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«Diese Methode 1st schon
etwas revolutionar.»

Karlheinz Wex

Vergutung und Bonus sind ein heisses
Eisen - auch fur einen Weltmarktfiihrer
in der Verarbeitung von hochschmel-
zenden Metallen. Karlheinz Wex, Vor-
sitzender des Vorstands und langjahr-
iges Vorstandsmitglied der Plansee
Gruppe spricht Giber seine Erfahrungen
mit der Einflihrung der indexierten vari-
ablen Vergutung - dem Long-Term-In-
centive System der Obermatt. Was
bringt diese bewahrte, aber immer noch
«etwas revolutionare» Methode? Ein
Visionar muss man nicht sein, um die
falschen Anreize der Budgeterreichung
als Mass in der variablen Verglitung zu
erkennen. Aber ein Vordenker. Einer, der
zu bodenstandig ist, um an liberholte
Ansatze zu glauben, und zu sehr
Macher, um daran festzuhalten. Mit
anderen Worten: ein Unternehmer. Es
braucht eine Prise Mut, um ein neues,
besseres Mass in einem so emotionalen
Bereich einzufiihren. Doch danach
wollen die Kunden nicht mehr zuriick,
weiss Obermatt-Grunder Hermann J.
Stern.

A '
Karlheinz Wex, Vorsitzender des Vorstands

und langjahriges Vorstandsmitglied der
Plansee Gruppe

Wolfram und Molybdan — seit 100 Jahren
formt die Plansee Gruppe aus diesen
Metallen ihr Gllck. Es sind Metalle mit
hohem Schmelzpunkt und anderen be-
sonderen Eigenschaften. «Metalle, die
alle brauchen und dennoch versuchen zu
vermeiden» - das weiss der Vorsitzende
des Vorstands Karlheinz Wex genau, weil
sie sehr teuer sind und schwierig zu be-
arbeiten. Ob ein Handy zum Vibrieren ge-
bracht werden soll oder ein gebrochener
Oberschenkelknochen im Computer-
tomografen untersucht werden soll: um
diese Metalle kommt die moderne Welt
nicht herum.

Doch es gibt weitere Stoffe, aus dem der
Erfolg von Unternehmen wie Plansee
gemacht ist: Fokus und Weitblick, Erfin-
dergeist und Organisationstalent, Ver-
handlungsgeschick, Kreativitat und
Durchsetzungsvermogen, Risikobereit-
schaft und Kontinuitat. All diese manch-
mal kontraren Elemente ergeben eine
einzigartige Legierung: Den Unterneh-
mergeist. Seine Schaffenskraft bringt die
Welt von heute immer wieder an ihren
Schmelzpunkt, um das Morgen zu
schaffen.

«Schon etwas revolutionar»

Unternehmerische Kreativitat erschopft
sich nicht in Produkteerfindungen,
sondern erstreckt sich auf alle Dimen-
sionen eines Unternehmens. Es gewinnt
oder verliert mit Mitarbeiterfihrung,
Motivation, Planung, Kultur, Organisation.
Die Bereitschaft zur standigen Innovation
beweist die Plansee Gruppe bei der Ent-
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wicklung von rund 100.000 Produkten
aus zwei Metallen, aber auch damit, in
der Unternehmensorganisation immer
wieder Neuland zu betreten und eigene
Wege zu gehen, wenn sie besser sind.
Vor drei Jahren fuhrte das privat ge-
haltene Unternehmen eine indexierte
Methode zur variablen Vergltung der
Mitarbeiter ein — das Long-Term-Incen-
tive System der Schweizer Unterneh-
mensberatung Obermatt.

«Der Grundgedanke des
Index ist es, Volatilitat
aus der Vergltung zu
nehmen und dafir meht
Fairness einfliessen zu
lassen.»

«Diese Methode ist ja schon etwas revo-
lutionar», raumt Karlheinz Wex ein, seit
zwei Jahren Vorsitzender des Vorstands
und langjahriges Vorstandsmitglied der
Plansee Gruppe. Als er vor 34 Jahren an-
fing, war seine erste Aufgaben die Kon-
solidierung der Konzernrechnung. Er
weiss, wovon er spricht. Weshalb also
diese «kleine Revolution» - wie kam es
dazu?

Wex erinnert sich: «Michael Schwarz-
kopf, der Enkel des Grunders, hatte im
Rahmen eines Verwaltungsratsmandats
in der Schweiz vom Index gehort, der
Kontakt zu Hermann J. Stern, dem

Griunder der Obermatt, wurde hergestelit.

Herr Schwarzkopf bat mich dann, das
naher anzuschauen.» Doch, wie sich
herausstellen sollte, war da noch mehr.
Etwas, das ein wenig wie Schicksal klingt
(vgl. dazu Kastentext).

Ein Jahrhundert spater

Im Pioniergeist wiedervereint

Wie jemand einmal sagte: Die
Geschichte wiederholt sich nicht, aber
sie reimt sich manchmal: 1922 gelang
es dank des Osterreichischen Rechts-
anwalts und Wirtschaftspioniers
Hermann Stern, den Industriellen und
Erfinder Paul Schwarzkopf nach
Plansee zu holen, wo er das Metallwerk
mit demselben Namen wie der Tiroler
See aus der Taufe hob. Dieser
Hermann Stern war der Urgrossvater
des gleichnamigen Grunders der
Obermatt AG aus Zlrich, wahrend Paul
Schwarzkopf der Grossvater des
heutigen Besitzers der Plansee Group
ist: Michael Schwarzkopf.

«Man sieht sich immer zweimal»

Nun flhrt der Urenkel des Taufpaten
eine indexierte Methode zur variablen
Vergltung der Mitarbeiter im Unter-
nehmen des Grinder-Urenkels ein. Die
Spirale aus Innovationen, die sich vor
Uber 100 Jahren zu drehen begonnen
hatte, dreht sich weiter: Hermann J.
Stern, Grinder der Obermatt, hat den
indexierten Vergutungsplan entwickelt,
Paul Schwarzkopf gilt als Erfinder des
gezogenen Wolframfadens in Gluh-
birnen. Vor drei Jahren trafen sich
Enkel und Urenkel, um abermals ein
Stuck Weg gemeinsam zu gehen. Eine
Verbindung, von der keiner der beiden
etwas wusste, bis sie wieder da war -
wie Quantenteilchen, die miteinander
verschrankt bleiben, egal, wie weit sie
sich voneinander entfernen. Eine nicht-
lokale Legierung aus Pioniergeist, der
Bestehendes herausfordert und die
Zeit Uberdauert.


https://de.wikipedia.org/wiki/Hermann_Stern_(Rechtsanwalt)
https://de.wikipedia.org/wiki/Paul_Schwarzkopf
https://de.wikipedia.org/wiki/Hermann_J._Stern
https://de.wikipedia.org/wiki/Hermann_J._Stern

«Wir machen seit 100 Jahren das
Gleiche»

Der Wechsel von einer budgetgetrie-
benen Honorierung der Mitarbeitenden
Zu einer Leistungsmessung, die aus-
schliesslich auf den Vergleich mit der
Konkurrenz abstellt, braucht das, was es
schon bei der Grindung des Spezial-
metallverarbeiters brauchte: Pioniergeist.
Wie wichtig ist er bei Plansee noch
heute? «Seit Uber 100 Jahren machen wir
das Gleiche: wir verarbeiten Wolfram und
Molybdan.» Das klingt bescheiden, aber
Plansee hat daraus Uber 100.000 erfolg-
reiche Anwendungen entwickelt. Wex:
«Wir sehen uns nach wie vor als Ermdg-
licher von technischem Fortschritt. Der
Kunde kommt mit einem Problem zu uns,
und wir suchen Losungen, welche die
besonderen Eigenschaften dieser Ele-
mente nutzen.» Der Hidden Champion
steckt Uberall: «Wenn ihr iPhone vibriert,
dann vibriert ein Teil von Plansee mit»,
sagt Wex stolz, «<oder wenn man in einem
Computertomografen liegt, dann entsteht
der Réntgenstrahl zu 60 Prozent in
Komponenten von Plansee — weltweit.»

Plansee Group

Die Plansee Group ist ein weltweit
fihrender Hersteller von Kompo-
nenten aus Molybdan und Wolfram
mit Sitz im dsterreichischen Reutte.
Die Unternehmensgruppe ist im
Privatbesitz der Grinderfamilie
Schwarzkopf und blickt auf Gber 100
Jahre Erfahrung zurtick. An 41
Produktionsstandorten werden mit
rund 11.000 Beschaftigten 100.000
Produkte aus Refraktarmetallen fur
die unterschiedlichsten Industrie-
zweige hergestellt. Ob Elektronik,
Beschichtungstechnik oder in Hoch-
temperaturofen: wo herkémmliche
Metalle an ihre Grenzen stossen,
braucht es hochschmelzende Legier-
ungen und Verbundwerkstoffe.

«Wenn man sich besser schliagt, dann haben es die
Leute verdient, mehr zu verdienen.»

Hauptsitz der Plansee Gruppe in Reutte © Unternehmensarchiv/Plansee Group



https://de.wikipedia.org/wiki/Plansee_Group

«Fairness ist bei der Verglitung
zentral»

Mitarbeiterférderung und -entwicklung
ist bei Plansee Teil der DNA. Vorstands-
vorstitzender Wex: «Seit mehr als 25
Jahren ist es eines unserer strategischen
Ziele, ein attraktiver Arbeitgeber zu sein,
die Entwicklung eigener Leute ist sehr
wichtig, Fairness ist bei der Vergutung
daher zentral.» Acht von zehn Flhrungs-
positionen vermag der Konzern aus den
eigenen Reihen zu fullen.

Bonus, wenn es weniger schlecht
geht als dem anderen

Und hier kommt die kleine Revolution ins
Spiel — der Obermatt Index. Denn dieser,
so Wex, biete genau das: Fairness. Mit
den traditionellen Methoden der Ver-
gltung wurden die Mitarbeiter Uber den
Geschaftszyklus hinweg betrachtet
unter ihrem Wert vergutet, erklart das
langjahrige Konzernmitglied. Der Index
nehme Volatilitat aus der Vergutung und
lasse dafur mehr Fairness in sie ein-
fliessen. «Wenn es einmal am Markt nach
unten geht, ist es fur den Eigner fast
noch wichtiger, wenn es sein Unterneh-
men schafft, sich besser zu schlagen als
die Konkurrenz», sagt Wex.

Aber Hand aufs Herz: Wenn das Jahr
schlecht war oder man gar Verluste
schreibt — muss man dann trotzdem eine
Maximalvergutung auszahlen, wenn das
Unternehmen besser als die Konkurrenz
war? Ist ein solches Vergutungssystem
nicht zu rigide? Wex sieht darin kein
Problem: «Wenn man sich besser schlagt,
dann haben es die Leute verdient, mehr
zu verdienen». Ausserdem kdnne man
diesen Automatismus, wenn man wolle,
durch Klauseln abschwachen.

Es gibt weitere gangige Vorbehalte und
Widerstande: Wer etwas verandern will,
tragt die Beweislast — der Geist von

Edmund Burke, dem Ubervater des
Konservativismus, weht in allen Organi-
sationen. Es gibt immer Mitarbeitende,
die nichts andern wollen. Wex kennt das:
«Niemand will sich gern die Finger ver-
brennen mit einer neuen Methode in
einem sehr sensitiven Bereich wie der
Mitarbeitervergutung.» Alles in allem
seien die Mitarbeitenden bei Plansee
aber offen fur Veranderung. Sie hatten
die Neuerung auf sich zukommen lassen
und vertrauten darauf, dass sie weiterhin
fair behandelt wirden.

«Wenn es am Markt
einmal nach unten geht,
ist es fur den Eigner
fast noch wichtiger,
wenn man es schafft,
besser zu sein als die
Konkurrenz.»

Unternehmertum heisst auch: das
Richtige durchsetzen

Der Schritt weg vom Budget als Basis fur
variable Vergltungen ist nicht selbst-
verstandlich, es braucht einen Hauch
«schopferischer Zerstérung», um sich
vom wohl machtigsten Begriff der
Finanzplanung loszusagen: Das Budget
ist allgemein akzeptierte Praxis. Wenn
man scheitert, scheitert man zusammen
mit allen anderen. Bei der indexierten
Methode geht man dagegen ein Risiko
ein, weil man als Minderheit etwas Neues
wagt.

«Die Budgetorientierung in der Vergu-
tung war immer ein Theman», erinnert sich
Wex. «Und beim Budget als Ziellinie
ticken die Leute unterschiedlich: Es gibt
solche, die halten das Budget tief, um es
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sicher zu erreichen, oder dann Super-
optimisten, die mehr Budget wollen, um
mehr Ressourcen zu bekommen — ohne es
dann zu erreichen.» Wer eine einigermas-
sen objektive Benchmark suche, werde
beim Budget sicher nicht gltcklich
werden, ist Wex Uberzeugt. Und zwar
genau deshalb, weil die Leute unter-
schiedlich darauf reagieren. «Deshalb», so
Wex, «sollte man Budget und Vergutung
trennen.»

Schmelzpunkt
Innovation, Metallurgie,
kreative Zerstorung,
Innovation gibt es nicht
nur in Produkten

Am Schmelzpunkt zum Neuen

In einem Hochofen wird Stahl herge-
stellt, er erzeugt Temperaturen bis
rund 1300 °C. Bei schwer schmelzbar-
en Legierungselementen wie Wolfram
und Molybdan erzeugt das hochstens
ein mudes Lacheln. Diese Elemente
mussen pulvermetallurgisch in Form
gebracht werden, und bei Tempera-
turen von bis zu 2000 °C gesintert
werden.

Hauptsitz der Plansee Gruppe in Reutte © U

T

nternehmensarchiv/Plansee Group

Naturgewalt Unternehmer:
die Supernova im Blut

Das Einschmelzen zerstdrt und schafft
Neues. Schopferische Zerstorung ist
eine Naturgewalt, die im Kleinsten wie
im Grossten wirkt: Mittelgrosse Sterne
wie die Sonne blahen sich zu roten
Riesen auf, wenn ihr Wasserstoffvorrat
zur Neige geht, und explodieren. Bei
grosseren gerat die Explosion zur
Supernova. Wahrend der Ausdehnung
am Ende ihres Lebens verschlingen
Sonnen die Planeten, die sie einst aus
dem Sternenstaub um sie herum ver-
dichteten — doch die anschliessende
Implosion ihres Kerns setzt genug
Energie frei, um fast alle Elemente des
Periodensystems zu bilden. Mit ihrem
Untergang schaffen die Sterne den
Stoff, aus dem das Leben ist. Schopf-
erische Zerstorung ist kein Wider-
spruch. Popular wurde der Begriff mit
Joseph Schumpeter — einer der be-
kanntesten Okonomen der sogenann-
ten Osterreichischen Schule.
Schumpeter die Schmiede der Zivili-
sation: Unternehmen kommen und

gehen. Ihr Untergang bedeutet, dass
etwas Neues, Besseres gekommen ist.




Die bahnbrechendste Erfindung allein
war fur ihn aber noch keine Innovation.
Das wird sie erst, wenn sie sich durch-
setzt. Die Schllsselrolle spielen Unter-
nehmer, die permanent neue Kombi-
nationen aufspiren, um- und durch-
setzen. Schumpeters Unternehmer ist
jemand, der das Bestehende durch-
schuttelt, erschittert, wenn notig zer-
stort und neu aufbaut — ein Macher, in
dessen Adern nicht nur Staub ausge-
brannter Sterne fliesst, sondern der die
Supernova im Blut hat. Neue Kombin-
ationen, die Schumpeter in seinem 1942
erschienenen Werk «Kapitalismus,
Sozialismus und Demokratie» als
«schopferische Zerstérung» be-
zeichnet, sind nicht nur neue Glter und
technische Erfindungen. Innovation
kann die Erschliessung neuer Markte
betreffen, neue Bezugsquellen von
Rohstoffen, die Positionierung im Markt.
Es geht darum, dass anderes oder
anders produziert und vertrieben wird,
um neue Produktionsmethoden, eine
produktivere Organisation oder -
warum nicht? — neue Methoden der
Mitarbeitervergutung.

«Vergutung spricht
Emotionen an —

es braucht
Kommunikation.»

Die Mitarbeiter hatten zwar immer viel
Vertrauen gezeigt in ihre Belohnung, aber
das «Sahnehaubcheny, also das, was am
Ende auf die Vergltung aufgeschlagen
wurde - je nach Profitabilitat, Cashflow
und Geschaftssparte —, war Bauchsache,
sagt Wex. In der Summe sei man immer
noch ahnlich grosszugig. Das diskre-
tionare Element verliere aber durch den
Index an Gewicht, der Vergutungsent-
scheid werde unabhangiger von der
Person, die entscheidet.

Nur: wollen das die Leute? Studien
zeigen, dass Mitarbeiter mehr durch den
Vorgesetzen und ein Lob motiviert sind
als durch Formeln. Dies selbst dann,
wenn auf der anderen Seite bekannt ist,
dass Transparenz ein Megatrend ist. Wie
wurden auch solche Mitarbeitende uber-
zeugt? «Man muss mit den Menschen

Der Plansee in Reutte ist der zweitgrosste natlrliche See Tirols und Namensgeber flr das Unternehmen

Plansee © Stefan Gruber/Plansee Group
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reden, kommunizieren», sagt Wex. Nur so
komme bei den Leuten die Botschaft an,
dass man pldtzlich nicht von Wettbewerb,
sondern von Peers spricht. «Vergutung
hat mit Emotionen zu tun. Wenn ein
neues Vergutungssystem eingefuhrt wird,
haben einige Mitarbeiter Angst, dass man
ihnen etwas wegnehmen will», berichtet
der Vorsitzende des Vorstands und rat,
dies nicht zu unterschatzen.

Transparenter und weniger volatil

«Wir kommen von einem System, bei dem
nicht transparent war, wie im Hintergrund
gerechnet wird. Zudem waren die Ver-
gutungsergebnisse sehr volatil. Unser
Geschaft ist grundsatzlich hohen
Schwankungen unterworfen», erklart er.
Man stehe am Anfang der Wertschopf-
ungskette, weit weg vom Endkunden.
Kontinuitat ist dem Unternehmen wichtig,
sowohl bei den Mitarbeitenden als auch
bei der Eigentiimerschaft.

Nach wie vor gehort die Plansee Gruppe
zu 100 Prozent der Familie Schwarzkopf.
Man sei auch nach wie vor der Meinung,
dass es dem Team gut gehen soll, wenn
es dem Eigner gut geht. «Doch die Aus-
schlage nach oben und unten waren
friher schon sehr hoch», erinnert sich
Wex. Man habe mit dem Index viel von
dieser Volatilitat herausnehmen und
gleichzeitig die Transparenz erhohen
konnen. «Die Leute fuhlten sich auch
frGher fair behandelt, aber letztlich
wussten sie nicht, wie das System funk-
tioniert. Heute sind wir zu 100 Prozent
transparent.»

Nummer 1, 2 oder 3 - sonst nichts

Kontinuitat, Mitarbeiterentwicklung —
wichtige Soft Factors. Aber ein Unter-
nehmen will den Markt schlagen — wie
wichtig ist es bei Plansee zu wissen, wo
man steht, woran man ist? «Sehr
wichtig», antwortet Wex ohne Um-
schweife, «unsere strategischen Ziele
sind seit 20 Jahren unverandert: wir
wollen strategisch Nummer 1, 2 oder 3
sein. Und wir wollen schneller wachsen
als der Markt. Der Index von Obermatt ist
ein Instrument, um dorthin zu kommen.»

e

1921: Metallwerk Plansee Gesellschaft m.b.H in Reutte © Unternehmensarchiv/Plansee Group



Die Funktionsweise des
Index

Es funktioniert - und zwar so

Die indexierte Methode zur variablen
Vergutung der Mitarbeiter — ein soge-
nanntes Long-Term-Incentive System -

Uberzeugt durch eine Reihe von Vorteilen.

Wie aber funktioniert sie? Die Idee ist ele-
gant: Zur Entkoppelung von Budgetier-
ung und Vergutung wird ein Kranz aus
Kennzahlen festgelegt, der quartalsweise
einen direkten Vergleich mit der Konkur-
renz ermoéglichen soll.

«Macht es Sinn, dass ich
mein Verm('jgen an
dieses Unternehmen

gebunden habe?»

Plansee hat sich flr die Kennzahlen EBIT
und Umsatz entschieden. Was privat
gehaltene Unternehmen dazu publizieren,
reicht oft nicht, um ein solches Datenset
zu flllen. Der Index nutzt deshalb 6ffent-
lich zugangliche Daten bdrsenkotierter
Unternehmen. Dabei kann es sich um
direkte Konkurrenten handeln, es reicht
aber auch, dass die Vergleichsunter-
nehmen (Peers) demselben Wirtschafts-
zyklus unterworfen sind. Somit werden
auch Daten von Kunden und Zulieferern
nutzlich. Beispiel: Ein Produzent von
Fahrzeugsitzen kann sich mit anderen
Autozulieferern vergleichen, mit seinen
eigenen Lieferanten oder mit seinen
eigenen Kunden, also Automobilkon-
zernen. Deren Geschaft ist zwangslaufig
genugend ahnlich, um die Schwankungen
des Zyklus und andere strukturell ahn-
liche Variablen zu eliminieren und nur
noch das zu vergleichen, was zahlt:

Wie schlagen sich die Peers in der
Branche, generieren sie mehr Alpha oder
weniger?

Die Wahl fur
Privatunternehmen: die
Vorteile der Methode auf
einen Blick

Die indexierte Vergiitungsmethode
beantwortet eine der wichtigsten
Fragen fur den Eigner: «Macht es Sinn,
dass ich mein Vermogen an dieses
Unternehmen gebunden habe?» Und
nicht zuletzt gibt es diese Revolution
seit 20 Jahren - sie funktioniert.

Der Blick auf das Budget hat viele Nach-
teile. Dazu gehdren emotional geflihrte
Lohnrunden, die auf die Abweichung vom
Budget fixiert sind. Und dies, obwohl
man weiss, dass das Budget falsche
Anreize setzt: Ist es zu hoch, erreicht
man die Ziele mit hdherer Wahrschein-
lichkeit nicht und erhalt keinen Bonus.
Das wirkt demotivierend und fihrt dazu,
dass Abteilungen oder Geschaftszweige
versuchen, das Budget mdglichst tief zu
halten, damit man es auch Ubertrifft. Das
widerspricht dem Interesse des Eigners.
Wird das Budget lbertroffen, wird man

Dr. Hermann J. Stern, Grinder und Verwaltungs-
ratsprasident der Obermatt AG, hat das
Unternehmen Obermatt 2001 gegriindet.



nachstes Jahr mit einem noch héheren
Ziel bestraft. Und FUhrungskrafte, die es

in einem branchenweit oder konjunkturell

bedingt schlechtem Jahr schaffen,
besser zu sein als die Konkurrenz, aber
das Budget trotzdem verfehlen, gehen
leer aus. Die indexierte Obermatt
Methode zur variablen Vergutung der
Mitarbeitenden - ein sogenanntes Long-

Term-Incentive System — ermoglicht nicht

nur die Entkoppelung von Budget und
Vergutung. Sie hat weitere, konkrete
Vorteile:

« Das System garantiert Langfristigkeit

und Nachhaltigkeit, Einfachheit und

Fairness. Ein Unternehmen, das nicht
quartalsgetrieben ist und daher lang-

fristig denkt, wird im Markt und von
den Mitarbeitenden anders einge-
stuft. «Es ist ein Mehrwert, nicht
immer an einer neuen Story arbeiten
zu mussen, um den Kapitalmarkt zu
Uberzeugen», weiss der Vorsitzende
des Vorstands Karlheinz Wex. Es ist
ein Wert fur sich, einen greifbaren
Shareholder zu haben im Unter-
nehmen, fir das man arbeitet. Die
Familie im Hintergrund ist wichtig,
nicht nur flr den Kapitalmarkt, auch
fUr die Mitarbeiter und das Unter-
nehmen.

« Und was ist das Plus fur den Eigner?
Ein objektiveres Mass von Perfor-
mance zu haben, denn die Beurteil-

ung von Performance wird kristallklar.

Der Index beantwortet die Frage:
Macht es Sinn, dass ich mein Ver-
mdgen an dieses Unternehmen ge-
bunden habe?

« Den Mitarbeitenden bringt der Index

Fairness und Transparenz - auch
wenn sie sich schon davor fair be-
handelt vorkamen. Der Blick nach
aussen, das Gefuhl «Wir gegen den
Markt» - der Vergleich mit den Mit-
bewerbern schafft zusatzlichen
Teamgeist. Ziele mussen nicht mehr
verhandelt werden. Nicht mehr das
Gegeneinander, sondern das Mitein-
ander steht im Mittelpunkt, es kommt
nur darauf an, welches Resultat alle
zusammen gegenuber der Konkur-
renz erreichen.

Die Verfugbarkeit von Daten der
Konkurrenz ist bei Privatunternehmen
oft eine Achillesferse. Die indexierte
Methode |6st dieses Problem elegant,
zeit- und marktnah, indem 6ffentlich
zugangliche Daten von Unternehmen
mit ahnlichem Geschaftszyklus, also
etwa Kunden oder Zulieferern, hinzu-
gezogen werden. Die Daten stehen
nun quartalsweise zur Verfligung, die
Publikation der Geschaftszahlen
mussen nicht mehr abgewartet
werden — einmal abgesehen davon,
dass private Unternehmen relativ frei
darin sind, was sie veroffentlichen
wollen. Das gibt zeitlichen Vorsprung
und Marktnahe fiir die Navigation.

Last but not least: der Index funk-
tioniert: «Diese Methode gibt es seit
20 Jahren», sagt Hermann J. Stern,
der Grinder der Obermatt AG, «Wir
flhren den Index nur ein, wenn wir
dem Kunden beweisen kdnnen, dass
es bei ihm funktioniert — sonst
machen wir das gar nicht. Und wenn
ein Kunde sie einmal anwendet, geht
er nicht mehr weg davon.»

10



Interview

Maschineningenieur Michael
Schwarzkopf, von 1996 bis 2017
Vorstandsvorsitzender und seit 2017
Vorsitzender des Aufsichtsrats der
Plansee Gruppe, ist der Enkel des
Grunders der Firma. Im Interview erklart
er, warum eine indexierte Verglitungs-
methode gerade fiir privat gehaltene
Unternehmen matchentscheidend ist.

Michael Schwarzkopf, von 1996 bis 2017
Vorstandsvorsitzender und seit 2017
Vorsitzender des Aufsichtsrat der Plansee
Gruppe

«Gerade als Privat-
unternehmen mussen
wir unser Marktumfeld
fest im Blick haben. Wir
miussen den Leistungs-
anspruch in uns haben
und uns mit dem Markt
messen.»

Herr Schwarzkopf, was ist aus Sicht
Eigner und Familienunternehmen der
Nutzen eines Vergutungsansatzes, wie
ihn die Obermatt AG anbietet: Ein Kon-
kurrenzvergleich anhand von Peer-
Daten statt des Budgeterreichungs-
grads zur Bemessung der Mitarbeiter-
vergutung?

Mitte der 90er Jahre schlitterten wir in
eine grosse Wirtschaftskrise, ausgelést
durch die Kuwait-Krise. Wir beschlossen
damals, das Unternehmen auf neue
Beine zu stellen und ihm drei funda-
mentale Unternehmensziele zu setzen:
Wir wollen unter die Top 3 weltweit, wir
setzen uns ehrgeizige Finanzziele und
wir schlagen uns besser als Konkurrenz.
Das ist der rote Faden seit 30 Jahren.
Der Index erlaubt uns genau das: uns mit
der Konkurrenz zu messen. Ich sage:
gerade als Privatunternehmen muissen
wir unser Marktumfeld fest im Blick
haben. Wir miissen den Leistungs-
anspruch in uns haben und uns mit dem
Markt messen.

Wie kamen Sie auf den Index der
Obermatt AG?

Wir hatten schon immer Vergltungs-
modelle, die uns am Markt flr Mitarbeiter
attraktiv positionierten, aber wir brauch-
ten ein Modell, das uns auch relativ zum
Markt misst. Hier sind wir immer eigene
Wege gegangen, wir versuchten, uns
immer weiter zu perfektionieren. Uber ein
Schweizer Verwaltungsratsmandat wurde
ich auf den Obermatt Index aufmerksam —
ich sagte mir, das sollten wir auch
machen, um State of the Art zu sein mit
unserem Vergtitungsmodell. Nun arbeiten
wir seit drei Jahren damit und kénnen
sagen, dass es eine sehr gute Ent-
scheidung war.
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«Ich denke jetzt als
Eigentumer weniger
dividendengetrieben,
sondern auf die Frage
gerichtet, wie sich das
Unternehmen am

Markt bewahtt.»

Warum?

Ich denke jetzt als Eigentlimer weniger
dividendengetrieben, sondern auf die
Frage gerichtet, wie sich das Unter-
nehmen am Markt bewéhrt. Flr einen
Aufsichtsrat, der nicht so nah am Tages-
geschéft ist, ist es entscheidend, darauf
vertrauen zu kénnen, dass wir im Ver-
gleich zu den Peers gut dastehen — auch
wenn es mal nicht so gut lduft. Wir hatten
schon vorher ein gutes System, aber es
war nicht bis zum letzten Punkt durch-
gedacht - jetzt haben wir ein perfektes
System.

Auch als Navigator durch den Markt?

Ja, ich schau mir die einzelnen Peer-
Unternehmen an, um zu sehen, warum es
in manchen Mérkten anders lauft.

«Der Vergleich mit dem
Wettbewerb - das ist
entscheidend.»

Wiirden Sie den Index auch deshalb
anderen Familienunternehmen
empfehlen?

Wenn man bérsennotiert ist, wird man
automatisch gebenchmarkt. Fir ein
Privatunternehmen ist es ein entschei-
dender Vorteil, sich mit einer Vergleichs-

gruppe, der Peergroup, selbst heraus-
zufordern. Damit erhélt die Gesellschaft
ein Geflihl dafdr, wie sie sich im Vergleich
zum Wettbewerb entwickelt. Das ist ent-
scheidend. Wenn man nur auf den EBIT
schaut und ihn super findet, aber der
Blick auf die Konkurrenz fehlt, dann ist
man unter Umstédnden véllig falsch ge-
wickelt. Das Benchmarking ist entschei-
dend.

Welche Vergleichsgréossen aus dem
Index verwenden Sie?

Wir nehmen den Umsatz und den EBIT
und vergleichen unsere Leistung mit dem
Markt mittels eines Perzentilranges.

Wie ist die Akzeptanz der Methode - es
geht dabei ja nicht mehr unbedingt um
unmittelbare Wettbewerber, sondern
Zulieferer oder Kunden mit gleichem
Zyklus.

Man muss dem System natdirlich etwas
Zeit geben. Es gibt Mitarbeitende und
Flhrungskréfte, die sich nicht mit den
Peergroups beschéaftigen, sondern mit
dem Auftragseingang, der Produktion -
es dauert, bis der Prozess verinnerlicht
ist. Die Mitarbeitenden sehen dank dem
Index aber, wenn ein Resultat vom Markt
getrieben wurde, und nicht aus eigener
Kraft. Und wenn der Markt gerade
schlecht Iduft, dann gibt ihnen der Ver-
gleich das Geflhl, dass sie sich trotzdem
nicht schlecht schlagen, wenn sie besser
sind als die Konkurrenz. In beiden Féllen
sehen sie: Ich bin nicht allein im Uni-
versum. Das ist auch flr die Motivation
ein wirklicher Mehrwert. Ich glaube, dass
auch eingesehen wird, wie wichtig die
Abbildung des relativen Universums ist,
um die Volatilitat rauszunehmen. Wir
waren friiher immer sehr volatil, ent-
weder wahnsinnig gut oder wahnsinnig
schlecht. Diese Schwankungen sind jetzt
gegléttet.
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Was ist das Feedback aus lhrem
Management und Aufsichtsrat?

Von allen wird es als sehr professionelles
Tool gesehen - ich muss aber sagen,
dass es nicht ein Thema ist, mit dem wir
uns Uber Geblhren beschéftigen. Man
akzeptiert es, es hat sich etabliert, es ist
das richtige, man sieht die Ergebnisse.
Der Index ist in jeder Aufsichtsrats-
sitzung traktandiert, grosse Diskussionen
braucht es aber nicht jedes Mal.

Ein Vorteil? Dass es einfach lauft ohne
viel Aufwand?

Sicher. Wir hatten friiher viel diskre-
tiondre Elemente in der Vergtitung, es
gibt jetzt Gott sei Dank viel weniger Dis-
kussionen, es ist viel ehrlicher. Wenn wir
friher im Sommer die Boni berechneten,
war das eine Diskussion, die im Mé&rz an-
fing. Heute wird es ausgerechnet, und
das Resultat wird als vernlinftig akzep-
tiert. Mit dem Modell haben wir nebenbei
die Vergutung in der Gruppe harmoni-
siert. Die Gruppe ist ja nicht nur orga-
nisch gewachsen, die Einzelbereiche
hatten oft eine eigene Historie, eigene
Vergltungssysteme - da gab es friiher
Mitarbeitende, die bevorzugt wurden.
Diese Freundelwirtschaft ist weg.

Wie kommt das an?

In der Summe ist es gerechter — dort, wo
der Freundschaftsbonus weg ist, kommt
das nicht immer gut an.

Sie sagten, den Index als Aufsichtsrat
eines anderen Unternehmens kennen-
gelernt zu haben. Wie muss man sich
das vorstellen - tauscht man sich bei
Familienunternehmen aus liber die
Probleme im Unternehmen?

Ich habe mich immer mit Verglitungs-
sytemen auseinandergesetzt, das hat
mich immer interessiert. Ich war er-
schrocken, welch entsetzliche Systeme

am Markt existieren. Wir hatten schon
immer den Anspruch, in der variablen
Vergltung top zu sein. Erst bei dieser
Schweizer Firma, die den Index schon
eingeflihrt hatte, bekam ich das Geflihl,
dass es da etwas noch Besseres gibt als
das, was wir schon hatten.

«Fur einen Aufsichtsrat
ist es entscheidend, das
Vertrauen haben zu
koénnen, dass das
Unternehmen im
Vergleich zu den Peers
gut dasteht, auch wenn
es nicht so gut lauft.»
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Obermatt

Obermatt ist der Branchenfuhrer fur unter-
nehmerische Leistungsmessung. Mit Analysen
fur bessere Performance unterstitzt Obermatt
seit 20 Jahren FUhrungskrafte, Verwaltungs-
rate und Investoren, die ihre Entscheidungen
aufgrund von Fakten treffen wollen. Aktuell
arbeiten wir mit 44% der Schweizer Unter-
nehmen mit indexierter Leistungsmessung.
Das Schweizer Unternehmen wurde am 24.
August 2001 in Obermatt am Vierwaldstatter-
see gegrindet und hat zahlreiche Projekte fir
mittelgrosse und grosse europaische Unter-
nehmen im Bereich ESG und Vergltung um-
gesetzt und dazu zahlreiche Publikationen in
nationalen und internationalen Medien ver-
offentlicht.
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