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Management Incentives: Ein Kochrezept

KOMPENSATIONSMODELLE \Weil jeder Verwaltungsrat, jeder Manager und auch jeder Aktiondr die Grundziige des in «seiner» Firma angewendeten
Kompensationsmodells verstehen sollte, sei der Versuch gewagt, die Konzeption von Saldrpaketen als einfaches Kochrezept darzustellen.

STEPHAN HOSTETTLER

ochen Sie gerne? Wenn ja,
dann wissen Sie um den
Wert praktikabler Rezepte.

Zwar garantieren sie keinen Erfolg
- jeder kann mal Salz mit Zucker
verwechseln oder das sduberlich
getrennte Eiweiss im Kiihlschrank
vergessen -, doch machen sie ihn
wahrscheinlicher. Wenn Sie nicht
kochen, dann sei in der Gewissheit
an Ihr Abstraktionsvermogen ap-
pelliert, dass Sie aus den nachfol-
genden Zeilen den Briickenschlag
in die betriebswirtschaftliche Rea-
litat vollziehen kénnen.

Wer den Geschiftsbericht eines
grossen Unternehmens in die
Hand nimmt und im Kapitel Cor-
porate Governance auf die Seiten
mit dem Beschrieb der Kompensa-
tions- und Optionsprogramme
stosst, sieht vor lauter Baumen
rasch den Wald nicht mehr: Bei
Novartis folgt etwa auf das Kapitel

Die Wahl eines guten
Chefkoches ist der erste
Schritt zur Schaffung
des Meniis.

Aktienoptionsplan «Select» der
«Langfristige Performance-Plan»,
dann die «Spezielle Aktienzutei-
lungen», darauf der «Aktienspar-
plan (Leveraged Share Savings
Program)» und schliesslich der
«Beitragsorientierte US-Vorsorge-
plan». Alles klar?

Damit jeder Verwaltungsrat, je-
der Manager und jeder Aktiondr
versteht, wie die Grundziige des
Kompensationsmodells aussehen,
hier der Versuch, die Konzeption
von Saldrpaketen als einfaches
Kochrezept darzustellen.

Ein guter Chefkoch...

Man nehme zuerst einen guten
Chefkoch. In aller Regel iiber-
nimmt der Leiter des VR-Vergii-
tungsausschusses diese Funktion.
Ihm obliegt die Zusammenstel-
lung der Equipe und die Definition
der allgemeinen Stossrichtung:
Sollen mit dem Saldrpaket Gault-
Millaut-Hiite und offentliche An-
erkennung gewonnen werden
oder gibt man sich mit dem kalori-
enreichen Tagesmenii einer Land-
beiz zufrieden? Ferner wird er die
Vorbereitungs- und Backzeit defi-
nieren, in welchem das Salédrpaket
hergestellt werden soll. Fiinf bis
zehn Monate - je nach Grosse des
Unternehmens und der Zielgrup-
pe des neuen Saldrsystems - ist ei-

Es ist angerichtet: Wichtig ist die Qualitat der Zutaten, nicht die Menge.

Zubereitungszeit

5-10 Monate, davon:
« 1-2 Monate Vorbereitung Grundsatzentscheid Verwaltungsrat

« 2-3 Monate Kalibrierung, Definition Risiko- und Auszahlungsprofil
« 2-5 Monate Implementierung

KOCHREZEPT FUIR MANAGERSALARE

Zutaten

« Klare Vorstellungen {iber die finanziellen Ziele - namentlich minimale Steigerung des inneren Werts
- Langfristige Optik, mindestens 5 Jahre

Storende, in vielen Kiichen
vorhandene Zutaten
(vorher entfernen)

« Jahresbudgets
« An individuelle Ziele gekoppelte Boni
« Jahrliche Saldrvergleiche mit Benchmark-Unternehmen

Service

Einfach anrichten:

« Darstellung der Anreizmechanismen im Geschaftshericht
« Information der Aktiondre an der Generalversammlung iiber die tatsachlich realisierte Wertsteigerung
im Vergleich zur Entldhnung des Managements
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ne dafiir iibliche Dauer. Wichtig ist
dabei, dass der Chefkoch den Lof-
fel nicht aus der Hand gibt. In
Grosskiichen trifft man immer
wieder auf Chefkéche, die sich
nach der Zusammen-

gewliirzt werden. Entscheidend ist
die sogenannte Hebelwirkung: Mit
welchem  Multiplikationsfaktor
wird der Bonus eines Managers
von der von ihm geschaffenen be-

trieblichen Perfor-

stellung des Meniis Kern jEdES mance hoch gerech-
aus der Kiiche verab- Salﬁrprogramms net?

schieden und jemand . Besteht das varia-
anderem - sprich dem solite die ble Entlohnungspa-
CEO oder einem Kon- langfristige ket etwa in vollem
zernleitungsmitglied . Umfang aus fest zu-
- die Fiithrung iiber- W.ertstelgerung geteilten, gesperrten
lassen. Wie beim Ko- in absoluten Aktien, ist dieser He-

chen ist es auch bei
Kompensationspro-
grammen mit Menii-
definition nicht getan. Wie gut die
Speisen herauskommen, entschei-
det sich bei der effektiven Arbeit.

Ein guter Koch muss kosten,
heisst es im Volksmund. Beim
Rummel um die Top-Manager-Sa-
lardiskussionen gehen die Kom-
pensationsmodelle der Verwal-
tungsréte oft vergessen. Es spricht
alles dafiir, dass auch die finanzi-
ellen Interessen der Verwaltungs-
rdte moglichst mit denjenigen der
Aktionédre und des Managements
in Ubereinstimmung gebracht
werden und sich damit nicht auf
fixe Honorarzahlungen beschrén-
ken.

Wenige, dafiir gute Zutaten

Ein gutes Menii hat einen guten
Einkaufszettel. Auch wo man ein-
kauft, spielt eine Rolle. Die Koch-
equipe ist gut beraten, wenn sie
sich rechtzeitig {iberlegt, welches
Menii aufgetischt werden soll und
welche Ingredienzen dafiir beno-
tigt werden. Kern jedes Saldrpro-
gramms, sozusagen das Hauptge-
richt mit Fleisch und Beilage, sollte
die langfristig erwartete Wertstei-
gerung in absoluten Werten und
nicht in Prozenten sein. «Sollte»,
weil sich viele Kompensationspro-
gramme an anderen Eckwerten
orientieren, etwa Budgetwerte,
personliche, an die Strategieerrei-
chung gekniipfte Ziele oder an den
Saldren von vergleichbaren Unter-
nehmen.

Verwaltungsrdte haben einen
Hang dazu, Kompensationspakete
in deren Entwicklung mit zu vielen
Zutaten anzureichern. Das ver-
wischt die Geschmacksnoten. Sind
die Zutaten qualitativ tadellos,
braucht es nur wenige, die gut mit-
einander harmonieren, um einen
iiberzeugenden Eindruck zu hin-
terlassen.

Salz und Pfeffer
Wie Speisen kénnen auch Kom-
pensationspakete scharf oder mild

Werten sein.

bel gleich eins. Wer-
den Optionen oder
die moderneren Ins-
trumente Performance Shares
oder Units beigemischt, wird die
Sache pikanter, weil die Hebelwir-
kung bis zum zwei- bis dreifachen
gesteigert wird. Vor allem Gross-
banken setzen gerne auf solch
kréftig gewiirzte Speisen.

Auch servieren ist eine Kunst

«Mancher kann wohl kochen,
aber nicht anrichten», besagt ein
Sprichwort. Das gilt selbstredend
auch fiir die Frage der Managersa-
lére. Die Neukonzeption eines Sa-
larpakets muss nicht nur den di-
rekt betroffenen Managern und
den Mitarbeitern, sondern auch
den Aktiondren, Finanzanalysten
und den Medienvertretern erkldrt
werden konnen.

Es hat sich gezeigt, dass CEO-
Saldre als nackte, hohe zweistellige
Millionenbetrdge dem Publikum
schwer vermittelbar sind. Nach-
vollziehbarer sind Kompensati-
onspakete, die sich an den vom
Management geschaffenen be-
trieblichen Werten orientieren.
Zum Beispiel konnen, abhéngig
von der Unternehmensgrosse, bis
zu 10% der realen inneren Wert-
schaffung an Verwaltungsrat und
Management ausgeschiittet wer-
den. So wird ein Manager, der viel
zur Wertschaffung beitrdgt, auch
selbst davon profitieren.

Allerdings wird er es auch am
eigenen Geldbeutel spiiren, wenn
das Geschiftschlechtlduft. Gleich-
zeitig konnen von der Wertschaf-
fung weitere 10% den Mitarbeiten-
den zugeteilt werden. Damit sind
alle Hierarchiestufen an einer
langfristigen Wertschopfung inte-
ressiert. Solche Konzepte brechen
der Kritik, dass sich einzelne zulas-
ten der Mehrheit unrechtmaissig
bereichern, die Spitze.

Stephan Hostettler, Griinder und Managing
Partner, Hostettler & Partner AG, Ziirich.
Lehrbeauftragter, Corporate Governance,
Universitdt St. Gallen (HSG), St.Gallen

Spezialistensuche fuir einen unersattlichen Markt

RECRUITMENT Der
boomenden Schweizer
Wirtschaft fehlen tausende
von Spezialisten. Eine
alarmierende Situation, in
der vor allem kreative
Recruiter die Nase vorn
haben. Einer von ihnen ist
Hays (Schweiz) AG.

HELGA WIENRODER

Etwa ein halbes Dutzend internati-
onaler Recruting-Spezialisten buhlt
in der Schweiz um die Gunst von
Unternehmen, die allein im IT-Be-
reich bis zu 17000 IT-Spezialisten
hénderingend suchen, damit ih-
nen der Treibstoff im internationa-
len Wettbewerb nicht ausgeht.

Im IT-Bereich hat sich die
Nachfrage seit vier Jahren prak-
tisch verdoppelt, daher ist der
Markt zum Beispiel bei Business-
Intelligence-Anwendungen  mit

SAP, SAS und Oracle fast leergefegt.
Um Engpésse zu vermeiden, setzen
Unternehmen immer héufiger auf
externe international vernetzte
Recruiting-Experten. Seit Mitte
dieses Jahres profitiert auch die
Schweiz von der kompletten Perso-
nenfreiziigigkeit fiir Arbeitskréfte
ausden 15alten EU-Landern. Trotz-
dem sieht die Realitédt anders aus.

Ganz Europa auf der Suche

Einerseits hat sich ganz Europa
ebenfalls auf die Schatzsuche nach
den raren Spezies begeben. An-
dererseits gibt die geringe Zahl
von nur 70 ETH-Informatikab-
solventen pro Jahr keinen Grund
zu Hoffnung. Die Anzahl der IT-
Experten kann schliesslich nur
durch Einwanderung oder Aus-
bildung wachsen.

Dazu kommt, dass heute neue
anspruchsvolle Skills gefordert
werden, die neben der Fachkom-
petenz auch Sozialkompetenz,
Sprachkenntnisse und die Bereit-
schaft zu Reisen und Auslandauf-
enthalten voraussetzt.

Die Schweiz hat da vermutlich
einige Triimpfe in der Hand, da sie
nicht nur iiber klare gesetzliche
Vorschriften verfiigt, sondern auch
Saldre zahlt, die eher tiber dem
Durchschnittliegen. Bei Hays zum
Beipsiel sind das fiir die zu vermit-
telnden Kandidaten bei Festan-
stellungen 100000 bis 160000 Fr.
im Jahr, Ausreisser nach oben oder
unten sind moglich.

Fiir den Hays Managing Direc-
tor Peter Kosel prasentiert sich die
Lage nicht gerade als «Kriegs-
schauplatz», aber der Kampf um
Spezialisten ist Fakt und fiir ihn
und sein Team eine starke Heraus-
forderung. Fiir Hays betreuen in
Deutschland, Osterreich und der
Schweiz rund 500 Mitarbeiter iiber
500 vorwiegend global tétige Fir-
men aus allen Branchen. Mit iiber
75000 Spezialisten, darunter mehr
als zwei Drittel Akademiker, ver-
fiigt das Rekrutierungsunterneh-
men iiber den grossten Experten-
poolim deutschsprachigen Raum.
Darin enthalten sind die be-
gehrtesten Berufsgruppen wie IT,

Engineering, Finance und Legal
sowie Life Sciences.

Datenbank fiir Hochqualifizierte

Mit {iber 3000 Spezialisten
gleichzeitig im Einsatz liegt Hays
gegeniiber seinen Mitbewerbern
in der DACH-Region mit grossem
Vorsprung an der Spitze. Seit 1995
konnten iiber 13000 Projektbeset-
zungen getitigt werden.

Dadie Anforderungen der Kun-
den vielfiltig und anspruchsvoll
sind, kommt Hays ihnen mit drei
unterschiedlichen Vertragsarten
entgegen: «Contract» bezeichnet
ein freiberufliches Auftragsver-
héltnis: Freiberufler schliessen ei-
nen Projektvertrag mit Hays ab
und arbeiten in dessen Namen fiir
deren Kunden in =zeitlich be-
grenzten Projekten. Mit «Perma-
nent» werden Festanstellungen
bei Firmenkunden besiegelt.
«Temp» bezeichnet den projektbe-
zogenen Verleih von Spezialisten
an Kundenunternehmen. Dabei
sind die Kandidaten beim Rekru-
tierer fest angestellt.

In den meisten IT- und anderen
Spezialistenjobs geniigen Fach-
kenntnisse allein nicht mehr. Da
wo viel in Projektgruppen gearbei-
tet wird, sind neben Sprachkennt-
nissen auch Teamgeist, soziale
Kompetenz, = Kommunikations-
stirke und Eigeninitiative ein
Muss.

Einzelkdmpfer und Eigenbrot-
ler haben keine Chance. Hoch-
schulabgénger sind daher zu jung
fiir derart komplexe Aufgaben und
finden sich deshalb auch nicht in
der Hays'schen Datenbank. Um
héchstmogliche Standards zu hal-
ten, hat Hays alle Prozesse iiber
die Zertifizierung ISO EN 9001
qualitdtsgesichert.

Zu den bedeutendsten Kunden
zdhlen Gross- und Privatbanken,
welche IT-Spezialisten suchen,
grosse  Beratungsunternehmen,
Industrie- und immer hdufiger
Pharmakonzerne. Mit ihnen ar-
beitet Hays auf Erfolgsbasis. Aber
auch das Geschift im Bereich der
Klein- und Mittelbetriebe wéchst
zusehends.

ZUR FIRMA

: Hays AG Das Unternehmen geht
i auf die 1995 gegriindete Ascena
AG zuriick, die 2003 von der bri-
tischen Unternehmensgruppe
Hays plc gekauft und dann im
Jahr 2004 in Hays AG umbenannt
wurde. Seit 1989 ist die Hays-
Gruppe an der Londoner Borse

¢ kotiert. Heute gilt sie als welt-

¢ weit fiihrend im sogenannten

i Specialist Recruitment. Das Un-
ternehmen beschaftigt iber
6400 Mitarbeiter in mehr als
350 Niederlassungen in 24 Lan-
dern und auf vier Kontinenten.
Im Geschéftsjahr 2005/2006
erwirtschaftete es weltweit

i einen Umsatz von iiber 2,5 Mrd

¢ Euro. Seit dem Jahr 2000 ist

i der Recruiter auch in der
Schweiz tdtig - im Festanstel-
lungs- sowie projektbezogenen
Geschaft. 50 interne Mitarbeiter
arbeiten in Ziirich und Genf,

am 1. September 2007 wurde
eine Niederlassung in Basel er-

: offnet.




