
Für die Studie „Individualisierung
und Flexibilisierung von Entgelt-
bestandteilen“ wurden im Zeitraum
von Mitte 2001 bis Mitte 2003 die
500 größten Unternehmen in
Deutschland, darunter alle Unter-
nehmen aus dem DAX und M-
DAX, sowie 50 Gesellschaften aus
dem Bereich des Neuen Marktes
b e f r a g t. Die Auswertung erfolgte
auf der Basis von 99 Rücksendun-
gen. Um der Individualität der ein-
zelnen Entgeltmodelle gerecht zu
werden, haben die Autoren im An-
schluss ausgesuchte Unternehmen
mit Hilfe leitfadengestützter Inter-
views zur Gestaltung der jeweiligen
Vergütungssysteme, ihrer Entste-
hung und vor allem ihrer Be-

währung befragt. Die wich t i g s t e n
Ergebnisse spiegeln die folgenden
Thesen wider.
Bereits heute verwenden 43 Pro-
zent der befragten Unternehmen
leistungsabhängige Ve r g ü t u n g s b e-
standteile für ihre tariflichen Mitar-
b e i t e r, bei den Führungskräften
sind es sogar 79 Prozent. Und 59
Prozent der Unternehmen spre-
chen von einem zu erwartenden
Anstieg in der variablen Vergütung
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Vergütung mit Zukunft

Im derzeit angespannten 
gesamtwirtschaftlichen Umfeld
haben Unternehmen wenig
Spielräume, über eine absolute
Erhöhung der Vergütung 
Mitarbeiter zu werben, zu 
binden und zu motivieren.
Gerade deshalb erhält die 
flexible und individuelle 
Gestaltung des Vergütungs-
systems für Fach- und
Führungskräfte eine heraus-
gehobene Bedeutung.

S t i c h wörter in diesem Beitrag
y Pensionsfonds
y Arbeitszeitflexibilisierung
y Altersprämie
y Tantiemen
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über alle Mitarbeitergruppen. Be-
trachtet man das Bezugsobjekt der
variablen Vergütung, so zeigt sich,
dass die individuelle Leistung und
der Unternehmenserfolg die domi-
nierenden Variablen sind. Eine
Gruppenleistung als Basis der va-
riablen Vergütung ist hingegen eher
selten anzutreffen. Als Grund wer-
den Probleme bei der Leis-
tungsmessung von Gruppenarbei-
ten genannt.
In den vergangenen Jahren zeigte
die Variabilität der Vergütung im
Verhältnis zum Unternehmenser-
folg nach etlichen guten Jahren ihr
zweites Gesicht: Die Unternehmen
konnten bei sinkenden Gewinnen
oder Verlusten teils deutliche Ein-
sparungen bei den Personalkosten
e r z i e l e n, gleichzeitig bewirkte die
verringerte Entgelthöhe aufgrund
der sinkenden Erfolgsbeteiligung
bei einigen Arbeitnehmern Fr u s t
und Demotivation. Bemerkenswert
ist jedoch, dass trotz dieser Ta t s a ch e
seitens der Arbeitnehmer und der
Betriebsräte kaum Akzeptanzprob-
leme gegenüber einer verstärkten
Leistungsorientierung anzutreffen
sind.

Direktzusage dominiert

Bereits vor Inkrafttreten des Al-
tersvermögensgesetzes (AV m G)
nahm das Interesse an Deferred
Compensation (a r b e i t n e h m e r fi n a n-
zierte Altersversorgung) stark zu.
Die Erhebungen im quantitativen
Teil dieser Untersuchung bezogen
sich zum Erhebungszeitpunkt auf
die Unterstützungskasse und die
Direktzusage. Insgesamt bieten 73
Prozent der befragten Unterneh-
men ihren Führungskräften die
M ö g l i chkeit an, auf Entgeltbe-
standteile zugunsten einer betrieb-
l i chen Altersversorgung zu verzich-
ten, wobei mit 59 Prozent die Form
der Direktzusage dominiert, die ei-
ne deutlich höhere Flexibilität im
Hinblick auf Zeitpunkt und Höhe
der einzelnen Verzichtsbeiträge bei
einem vergleichsweise geringerem
administrativen Aufwand aufweist
als die Unterstützungskasse, die für
die Führungskräfte nur von 14 Pro-

zent der Unternehmen angeboten
wird. Bei den AT-Mitarbeitern er-
halten 42 Prozent die Möglichkeit
der Deferred Compensation über
eine Direktzusage und 15 Prozent
über eine Unterstützungskasse. Bei
den Tarifmitarbeitern verfügen im-
merhin 29 Prozent über die erstge-
nannte und zwölf Prozent über die
letztgenannte Möglichkeit. Im Ta-
rifbereich wollen elf Prozent (acht
Prozent), im AT-Bereich zwölf Pro-
zent (sieben Prozent) und im
F ü h r u n g s k r ä f t e b e r e i ch zehn Pro-
zent (sechs Prozent) der Unterneh-
men die arbeitnehmerfi n a n z i e r t e
Altersversorgung über die Unter-
stützungskasse (Direktzusage) ein-
führen.
Während die Umwandlungsmög-
lichkeit in den meisten Unterneh-
men für die tariflichen und außerta-
r i f l i chen Mitarbeiter der Höhe nach
begrenzt ist, können Führungskräf-
te vielfach beliebig hohe Beträge
u m w a n d e l n. Die steuerrech t l i ch re-
levante Grenze bildet dabei die Re-
g e l u n g, dass Pe n s i o n s r ü ck s t e l l u n-
gen nur insoweit anerkannt werden,
wie die Pensionsansprüche zusam-
men mit den Ansprüchen aus der
g e s e t z l i chen Re n t e n v e r s i cherung 75

Prozent der letzten Aktivenbezüge
nicht überschreiten.
Bereits im Vorgriff auf die Gestal-
t u n g s m ö g l i chkeit der betrieblich e n
Altersvorsorge als Pensionsfonds in
der Folge des Altersvermögensge-
setzes wurde erfragt, wie interessant
dieser Durchführungsweg von den
Betrieben eingeschätzt wird. Hier
planen acht Prozent der Unterneh-
men einen eigenen Pe n s i o n s f o n d s,
s e chs Prozent wollen einen überbe-
t r i e b l i chen Pensionsfonds nutzen.
Infolge der gesetzlichen Ko n k r e t i-
sierung und gleichzeitigen Ve r b e s-
serung der Anlagemöglich k e i t e n
dieser Form der betrieblichen Al-
tersversorgung nach Ab s chluss un-
serer Befragung ist mit einer deut-
l i ch stärkeren Beachtung des Pe n-
sionsfonds zu rech n e n.
Im Rahmen der durch g e f ü h r t e n
vertiefenden Interviews zeigte sich,
dass die Unternehmen aufbauend
auf tarifvertraglichen Re g e l u n g e n
bereits jetzt teils recht komplexe
Modelle zur betrieblichen Alters-
versorgung entwickelt haben. Al-
lerdings musste auch festgestellt
w e r d e n, dass diese, vor allem wegen
der geringen Bekanntheit, teilweise
aber auch wegen mangelnder At-
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Kapitalbeteiligungen bei flexiblen Leistungen

a: Ve r rechnung mit fixen Gehaltsbes t a n d t e i l e n
b: Ve r rechnung mit variablen Gehaltsbes t a n d t e i l e n
c: Erwerb aus versteuertem Entgelt
d: Zuteilung als Zusatzleistung ohne Gegenleistung
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traktivität, zum Zeitpunkt der Be-
fragung von den Mitarbeitern kaum
genutzt wurden.

Der Ursprung neuer Ideen 
variiert je nach Bezugsobjekt

Die genaue Analyse der Projekte
zur (U m)Gestaltung des Ve r g ü-
tungssystems offenbarte interes-
sante Einsichten hinsich t l i ch der
Initiative der einzelnen Projekte.
G r u n d s ä t z l i ch sind Anregungen
aus der Unternehmensleitung, der
Personalabteilung, dem Betriebsrat
oder von sonstigen Arbeitnehmern
vorstellbar. In der Unternehmens-
praxis waren die Betriebsräte vor-
nehmlich bei Fragen der betriebli-
chen Altersversorgung als Vo r r e i t e r
zu identifizieren.
Geringfügige Anpassungsverände-
rungen gehen, wie zu erwarten war,
vornehmlich direkt von der Perso-
nalabteilung aus. Außerordentlich
innovative Projekte, besonders in
den Bereichen Leistungsbezug der
Vergütung und Kapitalbeteiligung
der Mitarbeiter, haben ihren Ur-
sprung oftmals in der Unterneh-
m e n s l e i t u n g. Dabei sind haupt-
sächlich zweierlei Beweggründe zu
beobachten: Zum einen geht es der
Unternehmensleitung um eine ver-
stärkte Mitarbeiterbindung durch
K a p i t a l b e t e i l i g u n g e n. Darüber hi-
naus ist die Unternehmensführung
an der positiven Marketingwirkung
innovativer und individueller Ver-
gütungsmodelle bei der Akquirie-
rung neuer Mitarbeiter und der all-
gemeinen Außenwirkung als mo-
dernes Unternehmen interessiert.
Über den gezielten Einsatz von Zu-
satz- und Sozialleistungen hinaus
besteht die Möglich k e i t, das Ent-
geltsystem an die individuellen Be-
dürfnisse der Mitarbeiter anzupas-
sen. Ein vollständiges Cafeteriasys-

tem auf Budgetbasis, also ein Wa h l-
s y s t e m, bei dem der Mitarbeiter aus
verschiedensten Leistungen inner-
halb eines festgelegten Budgetrah-
mens wählen kann, war allerdings
kaum anzutreffen. Gründe hierfür
sind vor allem im hohen admini-
strativen Aufwand und in Proble-
men bei der Verrechnung zwischen
u n t e r s ch i e d l i chen Leistungen zu
suchen.
Vielmehr hat ein Großteil der Un-
ternehmen Cafeteria-Systeme auf
der Basis von Ja-N e i n -E n t s ch e i-
dungen eingeführt. Teilweise wer-
den den Mitarbeitern auch pau-
s chale Vergünstigungen gewährt.
Zu den üblichen Sozial- und Zu-
satzleistungen gehören vorwiegend
D i e n s t w a g e n, Kantinenzusch ü s s e ,
Mitarbeiterrabatte sowie Prämien-
zahlungen zu besonderen Anläs-
s e n. Jedoch planen immer mehr
U n t e r n e h m e n, diese recht wenig

unternehmensbezogenen Anreiz-
elemente durch Anreizsysteme mit
einer gezielteren Motivationswir-
kung zu ersetzen. Denn Jubiläums-
und Altersprämien können keine
gezielten Anreizwirkungen für die
Ziele des Unternehmens beschei-
nigt werden. Aus diesem Grund
wird von Unternehmensseite ver-
stärkt versucht, etwa über die För-
derung unternehmensrelevanter
privater Weiterbildung oder über
die Einführung von Aktienbeteili-
gungen eine zielorientiertere Wir-
kung zu erreichen. Diese Entwick-
lung befindet sich im Moment al-
lerdings noch im Anfangsstadium.

Betriebsräte sind skeptisch 

Die Möglich k e i t, durch Nutzung
von Gleitzeitregelungen individu-

elle Präferenzen bei der Einteilung
der Arbeitszeit umsetzen zu kön-
nen, ist bei der Mehrheit der be-
fragten Unternehmen gegeben (68
P r o z e n t). Dabei dominiert die
Form der elektronischen Zeiterfas-
sung vor allem bei den tariflichen
Arbeitnehmern. Nur etwa 27 Pro-
zent dieser Arbeitnehmergruppe
kommt in den Genuss subjektiver
Z e i t e r f a s s u n g, etwa in Form von
Selbstaufschreibung oder Vertrau-
e n s a r b e i t s z e i t. Bei den AT-M i t a r-
beitern und Führungskräften do-
miniert mittlerweile diese Form der
Individualisierung der Arbeitszeit
(55 Prozent). 
Auffällig war in den Interviews die
reservierte Einstellung der Be-
triebsräte gegenüber einer Ein-
führung von Vertrauensarbeitszeit.
So blockierten die Betriebsräte sol-
che Modelle mit der Begründung,
dass Ve r t r a u e n s a r b e i t s z e i t m o d e l l e
zur „Selbstausbeutung“ führen
w ü r d e n. Arbeitszeitkonten, meist
mit festen Ober- und Untergren-
zen, sind dagegen häufiger zu fin-
d e n. Betriebsräte stehen diesen
Modellen positiver gegenüber.
Im außertariflichen Bereich fanden
sich zum Teil ausgesprochen krea-
tive Arbeitszeitmodelle. In einem
Unternehmen wurde neben einer
Regelung zur Vertrauensarbeitszeit
ein Vertrauensurlaub eingeführt.
Auch wenn die Gründe für diese
Maßnahmen eher bilanzpolitisch e n
Charakter hatten, wird es aus per-
sonalwirtschaftlicher Sicht interes-
sant sein, diese Entwicklungen wei-
terzuverfolgen.

Sabbaticals sind eher selten

Eine Individualisierung der Ar-
beitszeit über Jahresarbeitszeitmo-
delle bieten 30 Prozent der Unter-
nehmen ihren tariflichen Mitarbei-
tern an; in wesentlich geringerem
Maße ist dies bei den AT-Mitarbei-
tern (14 Prozent) und den Füh-
rungskräften der Fall (fünf Pro-
z e n t). Möglichkeiten für einen
Langzeiturlaub (Sabbatical) bieten
den tariflichen Mitarbeitern elf Pro-
zent der Unternehmen. Diese Mo-
delle sind im AT-Bereich bei neun
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Lese-Tipp

„Jubiläums- und Alters-
prämien können keine 

gezielten Anreizwirkungen
für die Ziele des 

Unternehmens bescheinigt
werden.“



Prozent der Unternehmen vorhan-
d e n, für Führungskräfte bei etwa
sieben Prozent.
Während bei der Ausweitung der In-
dividualisierungsmöglichkeiten im
H i n b l i ck auf die Tages- und Wo-
chenarbeitszeit starke Zurück h a l-
tung herrscht – weniger als drei Pro-
zent beabsichtigen eine Au s w e i-
tung – planen rund fünf Prozent der
Unternehmen eine Einführung von
Jahresarbeitszeitmodellen und
rund zwölf Prozent tragen sich mit
dem Gedanken, Sabbaticals zu er-
möglichen.

Kapitalbeteiligungen gibt es
meist ohne Gegenleistung

Auf der Unternehmensseite erwar-
tet man von der Kapitalbeteiligung
vor allem eine langfristige Mitar-
beiterbindung (58 Prozent) und –
mit einer deutlich geringeren Nen-
nung – die Erhöhung der Motivati-
on der Mitarbeiter (40 Prozent) .
zwölf Prozent der Betriebe erhoffen
s i ch eine Stärkung des unterneh-
merischen Denkens durch die Ge-
währung von Kapitalbeteiligungen.
Nur bei etwa acht Prozent der Un-
ternehmen spielt die Stärkung des
Eigenkapitalanteils oder die Liqui-
ditätssituation eine Rolle bei der
Entscheidung für oder gegen Kapi-
talbeteiligungen.
In mehr als der Hälfte der Fälle wird
die Kapitalbeteiligung als Zusatz-
leistung gewährt, der keine direkte
Gegenleistung des Arbeitnehmers
g e g e n ü b e r s t e h t. In circa 38 Prozent
der Unternehmen besteht die Mög-
l i chkeit für die Mitarbeiter, die Ka-
pitalbeteiligung aus versteuertem
Einkommen zu erwerben, wobei
meist Vorteile in Form günstiger
Konditionen gewährt werden. Nur in
c a. acht Prozent der Unternehmen
besteht eine Möglichkeit für die
M i t a r b e i t e r, Mitarbeiterkapitalbe-
teiligungen mit variablen Gehalts-
bestandteilen wie Prämien, Ta n t i e-
men oder Boni zu verrech n e n. 
Der Charakter einer Sozial- oder
Zusatzleistung mag auch dafür aus-
schlaggebend sein, dass die Bereit-
s chaft zur Ausweitung der Mitar-
beiterkapitalbeteiligung eher gering

ist. Nur etwa drei Prozent der Un-
ternehmen planen eine Au s w e i t u n g
der Beteiligungsmöglichkeiten für
ihre Tarif- und AT-Mitarbeiter.
Immerhin 38 Prozent der Unter-
nehmen gewähren ihren Füh-
rungskräften einen Anreiz in Form
von Aktienoptionsplänen (AOP ) .
Hinsichtlich der verwendeten Aus-
übungshürden wurde in den ein-
zelnen Unternehmen die gesamte
Spannbreite zur Anwendung ge-
b r a ch t. Teilweise wurde komplett
auf solche Hürden verzichten, teil-
weise bezogen sich diese auf inter-
ne Unternehmenskennzahlen wie
den erreichten Economic Value Ad-
ded (EVA), zumeist wurde jedoch
eine relative Ausübungshürde ge-
setzt, welche sich auf Branchenin-
dizes oder Aktienkursentwick l u n-
gen von Konkurrenten bezog. Die-
se wurden teilweise durch absolute
Hürden in Form prozentualer Stei-
gerungen des Aktienkurses des ei-
genen Unternehmens ergänzt. Ab-
solute Ausübungshürden verur-
s a chten in den letzten Jahren der fal-
lenden Aktienmärkte erheblich e
Probleme. In einem der befragten
Unternehmen wurden die Au s-
übungshürden dreimal angepasst,
um dem Management die Chance
zur Au s s chüttung zu erhalten. Den-
noch kam es nie dazu. Dieser Fakt
bewirkte fast eine Umkehrung der
intendierten positiven Motivations-
wirkung.
In Unternehmen, in denen Aktien-
optionsprogramme vornehmlich zu
einer Ziel- und Risikoangleichung
z w i s chen Management und An-
teilseignern führen sollen, sind Ak-
tienoptionsprogramme mit einer
Kombination aus auf den Aktien-

kurs bezogenen absoluten und re-
lativen Hürden zu empfehlen. Geht
es einem Unternehmen jedoch da-
rum, die eigene Performance abzu-
bilden und das Management an die-
ser teilhaben zu lassen, ist eine
Kombination aus Au s ü b u n g s h ü r-
den auf der Basis relativer Aktien-
kurse und interner Kennzahlen zu
bevorzugen. Diese führen, bei gu-
ter Leistung, auch in Zeiten fallen-
der Kapitalmärkte unter Umstän-
den zur Au s s chüttung und erhalten
somit ihre Anreizwirkung.

Aussicht

Insgesamt zeigt die Studie, dass Ve r-
gütungsprojekte recht anfällig für
Störungen sind. Es konnte he-
rausgearbeitet werden, dass vor al-
lem ein We chseln der Projektver-
a n t w o r t l i ch e n, das Fehlen von Pi-
lotprojekten sowie eine sch l e cht vor-
bereitete Auswahl von Indikatoren
bei kennzahlengestützten leistungs-
orientierten Entgeltmodellen die
U r s a chen für das Scheitern von Ve r-
gütungsprojekten waren. 
Für die Unternehmen, die indivi-
dualisierte Entgeltsysteme ein-
führen wollen, heißt das: Eine in-
tensive und proaktive Au s e i n a n-
dersetzung mit den komplexen Ge-
staltungsoptionen im Ve r g ü t u n g s-
management ist zwingend notwen-
dig, um die Attraktivität des Unter-
nehmens sowie die Leistungsbe-
reitschaft der Mitarbeiter stets opti-
mal zu gewährleisten.
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