Suche nach Fairness in der Management-Entschidigung

Im Sika-Konzern soll der maglichst objektive Vergleich mit Konkurrenten Eigenverantwortung und langfristige Sicht honorieren

In der anhaltenden Debatte iiber
Management-Entschéddigungen
wird im Folgenden das Modell
der indexierten Bonusmodelle
dargestellt, das auf relativer Per-
formance-Messung beruht und
im Sika-Konzern angewandt wird.

Von Hermann J. Stern

Im Zusammenhang mit der Entschédi-
gung von Unternehmensfithrungen ha-
ben die Professoren Margit Osterloh
und Bruno S. Frey (NZZ 28. 10. 10) zu-
gunsten von Fixlohnen und der Ab-
schaffung leistungsorientierter Bonus-
komponenten argumentiert. Sie be-
griinden diese Forderung damit, dass
Bonusplédne von Fiihrungskriften allzu
einfach zu manipulieren seien. Wir sind
auch der Meinung, dass manipulierbare
Bonusplédne nicht zum Repertoire emp-
fehlenswerter Vergiitungsstrukturen ge-
horen. Wie Prof. Ernst Fehr und sein
Bruder Gerhard (NZZ 2./20. 10. 10) be-
reits iiberzeugend dargestellt hatten,
trifft dies besonders fiir alle Bonusplédne
mit verhandelten absoluten Zielen zu.
Hierzu gehoren etwa Plidne mit EVA-
(«economic value added») oder «econo-
mic» Profit-Zielgrossen sowie budget-
basierte Pldne und Pline, die fest an die
Mehrjahre-Strategie gebunden sind.

Was sind faire Bonuspline?

Die Riickkehr zu Fixlohnen ist unseres
Erachtens allerdings die falsche Losung.
Osterloh und Frey hoffen zwar, dass der
Verwaltungsrat jahrlich lenkend ein-
greifen wird — aber was wire die Basis?
«Patronale» Beurteilungen der Leistun-
gen durch den Verwaltungsrat sind wohl
ebenso demotivierend wie erfolgsunab-

héngige Saldre. Es ist schon bei nachlas-
sendem Erfolg schwierig, Bonusreduk-
tionen durchzusetzen, ohne die Motiva-
tion der Betroffenen zu gefidhrden; noch
viel schwieriger wird es fiir einen Ver-
waltungsrat, bei schlechtem Ergebnis
Fixlohne zu senken. Zudem besteht bei
Fixlohnen die Gefahr der Nivellierung
der Salédre guter und schlechter Mana-
ger, was wohl kaum im Sinne des Unter-
nehmens oder der Aktionére sein kann.
Gesucht ist eine sinnvolle, faire Er-
folgsbeteiligung mit Bezug auf den Er-
folg im Branchenvergleich. Diese soll
hier skizziert werden. Fairer als Fix-
Iohne oder Bonuspline, die auf fixen
Zielen beruhen und deshalb manipu-
liert werden konnen, sind indexierte
Bonuspldne — zumindest wenn sie rich-
tig ausgestaltet sind. Dafiir sind zwei
Elemente notig: erstens die relative
(indexierte)  Leistungsvorgabe und
zweitens die unabhéngige Durchfiih-
rung der Resultatberechnungen.
Indexierte Bonuspldne messen die
Unternehmensleistung, zum Beispiel
das Gewinnwachstum, im Vergleich mit
den auf dem Markt konkurrierenden
Firmen (Peer-Group). Eine (manipu-
lierbare) Zielfestlegung entféllt. Auch
ist das Gewinnwachstum kaum manipu-
lierbar, da eine «Verschonerung» oder
von «Zufilligkeiten beeinflusste Steige-
rung» des Gewinns in der betreffenden
Periode eine hohere Wasserstands-
marke bildet, die in der Folgeperiode
umso schwieriger zu iibertreffen ist. Die
Indexierung ist also beziiglich Gewinn-
ausweis selbstregulierend und hat zu-
sdtzlich den praktischen Vorteil, dass
externe Risiken wie etwa Konjunktur-
zyklus, Wihrungsverdnderungen oder
Verdnderungen der Rohwarenpreise in
der Bonusauszahlung neutralisiert wer-
den - vorausgesetzt, die Peer-Group
agiert in dhnlichen Mirkten. Deshalb

tragen solche Bonuspldne die Bezeich-
nung «indexiert», sie beziehen sich auf
einen Vergleichsindex und neutralisie-
ren dadurch alle externen Effekte, die
den Index ebenfalls betreffen. Die resul-
tierenden Bonuszahlungen entsprechen
somit primédr der Managementleistung
und nicht dem Auf und Ab der Wirt-
schaft und andern externen Risiken.
Deshalb sind indexierte Bonusplédne als
fairer anzusehen als andere Formen der
variablen Management-Vergiitung.

Anwendung im Sika-Konzern

Handelt es sich dabei um ein rein theo-
retisches Gedankenexperiment? Nein,
indexierte Bonuspline werden bereits
erfolgreich eingesetzt, etwa beim Che-
mie-Spezialitdten-Konzern Sika. In die-
sem global tdtigen Schweizer Unterneh-
men (2009 Umsatz knapp 4,2 Mrd. Fr.,
Gewinn 226 Mio. Fr.) wurde so eine auf
Vertrauen beruhende Unternehmens-
kultur geschaffen, die auf Eigenverant-
wortung und unternehmerisches Ver-
halten der Fithrungskrifte abzielt. Auf
diese Weise wird keine individuelle
Bonus-«Karottenpolitik» betrieben, die
ein bestimmtes vorgegebenes Verhalten
honoriert. Vielmehr zdhlt der sportliche
Vergleich mit den Mitspielern am
Markt. Nach den Worten von Sika-CEO
Ernst Bértschi sucht das Unternehmen
Manager und Mitarbeiter, die den Er-
folg des Unternehmens insgesamt, also
Marktanteilssteigerung und Resultats-
verbesserung, «aus innerer Uberzeu-
gung (Commitment) und nicht nur des
Bonus wegen» anstreben.

Der Anteil des Gesamtergebnisses
von Sika zur Beurteilung der individuel-
len variablen Erfolgskomponenten ist
bedeutend und bemisst sich im Ver-
gleich mit dem Resultat der Peer-
Group. Laut Bértschi lag Sika mit dieser

Einstellung in den letzten vier Jahren
dreimal im Spitzenbereich der Peer-
Group von insgesamt 28 global agieren-
den Konkurrenten. Dies gebe Selbstver-
trauen, Motivation und rechtfertige bei
Spitzenresultaten einen substanziellen
erfolgsabhidngigen Lohnanteil bzw. —
bei geringerer Performance — eine ent-
sprechend niedrigere Vergiitung. Bért-
schi betont, dass bei indexierten Bonus-
pldnen somit nicht die kurzfristige mo-
netidre Motivation im Vordergrund ste-
he, sondern die langfristige Fairness und
damit die objektive Anerkennung und
Wertschétzung sowie die Eigenverant-
wortung des gesamten Managements.
Wie gestaltet man indexierte Bonus-
pldne? Erstens ist eine Verteilung aller
Konkurrenten zu erstellen, also zu be-
rechnen, wie viele Vergleichsunterneh-
men besser oder schlechter als das
eigene Unternehmen abschneiden. Die
Bonusformel ist dann einfach: Je mehr
Peers man schldgt, desto hoher der
Bonus. Wenn ein Verwaltungsrat sich
iiberlegen muss, welcher Bonus zu be-
zahlen ist, wenn 60% der Peers iiber-
troffen werden, dann verschwindet die
Informationsasymmetrie zwischen Ver-
waltungsrat und Geschiftsleitung, die
Osterloh und Frey bei verhandelten
Bonuspldanen zu Recht beméngeln. Man
gelangt also eher zu einem sicheren und
zutreffenden Urteil, wenn man die Re-
sultate der Konkurrenz im Vergleich mit
dem eigenen Unternehmen in eine Bo-
nuszahlung umrechnen muss.
Notwendig ist aber ein zweites Ele-
ment fiir diese Art fairer Bonuspline:
Die indexierte Leistungsmessung muss
unabhingig vom Management erfolgen,
sonst ist die Bonusabrechnung manipu-
lierbar, wie Osterloh und Frey zu Recht
feststellen. Unabhéngigkeit sucht man
dadurch zu erlangen, dass Parameter der
Leistungsmessung und Peer-Group im

Voraus festgelegt werden und eine unab-
hingige Drittpartei die Umsetzung die-
ser Parameter sicherstellt.

Roger Federer als Vergleich

Wenn Bonuspline indexiert sind und die
Indexierung von einer unabhingigen
Drittpartei durchgefiihrt wird, entféllt
mit der Manipulierbarkeit auch das
Hauptargument fiir eine Riickkehr zu
praktisch fixen Lohnen. Osterloh und
Frey kritisieren zu Recht die heutige
Bonuspraxis, und im Grunde genommen
weist diese Kritik letztlich in die Rich-
tung der Losung. Sie stellen namlich fest,
dass Roger Federers Millionen von der
Offentlichkeit akzeptiert werden, und
begriinden dies mit der transparenten,
objektiven Leistungsmessung relativ
(man kann dies eben indexiert nennen)
zu den Wettbewerbern. Ahnliches -
wenn auch ohne Idol- und Sympathie-
bonus - ist innerhalb bestimmter Gren-
zen auch bei Fithrungskréften moglich.
Wir sind der Ansicht, dass dies glei-
chermassen fair fiir die Fithrungskréfte
und fiir die Aktionére ist und damit auf
breite Akzeptanz stosst, dies im Gegen-
satz zu den noch weitverbreiteten ver-
handelten Bonusplédnen. Eine indexier-
te Leistungsmessung diirfte von der
Offentlichkeit akzeptiert werden, selbst
wenn hohere Boni an objektiv erfolg-
reiche Manager ausgeschiittet werden.
Die Berechnung der indexierten Leis-
tungsmessung durch Dritte bringt zu-
sdtzliche Objektivitdt. Fairness darf
nicht durch Gleichmacherei mit Fix-
I6hnen erzwungen werden. Der Markt-
erfolg bleibt weiterhin oberstes Ziel und
soll entsprechend honoriert werden.
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