungsrat. Er hat diese aktiv wahrzunehmen und darf sie nicht delegieren,
auch nicht an die Generalversammlung.

*  Vergiitung bedingt Fithrung. Klare und nachvollziehbare Zielvereinbarungen
sind der Ausgangspunkt fiir die variable Leistungsverglitung.

Werden die oben aufgefiihrten Prinzipien eingehalten, braucht es keine von einem
Gesetzgeber festgelegten absoluten bzw. relativen Obergrenzen fiir die Vergtitung
von CEO, Geschéftsleitung und Verwaltungsrat.
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Folgende Elemente prigen das Schweizer Verglitungsmodell:

Leistungsorientierung und Marktkonformitat

*  Verkniipfung von Fihrung und Vergiitung

+  Fokus auf Funktionslohn und Zielvereinbarung

»  Beachtung der Wettbewerbsposition und Ausrichtung eines Marktlohnes

Leistungsanreize und variable Vergiitung

* Honorierung der relativen Leistung

+ Leistungsbeurteilung als Element des Fiihrungsprozesses
*  Keine Hebel tiber Aktien/Optionen

Transparenz und innere Logik

+  Kompetenz- und funktionsbasierte Grundsalare
+ Interne Transparenz der Gehaltsstruktur

* Keine individuellen Steuervorteile

Der Verwaltungsrat als Vertreter der Aktiondre muss seine Verantwortung beziiglich
Verglitung aktiv wahrnehmen. Dank Marktkenntnissen sowie seinem Einfluss auf die
Ausgestaltung des gesamten Verglitungssystems sind bedarfsgerechte und professio-
nelle Losungen zu entwickeln bzw. einzufiithren.

Schweizer Werte sollen auch in der Verglitung als Leitfaden dienen. Die Politik muss
bestehende Gesetze auf falsche Anreize tiberpriifen und diese - wo nétig — eliminieren.

Die Besteuerung einzelner Verglitungskomponenten gilt es zu vereinfachen.
Das Dokument enthilt Hinweise und Empfehlungen an verschiedene Interessen-

und Anspruchsgruppen. Es soll einen Beitrag an eine positive und faktenbasierte
Diskussion leisten.
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Ausgangslage und Diagnose



8 ASCO THINK Schweizer Vergiitungsmodell

ASCO Think ist die Denkfabrik der ASCO (Association of Management Consul-
tants Switzerland). Sie besteht aus einer Gruppe von Unternehmensberatern, die
Mitglieder der ASCO sind und zusitzlich auch iiber die internationale Zertifizie-
rung CMC (Certified Management Consultant) verfiigen. ASCO ist die Standesver-
tretung der Schweizer Unternehmensberater.

ASCO Think will mit regelmissigen Publikationen einen Beitrag zu unternehmens-
relevanten Themen der Schweiz leisten. Denk- und Losungsansitze sollen Wege
aufzeigen, wie die Zukunft gestaltet werden kann.

Mit dem ersten WhitePaper greift ASCO Think das Thema Vergiitung auf und
liefert Entscheidungstrégern aus Politik und Wirtschaft eine differenzierte Ver-
gltungskonzeption mit konkreten Lésungsvorschlagen. Dabei sollen die Starken
der Schweizer Kultur wie soziale Partnerschaft und Transparenz, etc. zum Tragen
kommen.

Vergiitung bzw. Entlohnung weckt Emotionen und polarisiert hiufig so stark, dass
ein sachlicher Dialog kaum mehr moglich ist. Kompromisslose und wenig ganz-
heitliche Verhandlungspositionen, konzeptlose Debatten und polemisch-politischer
Schlagabtausch beherrschen heute die Diskussion.

Dabei bieten die aktuellen Erkenntnisse aus Wissenschaft und Praxis, zusammen mit
den nach wie vor sehr attraktiven Rahmenbedingungen der Schweiz, die Maglich-
keit, ein durchdachtes, spezifisches und situativ anpassbares Verglitungssystem zu
gestalten. Ein System, das fiir alle Interessensgruppen einen Orientierungsrahmen
schafft, der zu unserer Kultur und zu unserem Wirtschaftssystem passt.
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1. Mensch - Motivation — Geld

Moderne Unternehmen stehen vor der Herausforderung, ein optimales Anreizsys-
tem flir alle ihre Mitarbeitenden und Stakeholder zu gestalten, unabhingig von
ithrer hierarchischen Position. Dabei stehen der Mensch sowie seine individuellen
Bediirfnisse und Absichten im Zentrum des Interesses. Frithere Theoretiker vertraten
die Ansicht, dass der Mensch seine Bediirfnisse kennt und folglich seinen Nutzen
maximiert, was sich im Menschenbild des <homo oeconomicus» wiederspiegelt.

Wissenschaftliche Studien und praktische Erfahrungen zeigen jedoch, dass der
Mensch nicht immer nur 6konomisch rational handelt, sondern hiufig seine
kurzfristigen Bediirfnisse und Interessen vor tibergeordnete, langfristige Anliegen
stellt. Es gilt deshalb herauszufinden, mit welchem Anreizsystem dieses menschliche
Verhaltensmuster sowie die unterschiedlichen Interessen (Arbeitnehmer und Arbeit-
geber, Aktionire und Gesellschaft) optimal befriedigt werden konnen.

Die Bedeutung des Geldes ist in diesem Zusammenhang ein wichtiger Faktor, dessen
Auswirkungen auf den Menschen eine zentrale Rolle spielt. Fiir die Motivation ist
das Geld allein kein ausreichender Anreiz, da sich die Griinde zum Arbeiten je nach
Bediirfnis des Arbeitnehmers unterscheiden. Zudem zeigen wissenschaftliche Studi-
en (s. Herzberg, Osterloh, Fehr, Sprenger) seit Jahrzehnten, dass die Anreizwirkung
des Geldes lediglich von kurzer Dauer ist.

Anreize spornen zu Hochstleistungen an, wenn die Vergiitung mit objektiv messba-
ren und nicht manipulierbaren Leistungsindikatoren verkniipft wird. Leider besteht
bei Zielvereinbarungen die Gefahr, dass falsche oder unzureichende Leistungsindi-
katoren gewahlt werden und somit falsches Verhalten gefordert wird. Einen solchen
Motivator stellt beispielsweise der absolute Aktienkurs eines Unternehmens dar, der
von vielen exogenen Faktoren (z.B. konjunkturelle Entwicklungen) abhingig ist. Hier
wire ein relativer Aktienkurs besser geeignet. Eine sorgfiltige Uberpriifung der zweck-
missigsten Indikatoren und deren Auswirkungen ist deshalb sehr empfehlenswert.

Im Idealfall wird der Mitarbeitende in der Hohe seines vergleichbaren Wettbewerbs-
lohns entlohnt: dem Gehalt, welches im Durchschnitt die direkten Konkurrenten fiir
eine vergleichbare Position bezahlen. Erfihrt der Mitarbeitende zudem eine aktive
Fihrung, Férderung und Entwicklung, dann sind finanzielle Retentionszahlungen
nicht notwendig. Bei Fiihrungskriften konnen durch das Setzen von explizit festge-
haltenen Leistungsanreizen exorbitante Gehalts- oder Bonuszahlungen verhindert
werden. In der Praxis wird diese Ansicht leider zu selten vertreten und findet kaum
Anwendung.
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Neben dem individuellen Einzelbeitrag zur Zielerreichung ist auch die Team- und
die Unternehmensleistung in der Verglitung zu beriicksichtigen, um die Kooperation
der Mitarbeitenden zu férdern und eine Kultur der Identifikation und Loyalitit zu
schaffen. Auch miissen Anreize als fair erlebt werden, damit sie ihre Wirkung in der
Leistungserbringung erfiillen und nicht zu einem falschen Verhalten fithren.

Insgesamt verdeutlichen die aufgezeigten Punkte, dass Unternehmen durch ihre
Anreizsysteme das Verhalten der Mitarbeitenden und der Fiihrungskréfte mass-
geblich beeinflussen. Einseitige Anreizsysteme (z.B. einseitig monetar oder einsei-
tig auf individuelle Leistung ausgerichtet) flihren auch zu einseitigen (und damit in
der Regel unerwiinschten) Verhaltensweisen.
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2. Praxis der Vergiitung

Eine optimale, wirkungsorientierte und fair empfundene Verglitung gehort heute zu
den zentralen Anliegen eines Unternehmens, das sich marktgerecht positionieren so-
wie seinen Unternehmenswert und die Reputation als bevorzugter Arbeitgeber nach-
haltig steigern mochte. Gleichzeitig ist die Realisierung einer solchen Zielsetzung in
der Praxis eine anspruchsvolle Herausforderung, die von Unternehmen idealerweise
mit viel Erfahrungswissen und einer Bereitschaft zur Transparenz anzugehen ist.

Im Folgenden wird ein kurzer Uberblick iiber die aktuellen Vergiitungspraktiken von
in der Schweiz ansissigen Unternehmen mit Schweizer Arbeitsvertrigen gegeben. Er
wird mit einem Fokus auf Stirken und Schwachstellen nach den Ebenen Mitarbeiter,
Fihrungskrifte, Geschiftsleitung sowie Verwaltungsrat unterteilt.

2.1 Allgemein

Immer mehr Unternehmen erkennen, dass ein massgeschneidertes Vergiitungspaket
die Differenzierung am Markt, das Reputationsmanagement und die Umsetzungs-
steuerung unterstiitzt. Der Aspekt der globalen und lokalen Entlohnung ist ange-
messen zu berlicksichtigen. Dabei ist es wesentlich, die Verglitung auf die landesspe-
zifischen Verhiltnisse auszurichten.

Die Auseinandersetzung mit dem Thema macht deutlich, dass bei uns zu oft glo-
bale Verglitungselemente ohne Berlicksichtigung von lokalen Beddirfnissen tiber-
nommen wurden.

Es entstand ein «Kampf der Wertesysteme», der wirtschaftliches Fehlverhalten
resp. Missbrauche von einigen wenigen tberhaupt erst ermdglichte.

Heutige Vergtitungskonzeptionen beachten zu wenig, dass Geldanreize in den gan-
zen Fithrungsprozess (Zielvereinbarung, Fortschrittskontrollen, Leistungsbeurteilung
als Abgleich zum Stand der Zielerreichung, Leistungslohn, Forderung) einzubetten
sind. Vorgesetzte milssen wieder eine Vorbildfunktion einnehmen.

Zudem sind ofter die einzelnen Teile des betrieblichen Bezahlungssystems nicht
aufeinander abgestimmt. Zu den wichtigsten Komponenten einer leistungsférdern-
den und nachhaltigen Vergiitung gehoren eine auf die Kompetenzen ausgerichtete
Grundverglitung, leistungsorientierte kurz- und langfristige monetire Anreize,
positionsspezifische Nebenleistungen sowie nichtmonetire Motivatoren. Diese
Vergiitungsteile sollten branchengerecht und unternehmensspezifisch sein, um ihr
Antriebspotenzial vollstindig ausschopfen zu konnen.

Es ist auch eine Tatsache, dass viele Unternehmen gar keine Vergiitungsstrategie
haben und ihnen dadurch ein wichtiges Steuerungselement fehlt, das die Unterneh-
mensstrategie unterstiitzt und das gewlinschte Verhalten fordert.
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Ein weiteres Manko besteht darin, dass es in vielen Fillen nicht gelingt, die Entloh-
nungspraxis auf die Unternehmensstrategie und die dort angestrebten Verhaltenswei-
sen auszurichten.

Die Festsetzung der Verglitung ist eine Aufgabe der Leitungsgremien: Geschafts-
leitung und Verwaltungsrat. Sie kann und darf nicht an Dritte delegiert werden.

2.2 Mitarbeitende

In vielen Schweizer Unternehmen werden die Mitarbeitenden zunehmend mit
Funktionslohnen vergiitet, unabhingig von Alter und Geschlecht. Eine Problema-
tik besteht weiterhin aus Sicht der Gewerkschaften, weil fiir diese das Alter bei der
Festsetzung der Grundvergiitung noch immer eine wichtige Rolle spielt. Ihr zentrales
Anliegen ist dabei die soziale Gerechtigkeit. Diese ist jedoch fiir die Mitarbeitenden
oft wenig nachvollziehbar, da die Forderung zu unspezifisch ist.

«Kurzfristige Anreize», wie Boni, Primien, Kommissionen und Garantien werden
auf Mitarbeiterstufe unterschiedlich hiufig und teilweise willkiirlich eingesetzt. Diese
Form der variablen Verglitung ist in der Regel an ein Leistungsbeurteilungssystem
gekoppelt. Sie beriicksichtigt den individuellen Beitrag und vielerorts die Leistung
einer Organisationseinheit bzw. des Unternehmens in einer einjihrigen rickwirken-
den Betrachtung. Wihrend Boni vermehrt direkt vergiitet werden und die Bonusho-
he im Vergleich zu den hochsten Fihrungsstufen meistens moderat ausfllt, finden
Kommissionen ausschliesslich im Verkauf Anwendung.

Teamleistung wird in der Verglitung noch viel zu wenig unterstiitzt. Dies ist erstaun-
lich, da heute ein einzelner Mitarbeitender ohne Teammitglieder kaum zu Hochst-
leistungen fihig ist.

Die nichtmonetiren Anreize werden noch zu wenig genutzt. Der Fokus der Unter-
nehmen in der Schweiz sollte vermehrt auf Kriterien wie Unternehmertum, Fiih-
rungsqualitit, Mitarbeiterpartizipation oder Arbeitszeitgestaltung gelegt werden.
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2.3 Fuhrungskrafte

Auf der Fuhrungsebene haben «kurzfristige Anreize» einen wichtigen Stellenwert
und sie sind kaum mehr wegzudenken. Diese Form der Vergiitung machte in den
letzten Jahren aufgrund von exzessiven Bonuszahlungen negative Schlagzeilen, was
durch eine falsche Konzeption des Instrumentes und der einseitigen Handhabung
zu erkldren ist.

Bei den Boni auf der Fiithrungsebene werden die zentralen Unternehmenskennzah-
len als Leistungskriterien nicht genug berticksichtigt. Auch hier wire zusitzlich die
Leistung der Organisationseinheit, welche von der betroffenen Person geleitet wird,
in die Vergiitung zu integrieren.

2.4 Geschéftsleitung

Die Struktur der Vergiitung von international titigen Unternehmen hat sich fiir Ge-
schiftsleitungsmitglieder entsprechend den globalen Entwicklungen in den letzten
Jahren stark verindert. Im Wettbewerb um fihige, international einsetzbare und
erfahrene Manager (war for talents) wurden globale Konzepte tbernommen.

Die Grundsalire der Topmanager haben sich in den letzten Jahren stark nach oben
entwickelt und oft nicht nachvollziehbare Grossen angenommen. Die Entwick-

lung dieser jihrlichen Gehaltserhdhungen war deutlich stirker als die vergleichbare
Zunahme bei den Mitarbeitenden. Da die Pensionskassenbeitrige in der Regel an
die Grundverglitung angekniipft sind, haben diese teilweise sehr hohen Steigerungen
ebenso zusitzliche Kosten verursacht.

Um die Leistung der Manager mit aktionirskonformen Anreizen (unternehmerische
Wertsteigerung) zu belohnen, wurden Bezahlungskomponenten eingefiihrt, wie
beispielsweise Aktienoptionen, iiber deren Funktionsweise und Auswirkungen noch
viel zu wenig bekannt war. Dabei lag der Fokus einerseits auf der kurzfristigen Leis-
tung und andererseits auf weniger direkt beeinflussbaren Leistungskriterien wie dem
Aktienkurs oder dem Wert des Unternehmens (EVA = economic value added).

Bisher haben nur wenige Unternehmen fiir eine angemessene Leistungsmessung und
-honorierung einen relativen Leistungsvergleich mit vergleichbaren Unternehmen
eingesetzt.
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2.5 Verwaltungsrat
Die Entschidigung der Verwaltungsratsmitglieder umfasst typischerweise drei Ele-
mente:

*  Fixe Vergiitung
+ Sitzungsgelder
»  Spesenpauschale

Manche Unternehmen vergiiten auch einen variablen Anteil, welcher abhingig vom
Betriebsergebnis ist und oft vollumfinglich in Form von Aktien mit einer Sperrfrist
zugeteilt wird. Positiv zu vermerken ist allerdings, dass nur selten die Verwaltungs-
ratsprisidenten und die Verwaltungsratsmitglieder Anspruch auf einen leistungsspe-
zifischen Bonus haben.

Verwaltungsratsprisidenten verdienen in der Regel deutlich mehr als die ordentli-
chen Verwaltungsratsmitglieder. Weiterhin erhalten Verwaltungsratsmitglieder mit
operativen Funktionen und vollem Arbeitspensum signifikant mehr als Kollegen
ohne operative Funktion.

Bei der Vergiitung der Verwaltungsrite gibt es nur wenig Transparenz. Ein Leistungsbe-
zug wird ebenso vermisst wie diesbeziiglich eine konsequente Corporate Governance.

Betreffend der Hohe der Verwaltungsratsentschidigung existiert bei uns keine gesetz-
liche Regelung, obwohl dies oft in der Kritik steht. Das Verwaltungsratshonorar ist
rechtmissig, wenn dessen Hohe entweder von der Generalversammlung genehmigt
oder es gegentiber den Aktioniren offengelegt wird. Es sollte sich zudem in der
marktiiblichen Hohe fir das Unternehmen bewegen. Handelt es sich um ein borsen-
kotiertes Unternehmen, unterliegt es der Offenlegungspflicht.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die Struktur und die Aus-
gestaltung der Vergiitung in der Schweiz in den letzten Jahren in eine negative
Richtung veréndert haben.

Mit einer Besinnung auf Schweizer Werte gilt es, eine héhere Transparenz und
Nachhaltigkeit bei der Verglitung zu erreichen. Unternehmen haben in Zukunft
einen hoheren Beitrag zur Leistungsférderung der Mitarbeitenden zu leisten und
damit zur gesamten Wertschépfung des Unternehmens beizutragen.
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Praxis der Vergiitung in der Schweiz

15

Bereich Stéarken Schwichen
Allgemein * Mehrheitlich gut funktionierende Bezahlung bei * Wenig konzeptionell durchdachte ganzheitliche
hoher Arbeitszufriedenheit Verglitungssysteme
+ Gesamtverglitungssysteme gewinnen zunehmend * Viele Unternehmen haben keine Vergiitungsstra-
an Bedeutung tegie
* Mangelnde Wahrnehmung der Fithrungsaufgaben
Mitarbeiter * Verglitung erfolgt zunehmend nach Funktionsloh- ¢ Nicht-Monetire Anreize werden vernachlissigt
nen und unabhingig vom Alter des Funktionsin- (z.B. Unternehmertum, Innovationskraft, Fiih-
habers rungsqualitit, Mitarbeiterpartizipation, etc.)
» Zunehmender Einsatz von Leistungsanreizen * Mangelhafte bzw. zum Teil fehlende Leistungsbe-
urteilung
Flhrungskrafte + Zunehmender Einsatz leistungsorientierter * Falsche Konzipierung und Handhabung der

Vergiitungssysteme

Bonuszahlungen
Fokus auf kurzfristige, individuelle, nicht beein-
flussbare Ziele

Geschéftsleitung

Bewusstheit und Sensibilitit Uber existierende
Schwichen nimmt zu
Auseinandersetzung mit moglichen Massnahmen

Zu unreflektierte Ubernahme anglosichsischer
Gepflogenheiten

Unzutreffende bzw. nicht eingesetzte Vergleichs-
massstibe

Verwaltungsrat

Mehrheitliche fixe Entschidigung

Verglitung oft intransparent
Zu wenig Einflussnahme und konzeptloses
Agieren
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3. Bisherige politische Debatten

Zeitgleich mit der verstirkten Kritik an Spitzenbeziigen von einigen wenigen Fiih-
rungspersonlichkeiten und den zugrunde liegenden Vergiitungskonstrukten wurden
in der Schweiz verschiedene Initiativen und Gegenvorschlige in dieser Thematik
lanciert. Diese verfolgen primir die Absicht, die Benachteiligung der Aktionire
aufzuheben oder die Mitarbeiter zu schiitzen. Die Initiativen stehen jedoch in einem
Widerspruch zu einem langfristigen politischen Auftrag zur ganzheitlichen Verbes-
serung der nationalen Rahmenbedingungen, da sie oft Teilaspekte betreffen und
personlich bzw. parteipolitisch motiviert sind.

Die vorhandene Konzeptlosigkeit in Verglitungsfragen birgt die Gefahr eines Wett-
bewerbsnachteils fiir den Wirtschaftsraum Schweiz.

3.1 «Gegen die Abzockerei» / Thomas Minder / Beim Parlament héngig

Das Hauptanliegen der Initiative ist, dass die Generalversammlung von bérsenko-
tierten Schweizer Unternehmen jihrlich iiber die Gesamtsumme aller Verglitungen
(Geld und Wert der Sachleistungen) des Verwaltungsrates und der Geschiftsleitung
abstimmt. Hinzu kommt die Wahl des Verwaltungsrates, der Ausschiisse und der
Stimmrechtsvertreter. Zudem fordert sie beim Firmenaustritt keine Abgangs- oder
andere Entschidigung und keinen zusitzlichen Berater- oder Arbeitsvertrag von
einer anderen Gesellschaft der Gruppe, keine Vergiitung im Voraus sowie keine
Primie fur Firmenkaufe und -verkidufe. Die Regelung erfolgt dabei tiber die Statuten.
Diese Initiative fordert mehr Transparenz und will den Aktioniren einen grosseren
Einfluss gewihren. Erfolgt eine Annahme der Initiative, kann dies zu einem Anreiz-
verlust und einer wenig sinnvollen Einschrinkung des Wettbewerbs fithren.

3.2 «Aktienrechtsrevision» / Bundesrat / Beim Bundesrat héngig

Als indirekten Gegenvorschlag zur Abzocker-Initiative arbeitet der Bundesrat an
einer Aktienrechtsrevision. Mit dieser wird das Unternehmensrecht umfassend
modernisiert und den wirtschaftlichen Bediirfnissen angepasst. Insbesondere werden
die Corporate-Governance-Richtlinien verbessert, die Regeln iiber die Generalver-
sammlung aktualisiert sowie die Kapitalstrukturen und das Rechnungslegungsrecht
neu geregelt. Auch diese Revision hat das Ziel, die Transparenz zu erhéhen und die
Aktiondrsrechte zu stirken. Die Aktionire hitten aber nicht zwingend einen direk-
ten Einfluss auf die Verglitungsproblematik. Die Rite beraten zurzeit tiber diesen
Gegenvorschlag.

3.3 «<Bonussteuer» / Diverse Parteien, Bundes- und Stianderat / Offen

Bei der Bonussteuer stehen mehrere Modelle zur Diskussion. Grundsitzlich sieht
die Bonussteuer vor, dass Unternehmen jihrliche Vergtitungen tiber drei Millionen
Franken nicht linger von den Steuern abziehen kénnen. In Verlustjahren sollen
hohe Boni zudem unzulissig sein. Unter anderem wird ein Tantiemen-Modell vor-
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geschlagen, in welchem Unternehmen kiinftig Boni tiber drei Millionen Franken als
Gewinn zu versteuern haben. Die Initiative versucht, die exorbitanten Boni einzu-
dimmen und gleichzeitig hohere Steuern einzunehmen. Parallel dazu wiirden aber
die Unternehmensertrige schmelzen und das gesamte Unternehmen belasten. Die
Initiative wurde zunichst vom Nationalrat abgelehnt. Jetzt ist die Diskussion tiber
die Rechtskommission des Nationalrates wieder erdffnet worden. Diese empfiehlt
die Bonussteuer als direkten Gegenentwurf zur Abzocker-Initiative: «Das Stimmvolk
soll iiber eine Bonussteuer abstimmen konnen.»

3.4 «1:12 Fur gerechte Léhne» / Juso / Beim Parlament héngig

Die Initiative der Juso mochte, dass der hochste von einem Unternehmen bezahlte
Lohn nicht hoher ist als das Zwolffache des tiefsten vom gleichen Unternehmen
bezahlten Lohnes. Als Gesamtlohn gilt die Summe aller Zuwendungen (Geld und
Wert der Sach- und Dienstleistungen), welche im Zusammenhang mit einer Erwerbs-
tatigkeit entrichtet werden. Damit wird eine Schliessung der Lohnschere beabsich-
tigt und auch ein hoheres Gerechtigkeitsempfinden bei den Mitarbeitern erwartet.
Dagegen sprechen sinkende Anreize fir die oberen Fithrungsebenen und folglich
eine Einschrinkung der Wettbewerbskraft. Eine leistungsabhingige Entlohnung wird
dadurch stark eingeschrinkt.

3.5 «Mindestlohn-Initiative» / Schweizerischer Gewerkschaftsbund / Eingereicht
Mit dieser Initiative wird verfolgt, dass der Bund und die Kantone Massnahmen
zum Schutz der Lohne auf dem Arbeitsmarkt treffen. Sie fordern zu diesem Zweck
insbesondere die Festlegung von orts-, berufs- und brancheniiblichen Mindestloh-
nen in Gesamtarbeitsvertrigen und deren Einhaltung. Der Bund soll einen gesetzli-
chen Mindestlohn festlegen. In der Ubergangsbestimmung wird weiterhin postuliert,
dass der gesetzliche Mindestlohn CHF 22.—/Stunde betragen soll. Damit sollen
Diskriminierungen eingeschrinkt, die Kaufkraft erhoht und tiefere Sozialausgaben
erreicht werden. Demgegeniiber stehen abnehmende Unternehmensertrige sowie
eine Zunahme der Schwarzarbeit. Die Initiative wurde eingereicht.
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Uberblick bisherige politische Debatten zu Vergiitungssystemen

Partei / Initiant Vorstoss Hauptanliegen Vorteil Nachteil

SVP/ Initiative GV soll iiber Vergiitungen ¢ Mehr Transparenz * Anreizverlust

Thomas Minder gegen die der GL und VR bestim- * Grosserer Einfluss + Einschrinkung des
Abzockerei men seitens der Aktionire Wettbewerbs

* Weniger Boni-Exzesse

Bundesrat

Aktienrechts-Revision
(Indirekter Gegenvor-

GV soll Gesamtvertrag der
VR-Vergiitungen genehmi-

* Mebhr Transparenz
e Aktienrechte stirken

Aktionire haben nicht

zwingend einen direk-

schlag) gen konnen ten Einfluss
Diverse Parteien/ Bonussteuer Boni tiber 3 Mio. von * Weniger Boni-Exzesse ~ * Abnehmende Unter-
Bundesrat/ (Tantiemen-Modell) Unternehmen als Gewinn + Hohere Steuereinnah- nehmensertrige
Standerat versteuert men * Belastung fiir das ganze

Unternehmen

Juso Schweiz

1:12 - Fir
gerechte Lohne

Tiefster Lohn im Unter-
nehmen darf nicht mehr
als 12-mal tiefer sein als

* Schliessung der Lohn-
schere

* Hoheres Gerechtigkeits-

Sinkende Anreize
Einschrinkung des
Wettbewerbs

hochster Lohn im Unter- empfinden + Einschrinkung der
nehmen leistungsabhingigen
Entlohnung
Schweizerischer Mindestlohn-Initiative Mindestlohn von CHF * Weniger Diskriminie- ¢ Schadet den Unterneh-

Gewerkschaftsbund

22.-/Std. oder CHF
4000.-/Monat, GAV

rung
* Hohere Kaufkraft
* Tiefere Sozialabgaben

men und dem Standort
Schweiz

Forderung von Schwarz-
arbeit




Grundlagen und Elemente einer
zukunftsfahigen Vergutung



20 ASCO THINK Schweizer Vergiitungsmodell

4. Normative Grundlagen und Thesen

Vergiitungskonzepte sind komplexe Systeme, die aus einer Vielzahl von miteinander
verbundenen sowie interagierenden Teilen bestehen. Um stimmig zu sein, miis-

sen sie gleichzeitig nicht nur die einzelnen Menschen tiberzeugen, sondern haben
sowohl der betriebswirtschaftlichen Logik als auch den volkswirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Regeln und Erwartungen zu gentigen.

Dafiir braucht es einen ganzheitlichen Bezugsrahmen, der diese mehrstufige Vielfalt
integriert und berticksichtigt. Es sind deshalb die Werte und Prinzipien zu pflegen,
die sowohl dem Individuum als auch den Sozialpartnern und der Gesellschaft selbst
Orientierung geben und Grenzen setzen.

Die Kultur und Fahigkeit der Schweizer Gemeinschaft, diesen Rahmen immer wie-
der neu zu definieren, tragt wesentlich zum Erfolg der letzten Jahrzehnte bei. Das
im Folgenden vorgestellte «Schweizer Verglitungsmodell» orientiert sich an den
Stéarken dieser Schweizer Tradition, welche gepragt ist durch eine internationale
Ausrichtung und ein grosses Verstandnis flir andere Denkhaltungen und Vorge-
hensweisen.

Als ganzheitliches Verglitungsmodell gentigt es den Anforderungen aller Interessens-
gruppen:

*  Der Zukunft des Standortes Schweiz mit ihrer nationalen und internationalen
Verantwortung

*  Der vielfach bewihrten Sozialpartnerschaft von Arbeitgebern und -nehmern

*  Dem Unternehmen und seinen strategischen Stossrichtungen (Wettbewerbsfihig-
keit)

*  Der hohen Eigenverantwortlichkeit von Verwaltungsrat und Geschiftsleitung

*  Dem einzelnen Mitarbeitenden bzw. Fiihrungskraft in seiner/ihrer Vielfalt

Die folgenden Werte und Prinzipien sind die wesentlichen Bezugsgrossen fiir die
relevanten Interessensgruppen. Sie bestimmen hauptsichlich die Qualitit eines
neuen Verguitungskonzepts. Und sie sind durch das tatsichlich gelebte Verhalten zu
fordern.
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Werte und Verhalten des Swiss Compensation Culture

Werte und Prinzipien

Verkorpert durch das Verhalten jedes GL- und VR-Mitgliedes

Akzeptanz
Das Gehaltssystem gilt fiir alle, wird von allen verstanden und
bejaht. Es férdert den sozialen Frieden

* Adaquater Einbezug aller Sozialpartner und deren Interessen
bei der Gestaltung und Verabschiedung des Gehaltssystems

Anerkennung
Der individuelle Beitrag wird anerkannt und entsprechend
vergutet

* Anerkennung und Wertschétzung aller Leistungen und
Beitrdge, nicht nur monetér

* Verbindliche, partnerschaftliche und nachvollziehbare
Vereinbarung der Ziele, Messgrdssen und
Leistungsindikatoren

Eigenverantwortung
Jeder ist fiir sein Verhalten und die Folgen verantwortlich

* Gemeinsame Vereinbarung der relevanten Ziele Freiheit in
Vorgehen zur Zielerreichung

Fairness

Die Vergiitung stimmt sowohl im Verhéltnis zum eigenen
Beitrag, als auch im Verhéltnis zum Beitrag und zur Vergiitung
aller anderen

* Gehaltssystem durchgingig gestalten (Extreme Bezahlungen
verhindern)

* Wiirdigung der individuellen Leistungsanstrengungen sowie
der tatsdchlichen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen

Freiheit und Integritat
Das Verguitungssystem respektiert die Privatsphére und die
Wirtschaftsfreiheit

* Einschrénkung der Willkiir in der Salérfestlegung durch
systemischen Aufbau

* Personliche Einflussmdglichkeiten bei der Zielvereinbarung
und der Zielerreichung

Individualitat und Selbstverwirklichung
Ausschépfung der individuellen Méglichkeiten

* Individuelle Entfaltungsmdglichkeiten, welche nach der
Leistungsbeurteilung gemeinsam festgelegt werden
(Talentmanagement)

Nachhaltigkeit
Férderung der langfristigen Erhaltung der Ressourcen

* Ziele und Entléhnung férdern die langfristige Entwicklung des
Unternehmens und der Stakeholder

Sicherheit und Regeneration
Adéquate Verteilung und Tragbarkeit der Risiken

» Das Vergiitungssystem ist nicht abhangig von der Willktir
eines Vorgesetzten

* Vermeidung von sozialen Harteféllen

* Individuelle Leistungsfitness unterstiitzen (verhindert «<burn out»)

Zukunftsfahigkeit
Forderung der Wettbewerbsfahigkeit der Schweiz

* Motivierung aller Mitarbeitenden und Fiihrungskréfte (mit
Engagement am gleichen Strick ziehen)
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Viele Fihrungskrifte orientieren sich noch an einem mechanistischen Menschen-
bild, entwickelte und beschrieben von Taylor 1911 in seiner «Wissenschaftliche
Betriebsfihrung». Dieses auf Regeln und Kontrollmechanismen fokussierte Fith-
rungsverstindnis mag kurzfristig auch heute noch gelegentlich funktionieren, fithrt
aber langfristig in Sackgassen.

Vielmehr ist auf allen Ebenen eines Unternehmens Eigeninitiative, selbstindiges
Arbeiten und Unternehmertum vor Ort gefragt. Moderner und zeitgemisser ist eine
Denkhaltung, die auf Selbststeuerung setzt. Verhalten wird nicht mehr von aussen,
sondern von innen gesteuert. Doch innere Einstellungen, bzw. Haltungen wie Acht-
sambkeit, Selbstdisziplin, Masshaltung, Zuverlissigkeit oder Verantwortlichkeit lassen
sich nur in Ausnahmesituationen durch Verglitungsmodelle erzeugen.

Wer mochte, dass Mitarbeitende und Fihrungskrifte sich solche Haltungen zu eigen
machen, miisste ihnen Gelegenheit bieten, den Nutzen der erwihnten Werte zu
erfahren.

Ein Zieldiktat hat wenig Chancen. Gefragt ist eine echte Zielvereinbarung, die par-
tizipativ auch die Mitarbeiterinteressen und -wiinsche mit den Unternehmensanfor-
derungen abgleicht und ausgewogen festlegt, was der Beitrag eines Mitarbeiters oder
einer Fihrungskraft wert ist.

Zielorientierte Fiihrung und Vergiitung

Es gibt keine Vergiitung ohne Fiihrungsverantwortung. Der Kreislauf der Fiihrung
beginnt mit der Zielvereinbarung, umfasst Fortschrittskontrollen und eine Leistungs-
beurteilung. Die Verglitung ist das Entgelt fir erbrachte Leistungen.

Die Fuhrungsverantwortung bleibt bei der jeweils zustandigen Flihrungskraft. Sie
kann nicht delegiert werden.

Unabdingbare Voraussetzung fiir die Vergiitung ist die verbindliche, partnerschaft-
liche und nachvollziehbare Vereinbarung der Ziele, Messgréssen und Leistungsin-
dikatoren.

Die Festlegung der Verglitung berticksichtigt die zielbasierte Leistungsbeurteilung
und die Wiirdigung der Gesamtsituation. Dies verlangt «top down» klare Fuih-
rungszustandigkeiten und nicht zuletzt «Mut zum Fiihren».
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5. Vier-Komponenten-Modell

Die oben dargelegte Sichtweise prigt die nachfolgende Ausgestaltung des gesamten
Verglitungssystems. Es gilt, den persdnlichen Einsatz fiir das Unternehmen, Unter-
nehmertum, Stirke des Standortes Schweiz sowie die gesellschaftliche Verantwortung
zu optimieren.

Das Schweizer Vergiitungsmodell beruht auf vier Komponenten, die zusammen-
wirken und je nach Bezugsgruppe zu gestalten sind. Es sind dies:

Grundstruktur des Swiss Compensation Model

Anforderungen an die Stelle K1: Funktionslohn

(fixe Vergiitung)
K2: Sozial- und Nebenleistungen
(inkl. Vorsorge)

Effektive, relative Leistung K3: Bonus und Leistung

(variable Vergiitung)
K4: Beteiligung und Unternehmens
leistung

Die oben stichwortartig umschriebene Konzeption des Schweizer Vergiitungsmodells
findet nachfolgend eine Detaillierung und enthilt konkrete Anwendungshinweise.

Damit soll die konzeptionelle und strategische Ausrichtung des Ansatzes verdeut-
licht werden und dennoch gentigend Spielraum fiir die massgeschneiderte An-
wendung im einzelnen Unternehmen gelassen werden.

Die nachfolgend skizzierte Losung stellt nach Meinung der Verfasser eine Alternative
zu der aktuellen Verglitungspraxis (s. Kapitel 2) und der heute in Wirtschaft, Politik
und Offentlichkeit diskutierten Varianten (s. Kapitel 3) dar.
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Das Schweizer Vergilitungsmodell: Detailkonzept

Komponentenbeschreibung

Anwendungshinweise

K1: Funktionslohn

* Fixe Vergiitung der Anforderungen fiir die Position, die Kompetenz und Fahigkeit
des Funktionsinhabers (Ausbildung, Berufserfahrung, Fiihrungsspanne, Komplexitét,
Verantwortungsrahmen)

e Hat hohe Marktrelevanz (Industrie, Standort, Grésse des Unternehmens) und
beachtet die regionalen Gegebenheiten (lokal, regional, national, international)

* Ermdglicht die interne Vergleichbarkeit der Funktionsinhaber (Vergleichslohn)

» Berlicksichtigt den Beschaftigungsgrad

Alter- und Dienstalter sind fur die
Bestimmung des Funktionslohns nicht
relevant

Ist diskriminierungsfrei beztiglich
Geschlecht, Religion, Alter und
Nationalitat etc.

Bei Funktionswechsel gibt es eine
Neubestimmung des Funktionslohnes

K2: Sozial- und Nebenleistungen (inkl. Vorsorge)

* Fixe Vergiitung der Gehaltsnebenleistungen (Pauschalen statt Einzelbelege fiir
Spesen/Auto, Reka-Checks, Vergiinstigungen etc.)

* Sozialwerke (AHV, IV, EO, ALV) und Altersvorsorge: Basisdeckung gemiss den
Obligatorien

» Fokus auf Beitragsprimat auch fiir oberste Fiihrungskrafte

 Keine speziellen Einkdufe in die Pensionskasse fiir Spitzenverdiener (hauptséchlich
bei Bonusvergiitungen)

 Bediirfnisgerechte Lésung fiir die Filhrungskrafte (Kaderlsung)

Altersvorsorge soll im Wesentlichen
einen Beitrag zur Aufrechterhaltung des
bisherigen Lebensstandards nach der
Pensionierung leisten.

Abkehr vom Leistungsprimat

Pauschalierung der Nebenleistungen, wie
Essenspesen, Autospesen, Autoleasing.
Damit entfallen Einzelbelege mit hohem
Kontrollaufwand (keine «Spesenritter»).

Achtung: Die Kosten und Erwartungen
an die bestehenden Systeme der
Sozialversicherungen klaffen weit
auseinander
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Komponentenbeschreibung
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Anwendungshinweise

K3: Bonus und Leistung

Variable Bezahlung der erbrachten Performance
Beurteilungsperiode ist das Jahr und gilt riickwirkend («short term incentive»)

Leistungsindikatoren sind objektiv, quantitativ und nicht manipulierbar festzulegen.
Sie lassen mit verniinftigem Aufwand den Erfolg messen

Beriicksichtigung von personlichen, teamspezifischen und organisationsbezogenen
Leistungen (vor allem explizite Zielvereinbarungen)

Voraussetzung ist eine Klarung der im entsprechenden Kalenderjahr umzusetzenden
Strategien sowie das entsprechend gewtinschte Verhalten aller am Unternehmen
beteiligten Personen

Leistungsindikatoren werden vom Mitarbeitenden verstanden und akzeptiert. Sie
werden gemeinsam mit dem Vorgesetzten vereinbart

Neben quantitativen Zielen (Umsatz etc.) gelten auch operationalisierte
Verhaltensziele (qualitativer Fachbeitrag, Projektarbeiten, Business Development,
Mitarbeiterférderung)

Betriebsspezifische Auspriagung (Systemgestaltung) kann unterschiedlich gemiss
Unternehmenssituation sein

Bonusauszahlung ist abhéngig vom Bereichs- und allenfalls dem
Unternehmenserfolg

Bezeichnungen wie Bonus, Pramien,
Gratifikation sind anwendbar

Starkerer Fokus auf den Beitrag fiir die
Firma und den Umfang der Zielerreichung
(nicht Anstrengung)

Maximal 7 Zielvereinbarungen
(Leistungsindikatoren)

Subjektiv gepragte und intransparente
Vereinbarungen sind zu vermeiden

Relative Teamleistung vor individueller
Leistung

Anreize, die Loyalitat und
Unternehmertum férdern, sind zu
bevorzugen

Das Bonussystem muss erlauben, dass
keine Auszahlungen in ertragsschwachen
Jahren erfolgen
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Komponentenbeschreibung

Anwendungshinweise

K4: Beteiligung und Unternehmensleistung

* Variable Vergiitung, vom Unternehmenserfolg abhangig

* Prospektive Ausrichtung, maximal 5 Jahre (<long term incentive»)

* Unternehmensweite Leistungsindikatoren gelten fiir alle Mitarbeitenden

* Abgestimmt auf die Marktsituation sowie das Wettbewerbs- und Branchenumfeld
* Teile des Bonus werden entweder ausbezahlt oder gutgeschrieben (deferred)

« Gilt in guten und schlechten Zeiten (balanciertes System)

» Keine Garantie auf Auszahlung bei schlechtem Geschéftsergebnis. Eine «negative
Auszahlung» (Entnahme aus dem individuellen Bonuskonto) ist méglich

» Beteiligung am Aktienkapital, mit verntinftigem Hebel, nicht manipulierbar

» Kein Fokus auf Options und komplizierte Derivate etc.

Relative Performancevergtitung bzgl.
Marktpositionierung (extern) und
Erfillung der Erwartungen betr. Gewinn
(intern/Aktionare) sind vorrangig

Verzicht auf komplizierte Optionspléne

Keine grossen Hebel in der
Ausgestaltung, die Missbrauch auslésen

Garantierte Anreize vermeiden
Steuerliche Privilegien kénnen falsches
Verhalten oder das Nichteinhalten von

Regeln auslosen

Simulationen der Systemauswirkungen
sind zwingend

Verglitung des Verwaltungsrates

Die Vergiitung der Verwaltungsrate richtet sich nach der Komplexitat der Unter-
nehmenssituation, der geforderten Kompetenz, dem zeitlichen Einsatz und dem
Reputationsrisiko.

Die Bezlige sind fix. Die Auszahlung kann teilweise Aktien beinhalten. Leistungs-
spezifische Bezahlungen sind nicht erwiinscht.

Zwischen der Hohe der Vergiitung von Verwaltungsrat und Management ist mehr
Gleichgewicht anzustreben. Dabei gilt es naturlich zu beachten, dass ein Verwal-
tungsratsmandat nur selten eine Vollzeitbeschéftigung ist.
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6. Gestaltung der Rahmenbedingungen

Heute werden die in der Schweiz giiltigen Rahmenbedingungen durch das Schweize-
rische Obligationenrecht geprigt, welches borsenkotierte Unternehmen seit dem 1.
Januar 2007 verpflichtet, die folgenden Informationen offenzulegen:

+ Die individuelle Verglitung der Mitglieder des Verwaltungsrats

+ Die Gesamtvergiitung fur die Exekutivmitglieder des Verwaltungsrats und fur die
Mitglieder der Geschiftsleitung

+ Die Vergitung des hochstbezahlten Mitglieds der Geschiftsleitung
Ethos, die schweizerische Stiftung fiir nachhaltige Entwicklung, bezweckt,

* bei den Anlagetitigkeiten die Berticksichtigung von Grundsitzen fur nachhaltige
Entwicklung und die Best-Practice-Regeln im Bereich der Corporate Governance
zu fordern.

* ein stabiles und prosperierendes soziookonomisches Umfeld, das der Gesell-
schaft als Ganzes dient und die Interessen der zukiinftigen Generationen wahrt,
zu fordern.

Ethos kimpft fur die gleichgewichtigere Beteiligung der Aktionire an der Unter-
nehmenssubstanz und dem Unternehmenserfolg. Ein wesentlicher Kritikpunkt an
Verwaltungsrat und Geschaftsleitung ist, dass existierende Vergiitungssysteme viel zu
hohe und nicht verantwortbare Gesamtkosten bewirken, dass die heutigen, durch
angelsichsisches Denken geprigten Konstrukte die Risikobereitschaft der Fiihrungs-
krafte tiberstrapazieren und dass solche Losungen zuletzt auch den Ruf der Firmen
beeintrichtigen.

Die in den letzten Jahren durch den Bundesrat erlassenen strengeren Richtlinien
beztiglich der Transparenz in der Vergiitung fithrten dazu, dass sich die Qualitit und
Quantitit der Berichterstattung betrichtlich verbesserte. Dies bewirkte, dass unange-
messene Vergiitungen publik wurden.

Um solche Exzesse zu vermeiden, sollten die Aktionire iiber ein Mitspracherecht bei
den Vergiitungen fir den Verwaltungsrat und die Geschiftsleitung erhalten. Leider
ist dies in der Schweiz nicht der Fall. Die Generalversammlung hat lediglich die
Maoglichkeit, dem Urheber eines unangemessenen Verglitungssystems die Wieder-
wahl zu verweigern.

Der Anhang 1 des «Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance» vom

6. September 2007 ist eine gute Grundlage fiir die Diskussion zum Thema Vergii-
tung. Ziel dieser Empfehlungen ist eine Verbesserung der Corporate Governance
in Schweizer Unternehmen. Die in Ziffer 25 und 26 des «Swiss Code» enthaltenen
Empfehlungen fiir die Entschidigung von Verwaltungsriten und Geschiftsleitungs-
mitgliedern wurden hier konkretisiert und weiterentwickelt.
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In dem Schweizer Vergiitungsmodell werden die oben gemachten Bemerkungen zu
den hiesigen Rahmenbedingungen respektiert und mitgetragen.

Verantwortung des Verwaltungsrates

Der Verwaltungsrat ist der Interessenvertreter der Aktiondre und hat die oberste
Fuhrungsverantwortung fiir das Unternehmen und damit das Management.

Im Verwaltungsrat braucht es addquate Strukturen und Kompetenzen, um das
zentrale Thema Verglitung zu konzipieren, zu liberwachen und anzupassen.

Der Rat entscheidet abschliessend tber die Vergiitung der Geschéaftsleitung. Sein
Vergiitungsausschuss (Compensation Committee) macht entsprechende Antrége.
Die Generalversammlung kann nur tiber die Wahl/Abwahl der Mitglieder des Ver-
waltungsrates Einfluss nehmen.

Nachfolgend die ASCO THINK-Empfehlungen zu weiteren offenen Diskussionsfeldern:

Goldene Fallschirme

Abgangsentschidigungen konnen mithelfen, ein sinnvolles und gezieltes Konkur-
renzverbot zu vereinbaren. Abmachungen bei Ausscheiden aus dem Unterneh-
men infolge Unternehmensverkaufs, Borsengang usw. sind problematisch und zu
unterlassen, insbesondere wenn beispielsweise bei einem inzwischen eingetretenen
geschiftlichen Misserfolg eine bei der Vertragsunterzeichnung durchgesetzte hohe
Auszahlung zum Tragen kommt. Dies bewirkt in der Offentlichkeit den Anschein
einer unnotigen personlichen Bereicherung.

Kiindigungsfristen

Aufgrund der Erfahrungen, dass bei einem Managementwechsel das Vertrauen in das
Unternehmen und in die Mitarbeitenden sowie alle weiteren Interessensgruppen auf
die neuen Verantwortlichen wechselt, ist eine Kiindigungsfrist von drei bis sechs Mo-
naten mehr als gerecht. Kiirzere Zeitriume gewihrleisten keine geordnete Ubergabe
der Aufgaben, Verantwortlichkeiten sowie Verpflichtungen. Lingere Kiindigungsfris-
ten (bis zu einem Jahr) sind ausnahmsweise dann sinnvoll, wenn eine Konkurrenz-
klausel eine Verlingerung der Kiindigungsfrist empfehlenswert erscheinen ldsst.

Besteuerung

Die Besteuerung der verschiedenen Vergiitungskomponenten ist teilweise komplex
und enthilt Schlupflocher, die falsche Anreize setzen. Zudem besteht hier die Ge-
fahr des Missbrauchs. Aus diesem Grund empfehlen wir die Entwicklung von neuen,
vereinfachten Steuererlassen (Besteuerung von Pauschalen), was in der Ubergangszeit
wahrscheinlich zu Mehreinnahmen fiir die Steuerbehérden fithren wird. Die Of-
fentlichkeit konnte diesen Ansatz als gerechter empfinden und die administrativen
Aufwendungen wiirden nach der Einfithrung deutlich sinken.



Handlungsempfehlungen
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7. Handlungsempfehlungen fiir die Politik

1. Die Politik hat sich um attraktive Rahmenbedingungen zur Forderung der
volkswirtschaftlichen Interessen und der Lebensqualitit der Schweiz einzu-
setzen. Dabei kdnnen Grundsitze auch unabhingig von der Entwicklung in
anderen Lindern Anwendung finden, wenn sie die Identitit und die Kultur
unseres Landes stiitzen.

2. Die wirtschaftlichen und volkswirtschaftlichen Interessen sind den parteipoli-
tischen und personlichen kurzfristigen Interessen vorzulagern.

3. Auf Gesetzesebene soll die Verantwortung des Aktionirs gestirkt werden, dies
gilt insbesondere fuir die Vertreter der Aktiondre, also den Verwaltungsrat.

4. In grosseren (borsenkotierten) Unternehmen muss es unbedingt einen vom
Verwaltungsratsprisidenten unabhingigen Verglitungsausschuss geben. Dies
bedingt eine klare Rollenteilung und eine deutliche Spezialisierung des Ver-
waltungsratsVerantwortlichen fiir Compensation & Nomination.

5. Die Steuergesetzgebung ist auf falsche Anreize zu tiberpriifen und generell zu
vereinfachen, zum Beispiel durch:

a. Einzahlungen in Pensionskassen und Steueroptimierungen fiir Spitzen-
verdiener aus Geschiftsleitung und Verwaltungsrat sind bei einer be-
stimmten Hohe zu kappen.

b. Fringe Benefits werden pauschal dem Erwerbseinkommen zugerechnet.
Dadurch fallen Einzelabrechnungen weg, und der administrative Kontrol-
laufwand wird hinfillig.

c. Hebel in den Beteiligungsinstrumenten (insb. bei Optionen) sind zu
begrenzen oder zu verbieten.

d. Manipulativ beeinflusste Kapitalsteuergewinne sind nicht zulissig
(Insider-Verbot).

6. Alle Massnahmen der Politik sind vorgingig auf negative Anreize beziiglich
der Wirtschaftlichkeit und der Einschrinkung der schweizerischen Wettbe-
werbsfihigkeit zu tiberpriifen.
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8. Handlungsempfehlungen fiir die Wirtschaft

8.1 Unternehmen

7.

10.

11.

12.

13.

14.

Jedes Unternehmen soll innerhalb der Grundsitze des Schweizer Vergtitungs-
modells sein eigenes Konzept entwickeln, das die Stirkung der Marktpositionie-
rung und die Reputation des Unternehmens als bevorzugter Arbeitgeber sichert
und den Mitarbeitenden angemessen und marktgerecht vergiitet.

Der Einfluss der Vergiitungskonzepte auf die Unternehmensstrategie ist konse-
quent zu Uberpriifen und regelmissig anzupassen.

Das Jahresergebnis, die Unternehmensentwicklung und die Marktpositionie-
rung sind durch qualifizierte Instrumente den Vergtitungen der Geschiftsleitung
und des Personals gegeniiberzustellen. Dabei soll effektive und relative Leistung
erfasst bzw. tberpriift werden.

Alle Anreize, die das Handeln der Vertreter des Unternehmens negativ oder
einseitig beeinflussen, sind konsequent zu eliminieren.

Die Ergebnisbeurteilung soll mittels einer relativen Leistungsbemessung
erfolgen, frei von manipulierbaren Grossen. Massstab soll der erzielte Erfolg
im relevanten Markt sein und nicht beeinflussbare Budgetziele oder absolute
Kursentwicklungen.

Die Zielvereinbarung beruht auf dem Beitrag des Mitarbeitenden zum Unter-
nehmenserfolg. Sie beruht auf expliziten Leistungsmessgrossen.

Fir die Bonusbemessung zihlen neben dem Beitrag des einzelnen Mitarbeiten-
den auch die Teamleistung und der Erfolg der entsprechenden Organisations-
einheit (Unternehmen).

Der Unternehmenserfolg kann mit Beteiligungen an die verschiedenen Fithrungs-
und Mitarbeiter-Ebenen honoriert werden. Bevorzugt als Messgrossen werden
relative Massstibe und nicht z.B. die Entwicklung des eigenen Aktienkurses.
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8.2 Der Verwaltungsrat und dessen Prasident

Die Zusammensetzung und Strukturierung des Verwaltungsrates ist bei mittleren
und vor allem bei borsenkotierten Unternehmen durch ein Organisationsre-
glement auszugestalten. Gemiss heutigen Anforderungen sind die folgenden
Committees sinnvoll:

— Strategie- und Innovationsausschuss
— Risiko- und Prifungsausschuss

— Verglitungsausschuss

— Nominierungsausschuss

Der Verwaltungsratsprisident ist besorgt, dass der Verwaltungsrat strategisch ge-
fuhrt wird. Das heisst, dass er mehr konzeptionell und systemisch arbeiten sollte.

Dabei ist der Selektion von Personen fiir den Vergiitungsausschuss besondere
Aufmerksamkeit zu geben. Mitglieder des Vergiitungsausschusses miissen unab-
hingig sein und iiber eine mehrjihrige, fundierte Erfahrung mit Verglitungskon-
zepten verfuigen. Bei Bedarf sollen externe, unabhingige Experten beigezogen
werden.

Dem Zusammenhang zwischen Personalkosten und relativem Unternehmenser-
gebnis soll eine hohe Aufmerksamkeit geschenkt werden.

Die Durchgingigkeit und die Transparenz der Konzepte und der relevanten
markt- und leistungsorientierten Vergiitung sind durchzusetzen.
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8.3 Der Vergitungsausschuss

Insbesondere fur borsenkotierte Unternehmen gilt, dass der Vergtitungsausschuss
sich aus drei bis vier unabhingigen Verwaltungsriten zusammensetzt.

Der Prisident des Verwaltungsrates darf nicht Mitglied sein.

Er erarbeitet die Entlohnungseckwerte fiir das Unternehmen und iiberpriift diese

jahrlich.

Er unterstitzt den Verwaltungsrat bei der Festlegung der Vergiitungspolitik auf
oberster Unternehmensebene und nutzt bei Bedarf externe Marktdaten ver-
gleichbarer Unternehmen.

Er beantragt beim Verwaltungsrat die Hohe der Gesamtentschidigung der Kon-
zernleitung und des Prisidenten der Geschiftsleitung (CEO).

In der Regel fithrt der Verglitungsausschuss mindestens zwei Sitzungen jahrlich
durch.

Zu seinen weiteren Aufgaben gehoren:

— Erarbeitung des Entschidigungskonzeptes fiir den Verwaltungsrat
— Festlegung des Verglitungssystems fur alle Mitarbeiterebenen
— Festlegung der Richtlinien fuir die Vorsorge- und Fiirsorgeeinrichtungen
inkl. Ernennung des Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertreters
— Bestimmung der Anstellungsbedingungen fiir die Mitglieder der Konzernleitung
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Die 7 wesentlichsten Handlungsempfehlungen

1. Auf Gesetzesebene ist die Verantwortung des Verwaltungsrates als Aktio-
nérsvertreter zu starken. Die Generalversammlung darf beziiglich Entlohnung
keine Entscheidungskompetenz haben.

2. In grésseren (bdrsenkotierten) Unternehmen muss es unbedingt einen vom
Verwaltungsratsprasidenten unabhéngigen Vergltungsausschuss geben.
Dies bedingt eine klare Rollenteilung und eine deutliche Spezialisierung der
Verwaltungsrats-Verantwortlichen fiir Verglitung und Nomination.

3. Insbesondere fiir bérsenkotierte Unternehmen gilt, dass sich der Vergiitungs-
ausschuss aus drei bis vier unabhéngigen Verwaltungsraten zusammensetzt.

4. Jedes Unternehmen soll innerhalb der Grundsétze des Schweizer Ver-
gutungsmodells sein eigenes Konzept entwickeln, das die Starkung der
Marktpositionierung und die Reputation des Unternehmens als bevorzugter
Arbeitgeber sichert und den Mitarbeitenden angemessen und marktgerecht
vergltet.

5. Die Ergebnisbeurteilung soll mittels einer relativen Leistungsbemessung
erfolgen, frei von manipulierbaren Grossen. Massstab soll der erzielte Erfolg
im relevanten Markt sein und nicht beeinflussbare Budgetziele oder absolute
Kursentwicklungen.

6. Fur die Bonusbemessung zéhlen neben dem Beitrag des einzelnen Mitarbei-
tenden auch die Teamleistung und der Erfolg der entsprechenden Organisati-
onseinheit und des Unternehmens.

7. Die Durchgéngigkeit und die Transparenz der Konzepte und der relevanten
markt- und leistungsorientierten Vergtitung sind durchzusetzen.
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