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Vorwort

Im Rahmen des modernen Personalmanagements kommt den Anreizsystemen immer griBere
Bedeutung zu. Variable Entgeltbestandteile bilden hierbei eine wichtige Voraussetzung, um
die Motivation und die Arbeitszufriedenheit der Fach- und Fithrungskriifte giinstig zu beein-
flussen. Wichtig ist aber auch die flexible und die individuelle Méglichkeit, zwischen be-
stimmten Entgeltbestandteilen wihlen zu kdnnen.

Cafeteria-Modelle bieten diese Moglichkeiten. Dabei gibt es unterschiedliche Optionen,
die hier niiher erldutert werden. Sicherlich interessiert nicht nur die Konzeption eines Cafete-
ria-Systems. Wichtig sind auch die Schritte, die bei seiner Einfilhrung zu beachten sind.

Last but not least ist es uns wichtig, anhand einiger Praxismodelle zu zeigen, daB Cafete-
ria-Modelle mehr sind als eine konkrete Utopie: einige fortschrittliche Unternehmen verfiigen
bereits iiber entsprechende Erfahrungen, von denen wir Ihnen auch berichten wollen.

Es wiirde uns freuen, wenn Thnen die vorliegende Darstellung einige Anregungen liefern
und Sie vielleicht auch uns von IThren Erfahrungen berichten kénnen.

Uns bleibt noch der Dank an Frau Gudrun Kroeck fiir die sorgfiiltige Zusammenstellung
des Manuskripts, das — bei drei Autoren kein Wunder - zeitweilig selbst wie ein Cafeteria-
Modell wirkte.

Potsdam, Berlin, Hamburg Dieter Wagner
im Friihjahr 1993 Achim Grawert
Heiner Langemeyer
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Cafeteria-Systeme |I.

Cafeteria-Modelle im Rahmen des
betrieblichen Anreizsystems

Anreizsysteme fiir Fiithrungskriifte standen in den letzten Jahren verstirkt sowohl im Interesse
praktischer als auch theoretischer Uberlegungen. Diese gleichzeitige Entwicklung ist sicher-
lich kein Zufall. Die hiufige Trennung zwischen Eigentums- und Verfiigungsmacht (BEAR-
LE/MEANS 1932) und die zunehmende Dynamik und Komplexitit der Anforderungen an
eine moderne Unternehmensfithrung erfordern sowohl das Uberdenken traditioneller Kon-
troll- und Delegationsmechanismen als auch die Schaffung innovativer Vergiitungskonzepte.

Sicherlich haben verschiedene Ansiitze der »Agency-Theorie« die o.g. Diskussion aus
theoretischer Sicht wesentlich beeinfluft. Dabei geht es v.a. um die Frage, durch welche
Kontroll- und Anreizmechanismen die Handlungen der Fiihrungskrifte (»agents«) auf die
Ziele des Eigentiimers oder der Anteilseigner (»principal«) auszurichten sind. Frese nennt in
diesem Zusammenhang vor allem Zieldivergenzen und Informationsassymmetrien, die es zu
iiberwinden gilt: »Zieldivergenz bedeutet, daB Prinzipal und Agent unterschiedliche Nutzen-
funktionen haben; es ist deshalb nicht sicher, daB der Agent durch sein jeweiliges Handeln
die Ziele des Prinzipals fordert. Informationsassymmetrie liegt vor, weil der Prinzipal iiber
die jeweils gewihlte Handlung weniger weiB als der Agent. Unter diesen Bedingungen be-
steht insbesondere die Gefahr der »Driickebergerei« zu Lasten des Prinzipals (FRESE
1991, 28).

Nun soll im folgenden keine detaillierte Diskussion aktueller Ansétze der Agency-Theorie
erfolgen. Im Prinzip geht es uns um die Einordnung von Cafeteria-Modellen in diesen theore-
tischen Zusammenhang. Ein Blick in die einschligige Literatur zeigt allerdings, daB vielfilti-
gen entscheidungstheoretischen Fragestellungen wie z.B. der Entscheidungskontrolle und Ri-
sikobeherrschung (FAMA/IENSEN 1983, 305ff.), oder der Risikoaufteilung (HORST/
SCHMIDT/TERBERGER 1982, 942ff.), aber auch den Entscheidungen unter unsicheren Er-
wartungen (LAUX 1988, 1093ff.) und dabei unterstellter Risiko- oder Nichtrisikoneutralitit
des Entscheidungstriigers groBe Bedeutung beigemessen wird. Dabei stellen sichere Erwar-
tungen sicherlich eine (eher theoretisch denkbare) Ausgangsbasis fiir darauf aufbauende Dis-
kussionen komplizierterer Zusammenhiinge dar.

Fiir unsere Ausfiihrungen reicht zuniichst die Erkenntnis, da Risiko- und Leistungspriimi-
en einen Sinn haben kinnen, um zwischen Prinzipal und Agent eine angemessene Risikover-
teilung zu erreichen (SPREMANN 1987, 3-37). Dabei wird in verschiedenen Modellen eine
ziemlich groBe Aufmerksamkeit auf die Fragestellung konzentriert, wie evtl. Risiko- oder
Leistungsaversionen des Agenten zu iiberwinden sind. Man kann sich dabei des Eindruckes
nicht erwehren, daB vielfach von einem pessimistischen Menschenbild ausgegangen wird, das
in entsprechende entscheidungs- bzw. handlungstheoretische Uberlegungen und damit ver-
bundene Rationalititsaxiome eingepalit worden ist. Dabei scheint oft dasjenige (wohl miB-




Cafeteria-Systeme aus personalpolitischer Sichtweise

trauisch zu beobachtende) Individuum im Vordergrund zu stehen, daB sich vorwiegend an
der Optimierung monetiirer GroBen orientiert. (LAUX 1990, 1341ff.)

Die sowohl in verfiigungsrechtlicher Perspektive als auch bei den Ansitzen der Agency-
Theorie implizit enthaltene Konsequenz, von einer anzustrebenden umfassenden Nutzenmaxi-
mierung (SCHANZ 1983, 259ff.) auszugehen, wird von dieser vorwiegend monetiren bzw,
materiellen Ausrichtung insofern einseitig akzentuiert, als die Moglichkeiten bislang kaum
oder gar nicht genutzt worden sind, die durch die Beriicksichtigung moderner Motivations-
theorien maglich sind (WAGNER/GRAWERT 1989, 97ff.). Dies ist insofern bedauerlich, als
durch die Einbeziehung motivations-theoretischer Erkenntnisse in den bisherigen theoreti-
schen Diskurs das oftmals vorherrschende pessimistische Menschenbild relatviert werden
kinnte. Dabei beruhen z.B. die Ansidtze von Vroom, Porter, Lawler und Adams (VROOM
1965) eben auch auf (verhaltensbezogenen) Rationalititskonzeptionen im Sinne einer Nutzen-
maximierung der betreffenden Aktoren.

Dariiber hinaus verkdrpern speziell Cafeteria-Modelle eine interessante Fortentwicklung
bislang dominierender theoretischer und prakuscher Diskussionen von Anreizsystemen. Die
nicht zu unterschitzende Effizienzproblematik vanabler Entgeltbestandteile (LAUX 1990
SCHWALBACH 1990, BECKER 1990) kénnte den Ausgangspunkt bilden fiir die ebenfalls
sowohl theoretisch als auch praktisch bedeutsame Diskussion der individuellen Auswahl von
materiellen und immateriellen Entgeltkomponenten durch den einzelnen Manager im Sinne
einer Optimierung des Nutzens fiir diesen Agenten. Das bislang vorherrschende Problem der
Nutzenoptimierung zwischen Prinzipal und Agent erscheint damit bei Betrachtung von Cafe-
teria-Uberlegungen in einem neuen, durchaus komplizierteren Zusammenhang, der aber die
bislang in der Diskussion dominierende Allokationsproblematik durchaus entschirfen kann.
Cafeteria-Systeme sind mittlerweile stiirker verbreitet als dies noch vor wenigen Jahren der
Fall war. Dabei ist festzustellen, daB die Optionen von Cafeteria-Systemen in der Unterneh-
menspraxis zunehmend mit variablen Entgeltbestandteilen verkniipft werden.

In diesem Zusammenhang wurden von uns empirische Untersuchungen durchgefiihrt, de-
ren Ergebnisse in dieser Schrift ihren Niederschlag gefunden haben. Ziel eines Forschungs-
vorhabens im Jahre 1990 war es, Chancen, Miglichkeiten und Grenzen der Indidvidualisie-
rung von Entgeltbestandteilen fiir Fiihrungskrifte in der Bundesrepublik Deutschland in
durchaus explorativer Weise, aber auf empirischem Wege aufzuzeigen. Dazu sollten sowohl
Erfahrungen beziiglich bereits praktizierter Cafeteria-Systeme als auch Planungen iiber derar-
tige Konzeptionen beriicksichtigt werden.

Dabei wurden folgende Fragenkomplexe untersucht (vgl. Abb. 1):

(1) Gesamtbild der befragten Unternehmen, wie z.B. Branche, GriBe und Organisations-
struktur

(2) Die bestehenden individuellen Wahlméglichkeiten zwischen verschiedenen Entgelt-
komponenten sowie deren praktische Umsetzung

(3) Die Etablierung des Systems, insbesondere welche Initiatoren fiir das individualisierte
Entgeltsystem verantwortlich waren und welche Erwartungen sie mit der Einfithrung ei-
nes solchen Systems hegten

(4) Organisation des Systems, d.h. welche Abteilungen und wieviele Mitarbeiter sich mit
der Praktizierung des Entgeltsystems befassen und welcher organisatorischen Hilfsmit-
tel sie sich dabei bedienen.

(5) Praktische Schwierigkeiten und Restriktionen:

Wo lagen die griBten Hindernisse im Ablauf der individuellen Entgeltauswahl?

(6) Vor- und Nachteile der Wahlméglichkeiten aus Unternehmens- und Mitarbeitersicht,
wobei speziell auf die dem Unternehmen entstehenden Kosten und auch auf die Akzep-
tanz der einzelnen Wahlmoglichkeiten bei den Mitarbeitern eingegangen werden soll.

(7)  AbschlieBend sind Einzelheiten zu geplanten Einfilhrungen oder Anderungen des
Entgeltsystems erfragt worden.
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‘ Cafeteria-Modelle I

Modellaufbau Modellablauf

Situativer Kontext:
Branche, GroBe .
Rechtsstruktur Initiatoren
Anteilsstruktur
Erfolgskennziffern
Cafeteria Optionen: KD"’-EF_"ﬁO“ und
- Mittelherkunft KRR
- Mittelverwendung Restriktionen bei der
- Wahlformen Modellkonzeption

Bewertungen/Erfahrungen

- Kosten

- Nutzenaspekte

Uberlegungen zur evtl.
Anderung des Systems

Abb. 1: Svstematik der Befragungsschwerpunkte

Insgesamt haben die dabei ermittelten Ergebnisse gezeigt (WAGNER/GRAWERT/LANGE-
MEYER 1992, 25ff.), daB es sich sowohl in theoretischer als auch in praktischer Hinsicht
lohnt, sich stirker mit Cafeteria-Systemen zu beschiiftigen und dabei die jeweiligen Maéglich-
keiten und Grenzen kritisch zu beleuchten.

Der Cafeteria-Ansatz als Bestandteil
der betrieblichen Personalpolitik

Die Idee des Cafeteria-Systems

Damit qualifizierte Mitarbeiter, vor allem Fithrungskrifte, in ein Unternehmen eintreten und
sich permanent fiir ihre Aufgaben- und Unternehmensziele engagieren, bedarf es attraktiver
Leistungsanreize. Dabei stehen immaterielle Anreizfaktoren derzeit im Mittelpunkt der Dis-
kussion: herausfordernde Aufgaben, gutes Arbeitsklima, Selbstverwirklichung und Anerken-
nung. Dies aber zeigt nur die eine Seite der Realitiit: Von den Arbeitnehmern selbst werden
Geld bzw. materielle Leistungen sowie Freizeit als griBte Motivatoren bezeichnet (vgl. OPA-
SCHOWSKI 1991, 38ff). Selbst verschiedene Befragungen von F&E Mitarbeitern zu ihrer
betrieblichen Anreizsituation ergab, daB Entgelt zu den drei wichtigsten Anreizen fiir Indu-
strieforscher gehdrt (vgl. GERPOTT/DOMSCH 1991, 1008ff).

2"




Cafeteria-Systeme aus personalpolitischer Sichtweise

Gute Leistungen miissen sich also nach wie vor »lohnen«. Entlohnungssysteme sollten da-
bei stirker an der Leistung und weniger an der Anwesenheit orientiert sein. In Form von Ziel-
erreichungspriimien in Verkniipfung mit einem Mitarbeiterbeurteilungssystem ist eine erfolg-
sabhiingige Entlohnung in praktisch jeder Hierarchieebene und bei jeder Aufgabe moglich.
Dabei wird aber in den wenigsten Unternehmen eine umfassende, zukunftsorientierte Anreiz-
strategie geplant, die die Mdoglichkeiten sowohl materieller wie immaterieller Motivatoren
auszuschipfen versucht. Die kreative, zukunfisorientierte Gestaltung von Anreizsystemen
stellt die Ausnahme dar. Dagegen herrschen in vielen Unternehmen [lusionen iiber die Moti-
vationswirkung vorhandener Anreizprofile, Vorurteile iiber Anreizwirkungen und mangelnde
Transparenz iiber Wettbewerbsangebote vor. Ein durchaus bedeutender Teil der Mitabeiter, ja
sogar der Filhrungkrifte schidtzt den Wert von Nebenleistungen, wie Altersversorgung,
Dienstwagen, etc. falsch, d.h. zu niedrig ein (vgl. SCHULTE 1989). Unternehmen geben oft
enorme Summen fiir Anreize aus, die die Mitarbeiter entweder nicht in dieser GriBenord-
nung einschiitzen oder gar nicht kennen.

Wiihrend Nebenleistungen bis heute vornehmlich ohne Beachtung individueller Unter-
schiede der Berechtigten (nach dem GieBkannenprirzip) vergeben werden, setzt sich in Wis-
senschaft und Praxis zunehmend die Erkenntnis durch, daB Vergiitungssysteme die Priiferen-
zen des einzelnen Mitarbeiters, besonders in héhereren hierarchischen Positionen, stirker be-
riicksichtigen sollten. Derartige Bemiihungen werden in der sog. Cafeteria-Idee konkretisiert.
Letztlich finden dabei die auch auf anderen Gebieten zu beobachtenden Tendenzen der Indi-
vidualisierung und Flexibilisierung ihre Entsprechung bei der Entgeltfindung und speziell bei
den Sozialleistungen.

Der Cafeteria-Ansatz besagt, daB es dem einzelnen Mitarbeiter iiberlassen sein sollte, in-
wieweit er unter der Priimisse der Kostenneutralitit zwischen inhaltlich und zeitlich ver-
schiedenen Entgeltbestandteilen (Direktentgelt, Sozialleistungen) innerhalb eines bestimm-
ten Budgets wiihlen kann (vgl. WAGNER, D. 1986, 16), analog der Menii-Auswahl in einer
Cafeteria. Demnach konnte er z.B. dariiber entscheiden, ob er anstatt zwei Tagen Sonderur-
laub anliBlich eines Umzuges — von denen er nur einen Tag wirklich bendtigt — zu einem an-
deren Termin den restlichen Urlaubstag nehmen michte, oder ob er sich anstelle einer Bar-
Primie steuerbegiinstigt Beitriige zu einer Direktversicherung vom Unternehmen einzahlen
1Bt

Das deutsche Steuerrecht schriinkt dabei nicht nur die Moglichkeiten der Steuervergiinsti-
gung stark ein, sondern beschneidet auch die Wahlmoglichkeiten zwischen den verschiede-
nen Vergiitungsbestandteilen. Grundsiitzlich diirfen Betriige aus dem fest vereinbarten Gehalt
nicht in andere Leistungen umgetauscht werden. Eine Ausnahme bildet lediglich die Direki-
versicherung. Anders verhilt es sich aber mit variablen Vergiitungsbestandteilen, wie Tantie-
men, Gewinnbeteiligungen oder Zielerreichungspramien. Sie stehen als Wahlbudget uneinge-
schrinkt zur Verfiigung. Daher kann ein Cafeteria-System in Deutschland nur als integrati-
ver Bestandteil eines innovativen Anreizsystems effizient eingesetzt werden.
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Abb.2: Das Cafeteriasystem als integrativer Bestandteil des betrieblichen Anreizsystems
{Bever 1990, 776f.)
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Zielsetzungen der individuellen Vergiitung

Bevor die Frage der Zielsetzung beantwortet wird, sollen zuvor die Wirkungsaspekte des Ca-
feteria-Systems erldutert werden. Dabei miissen zwei unterschiedliche Betrachtungsweisen
beachtet werden: zum einen die Wirkung des Systems hinsichtlich des Verhaltens der Mitar-
beiter, also der Aspekt der Motivation, zum anderen die durch die einzelnen Vergiitungskom-
ponenten verursachten Kosten. Die Synthese der beiden Aspekte ergibt das zentrale Anliegen
des Systems: Die Optimierung des wirtschaftlichen Einsatzes der einzelnen Entgeltkompo-
nenten. Anders ausgedriickt: Wie erreiche ich die héichste Motivationswirkung mit den zur
Verfiigung stehenden Mitteln?

Die folgende Abbildung 3 verdeutlicht dabei die einzelnen Ansatzpunkte der individualisier-
ten Entgeltsysteme.

) : —

Wirkungsaspekte des flexiblen und ‘
|

individuellen Vergiitungssystems

r i
—
2
| =
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Abb. 3: Wirkungsaspekte individualisierter Entgeltsysteme

Die Initiative zur Veriinderung des Entgeltsystems geht nur in wenigen Fiillen von den be-
troffenen Fithrungskriiften aus. Wie aus der von uns durchgefiihrten Untersuchung hervorgeht
(vgl. WAGNER et al. 1990, 47f) wurde in ca. 80% der befragten Unternehmen, die iiber fle-
xible oder individuelle Vergiitungssysteme verfiigen (n=22), die Einfiihrung von der Unter-
nehmensleitung bzw. der Personalabteilung veranlaBt (vgl. Abb.4). In einigen Unternehmen
brachten jedoch auch einzelne Fithrungskriifte das Nachdenken iiber innovative Ansiitze bei
Vergiitungssystemen in Gang. Bei einigen kam der AnstoB durch externe Berater. Spiitestens

2.2
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aber bel der Entwicklung des Systems fiir die spezifischen Bediirfnisse des Unternehmens
werden die betroffenen Mitarbeiter aktiv mit einbezogen.

Unternehmens-
leitung

Personalabteilung

Flhrungskrifte

Mitarbeiter

Abb. 4: Initiative zur Einfiihrung individualisierter Vergiitungssysteme

Der Dominanz der Geschiiftsleitung bei der Einfilhrung der Cafeteria-Systeme entspricht
auch die Zielsetzung, die mit Hilfe des Cafeteria-Systems verfolgt wird. Sie ist weit iiberwie-
gend rein wirtschaftlicher Art. Dies wurde auch durch unsere Befragung bestitigt (vgl.
WAGNER et al. 1990, 50f). Hauptmotiv fiir die Implementation eines Systems individuali-
sierter Entgeltbestandteile ist die Erhohung der Leistungsmotivation der Mitarbeiter. Eine
sehr groBe Rolle spielt auch die Attraktivitiit des Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt und
die Erhhung der Zufriedenheit der Mitarbeiter (vgl. Abb. 5). Bei einigen Unternehmen stand

vor allem im Zusammenhang mit leistungsabhiingiger Vergiitung - die Forderung des un-
ternehmerischen Denkens im Vordergrund. Auch die Bindung der Mitarbeiter an den Betrieb
sowie die Verbesserung der Unternehmenskultur in Zusammenhang mit einem innvovativen
Image fanden sich als dominante Motive in einigen Unternehmen.

Andere Griinde, wie steuerliche Uberlegungen, Abbau von Uberversorgung, organsiatori-
sche Notwendigkeiten oder die Fiirsorgspflicht des Unternehmens spielten dabei eine unter-
geordnete Rolle.
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StEigerung
der |
Attraktivitst  -€istungsmotivation |
auf dem |
Arbeitsmarkt

Zufriedenheit

Abb. 5: Hauptmotive der Einfithrung von Cafeteria-Svstemen

Im allgemeinen kann vermutet werden, daB die Zielsetzung »Zufriedenheit« bzw. Unter-
nehmenskultur nicht als eigenstindiges Ziel gesehen wird, sondern instrumentell zu einem
betriebszielentsprechendem Verhalten, wie z.B. Leistung, Treue, etc.

Die Kausalitit von Zielsetzung und Wirkung der flexiblen und individuellen Entgeltsyste-
me wird nur vermutet. Keines der von uns befragten Unternehmen bemiiht sich um eine ob-
jektive Erhebung der Auswirkungen. Es finden in einigen Unternehmen lediglich Befra-
gungen iiber die Haltung der betroffenen Mitarbeiter zu den Systemen bzw. iiber die Beliebt-
heit der Entgeltbestandteile statt.







Die Konzeption des
Cafeteria-Systems

Das Cafeteria-Budget

Bei der Frage nach der Ermittlung des Cafeteria-Budgets interessiert vornehmlich, welche
unterschiedlichen Mittel fiir einen »Cafeteria-Wahltopf« zur Verfiigung stehen. Sofern nur
der bisherige Sozialleistungsaufwand fiir ein Wahl-Budget zur Verfiigung gestellt wird, wiir-
de dies auf eine Umschichtung innerhalb des Sozialleistungsangebotes hinauslaufen, d.h. die
Kiirzung bzw. Abschaffung einzelner bestehender Sozialleistungen zugunsien neuer Cafete-
ria-Optionen. Sicherlich ist dieser Aspekt der sensibelste Bereich hinsichtlich einer Flexibili-
sierung bzw. Individualisierung von Entgeltbestandteilen. Allerdings wiirde er das hiiufig ge-
forderte Primat der Kostenneutralitit eines Cafeteria-Systems erfiillen.

Dariiber hinaus sind weitere Entgeltbestandteile fiir ein Cafeteria-Budget interessant, wie z.B.

— die jihrlichen Entgeltsteigerungen,
— die Tantiemen bzw. Primien (erfolgsabhiingige Zahlungen), somit die variablen Entgeltbe-
standteile.

Sieht man nun von den rein monetiiren Leistungen einmal ab, sind fiir die Gestaltung eines
Cafeteria-Budgets die einzelnen Formen der Gestaltung von Zeitmodellen von Bedeutung.
Jeder Mitarbeiter kann z.B. seinen Anspruch auf Urlaub — d.h. den iiber den gesetzlichen
Mindesturlaub hinausgehenden Teil — dem Budget beisteuern und seine Urlaubsanwartschaft
zeitlich verlagern und neu strukturieren. Gleiches gilt fiir etwaige Zeitkontingente aus Ar-
beitszeitverkiirzungen oder Mehrarbeit bei Projekteinsitzen, welche die Fithrungskriifte hiiu-
fig nicht wahrnehmen kénnen.

Bei den sogenannten Zeit-/Geldmodellen kann der Mitarbeiter durch »Kauf« von Arbeits-
zeit oder »Verkauf« von Urlaubstagen oder anderen Zeitelementen Zeit gegen Geld umtau-
schen und umgekehrt. Auf diese Weise kann er vollig flexibel bestimmte (Arbeits-) Zeitvolu-
mina realisieren, die seinen individuellen Bediirfnissen am ehesten entsprechen.

Zusammenfassend 14Bt sich sagen, daB die Mdglichkeiten fiir die Bereitstellung von Mit-
teln fiir ein Cafeteria-System sehr vielfiltig sind. In der Ubersicht sieht das wie folgt aus:

ENTGELTKOMPONENTEN DES CAFETERIA-BUDGETS

SOZIALLEISTUNGEN GEHALTSKOMPONENTEN ZEITKOMPONENTEN
~ bisherige freiwillige - jlihrliche Gehalts- - Kompensation
Sozialleistungen erhdhungen tariflicher
- geplanter zusitz- ~ erfolgs- und leistungs- Arbeitszeitverklirzungen
licher Sozialaufwand abhiingige GrisBen ~ Ansparen von Urlaubs-
(Tantiemen, Gewinnbe- anspriichen iiber meh-
teiligung...) rere Perioden

Abb. 6: Mégliche Zusammensetzung eines Cafeteria-Budgets
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Die in der Ubersicht dargestellten Alternativen haben sehr unterschiedliche Flexibilisierungs-
grade hinsichtlich Eignung und Verwendbarkeit fiir ein Cafeteria-Budget. Beispielsweise sei
die o.b. Kiirzung von Sozialleistungen zugunsten neuer Wahlmoglichkeiten als restriktive
Variante genannt, weil die Kiirzung von Leistungen in einem Unternehmen meist nur sehr
schwer durchsetzbar ist.

Bei unserer Untersuchung aus dem Jahre 1990 (WAGNER/GRAWERT/LANGEMEYER
1990, 28) liBt sich die Tendenz zu einer unternehmensergebnisabhiingigen Mittelbereitstel-
lung erkennen. Die jeweiligen Bemessungsgrundlagen fiir die Mittelbereitstellung variieren
unternehmensspezifisch sehr stark: genannt wurden insbesondere das Unternehmensergebnis,
einzelne Bereichsergebnisse oder auch das Ergebnis der Muttergesellschaft.

Der Grund fiir eine ergebnis- bzw. leistungsabhiingige Mittelbereitstellung ist vor allem in
der Reversibilitdt der Leistungen zu sehen, d.h. einige Unternehmen hegen den Wunsch, be-
stimmte Leistungen bei Bedarf temporir wieder streichen zu kénnen. Im Vordergrund sollten
bei der Betrachtung der ergebnisabhiingigen Element: aber auch die Intentionen der Unter-
nehmen stehen, die diese bei der Konzeptionierung des Systems hatten.

Anhand der o.g. unterschiedlichen Elemente zur Festlegung des Cafeteria-Budgets kann
man weiterhin zwischen einem einheitlichen und einem individuellen Budget unterscheiden.
Bei der Zugrundelegung der personlichen Leistung liegt der Fall des individuellen Budgets
vor; jeder Mitarbeiter ist in unterschiedlicher Hohe wahlberechtigt. Diese Méglichkeit besteht
evil. auch bei ergebnisabhingigen Kriterien, z.B. bei verschiedenen Bereichsergebnissen und
bei Zeitmodellen. Allerdings werden bei den von uns untersuchten Firmen einheitliche, oft-
mals nach Mitarbeitergruppen differenzierte Budgets bevorzugt. AuBer der Hierarchie kinnen
aber auch die ergebnisabhingigen Bestandteile zu einer kollektiven Budgetermittlung fiihren,
sofern ein Maximalbetrag fiir einen Wahltopf definiert wird. So ein einheitliches Budget
konnte dann wie folgt aussehen:

»Alle Fiihrungskriifte bekommen p.a. DM 10.000,— zur Verfiigung gestellt und konnen
einen weiteren Betrag von DM 10.000,— der eventuell anfallenden Tantieme fiir bestimmite
Wahl-Leistungen verwenden. Sollte die Tantieme diesen Betrag iiberschreiten, kommt der
UberschuBbetrag zur Auszahlung.«

Auch wenn es als widerspriichlich erscheinen mag, bei der individuellen Entgeltgestal-
tung von einheitlichen oder von kollektiven Budgets zu sprechen, findet sich diese Form
gerade bei denjenigen Unternehmen, die ein Cafeteria-System sehr erfolgreich praktizieren.
Die angesprochene Individualisierung bezieht sich denn auch mehr auf die Moglichkeit,
daB die Fithrungskrifte gemiB ihren Bediirfnissen zwischen verschiedenen Optionen wiih-
len kinnen.

Auspriigungen des Cafeteria-Systems

Grundsiitzlich sind mehrere Varianten des Cafeteria-Systems denkbar. Dabei lassen sich
aber drei substantielle Elemente als Grundbestandteil erkennen (vgl. KNOBLAUCH/FRICK
1987, 37). Sie sind identisch mit der Definition des »cafeteria-plan« im amerikanischen Ein-
kommensteuergesetz (Internal Revenue Code (Income-Tax) 125 d 1 A.B):

- ein Wahlbudget fiir den einzelnen Mitarbeiter;
periodisch wiederkehrende Wahlmoglichkeit fiir die Beteiligten;
ein Wahlangebot mit mindestens zwei oder mehreren Alternativen, bestehend aus moneti-
ren oder anderen materiellen oder immateriellen Sozialleistungen.

Zuniichst wird ein fir die Belegschaft oder Teile davon ein periodisch wiederkehrender
Wahlzeitraum bestimmt (z.B. 1 Jahr). Zu Beginn des Wahlzeitraumes erhilt jeder Mitarbeiter
ein Budget zugeteilt, in dessen Rahmen er bestimmen kann, wie er einen Teil seines Einkom-
mens oder sein gesamtes Einkommen empfangen will. Dabei richtet sich der Umfang der
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Wahlméglichkeiten bei gegebenen Optionen danach, wieweit Wahlentscheidungen vergange-
ner Perioden in die Zukunft reichen: so bindet sich der Arbeitnehmer durch die Wahl einer
Direktversicherung fiir mindestens 12 Jahre, bei einem Dienstwagen meist fiir drei Jahre. Im
Falle solch periodeniibergreifender Entscheidungen verbleibt ein entsprechend geringeres
Budget fiir die laufenden Wahlmoglichkeiten. Die Hohe des Budgets kann in Form eines
Geldbetrages, eines Punkte- oder Prozentwertes oder mittels Scheckheften festgelegt werden.

Diese Individualisierung des Vergiitungssystems soll grundsitzlich kostenneutral sein. Den
Mitarbeitern werden also nicht zusiitzliche Leistungen angeboten, sondern es konnen ledig-
lich Leistungen ausgetauscht werden. Zusatzkosten entstehen dabei nur durch den Verwal-
tungs- und Informationsaufwand bei Ein- und Durchfiihrung des Systems.

Bei der Umgestaltung der vorhandenen Entgeltkomponenten bieten sich grundsiitzlich drei
verschiedene Moglichkeiten an:

(1) Auswahipline: Hier hat der einzelne Mitarbeiter die Moglichkeit, zwischen den nach
Art, Hohe und Auszahlungszeitpunkt aller vom Betrieb angebotenen unterschiedlichen
Sozialleistungen innerhalb eines festgelegten Budgets zu withlen. Welche Sozialleistun-
gen dieses System enthiilt, wird durch die Priiferenzen der Mitarbeiter und die Mdglich-
keiten der Betriebe festgelegt. Ob nur Sozialleistungen oder auch das Direktentgelt Ge-
genstand von Optionen sind, ldBt dieses System offen.

(2)  Zusatzpline: Sie bieten neben einigen festgelegten, meist traditionellen Sozialleistun-
gen weitere flexible Leistungen an. Das Cafeteria-System, welches innovative und ver-
besserte Sozialleistungen beinhalten kann, tritt zu dem bisherigen Angebot hinzu. Dies
ist die hiufigste Variante bundesdeutscher flexibler Entgeltsysteme (vgl. WAGNER/
GRAWERT/LANGEMEYER 1990).

(3) Alrernative Meniipline: Hier werden, vorrangig aus Griinden der Verwaltungsverein-
fachung, verschiedene und in sich geschlossene Sozialleistungspakete zusammenge-
stellt. Beispiele wiren ein Paket »Gesundheitsvorsorge (Medical Check Up, Zusatzver-
sicherung, Kur-Urlaub) oder ein Paket »Finanzielle Absicherung« (Vermigensbeteili-
gung, Unfall- und Lebensversicherung). Da dabei Kombinationsmoglichkeiten stark
eingeschriinkt werden, wird die Forderung nach Individualitit zugunsten von Kostenge-
sichtspunkten hier vernachlissigt.

Im amerikanischen Sprachraum unterscheidet man auBerdem nach dem Umfang der Wahl-
miiglichkeiten folgende Auspriigungen (vgl. DYKE/ SCHULTE 1986, 578):

Unter »flexible benefit-systems« kiinnen Systeme eingeordnet werden, die den Arbeitneh-
mern in der Gestaltung ihrer sozialen Absicherung Spielraum lassen. In den U.S.A. gehdren
dazu vor allem die Wahl zwischen unterschiedlichen Versicherungsarten, wie z.B. Kranken-
versicherung, Zahnarztversicherung, Altersvorsorge.

Werden solche Wahlméglichkeiten ausgedehnt auf die Verrechnung von Urlaubstagen,
wichentlicher Arbeitszeit, anderer Sozialleistungen und Direktentgelt, so ist von »flexible
compensation« zu sprechen. Diese Form liegt auch bei zeitlicher Verschiebung von moneti-
ren Entgeltzahlungen, z.B. die Einstellung bestimmter Vergiitungsbestandteile in die betrieb-
liche Altersversorgung (deferred Compensation), vor.

Zur Anreizoptimierung (vgl. WAGNER D. 1986, 17) stellt die vollkommene »flexible
compensation« der freiwilligen Sozialleistungen mit einem méglichst groBen und attraktiven
Angebot an Optionen die ideale Form des Cafeteria-Systems dar. Die anderen Auspriigungen
sind als Kompromisse zu begreifen, die bedingt sind durch:

— betriebliche Notwendigkeiten (z.B. hinsichtlich Zeitsouveriinitiit);

~ organisatorische Griinde (Uniibersichtlichkeit des Angebotes, Komplexitit der Verwal-
tungsaufgabe),

— die mit Zunahme der Moglichkeiten verbundenen progressiv ansteigenden indirekten (Ver-
waltungs-) Kosten;

~ den Verlust der Attraktivitiit der Optionen, die auf den Degressionseffekten beruhen, falls
die Lose durch die Vielzahl der angebotenen Alternativen zu klein werden.
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Einen wesentlichen Aspekt dieses Ansatzes stellt die Partizipation des Arbeitnehmers an den
ihn betreffenden Entscheidungen dar (vgl. KLATT/ MURDICK/SCHUSTER 1978, 222f). Da-
bei lassen sich folgende Ausprigungen innerhalb des Cafeteria-Systems unterscheiden:

(1) Grundsitzlich wird die Entscheidungsbeteiligung bei einem Cafeteria-System dadurch
erreicht, daB dem Mitarbeiter Entscheidungsfreiheit in der Wahl der Optionen gewiihn
wird (vgl. WAGNER, D. 1982, 234). Der Umfang dieser Partizipation richtet sich da-
nach, wie viele Wahlmdglichkeiten vorhanden sind, wie stark sie differieren und wel-
che Leistungen starr vergeben werden.

(2) VergriBert wird der Umfang der Partizipation dann, wenn die Arbeitnehmer an der Er-
arbeitung der wiihlbaren Optionen beteiligt sind. Nur durch die aktive Mitwirkung
an der Auswahl der anzubietenden Sozialleistungen bzw. deren Ausgestaltung wird ge-
wiihrleistet, daB die Bediirfnisse der Mitarbeiter tatséchlich beriicksichtigt werden.

(3) Tendenziell erhisht sich sowohl die Zufriedenheit der Mitarbeiter als auch die Effizienz
des Vergiitungssystems, wenn die Partizipation sich nicht nur auf die Wahl und Gestal-
tung der Sozialleistungen erstreckt, sondern auch auf die Ausgestaltung des gesamten
Entlohnungssystems ausgedehnt wird (vgl. THIERRY 1986, 2ff) und somit als inte-
grativer Bestandteil in ein partizipatives kooperatives Filhrungssystem eingefiigt wer-
den kann. Dies gilt z.B. fiir folgende Aspekite:

- die Festlegung der zu gratifizierenden Ziele,

- die BezugsgroBen der Erfolgsmessung,

- das Verhiiltnis von Belohnung und Leistungsgrad,
- den Verrechnungsmodus der einzelnen Optionen,
— den Wahlturnus.

In der Praxis bundesdeutscher Unternehmen zeigt sich, daB bei der Konzeption der Cafeteria-
systeme mehr als der Hilfte der befragten Unternehmen die Mitarbeiter selbst Optionsvor-
schlige machen bzw. aus méglichen die zu implementierenden Optionen auswihlen kénnen.

Als Pionier des Cafeteria-Gedankens im deutschsprachigen Europa kann die osterreichi-
sche VOEST-ALPINE-Stahl-AG gelten. Thre Fithrungskriifte kénnen ein jihrliches Budget,
das je nach Hierarchieebene zwischen ca. 18.000.- DM und 60.000.- DM betrigt, nach ihren
Wiinschen auf fiinf unterschiedliche und in sich selbst gestaltbare Leistungsarten verteilen:
betriebliche Altersversorgung, verschiedene Versicherungen, Dienstwagen, Privatwagen-Ser-
vice, Dienstwohnungen im weiteren Sinne und Barauszahlung.

Einsatzmoglichkeiten fiir verschiedene
Mitarbeitergruppen

Der Gesetzgeber beschriinkt die Mdglichkeiten, Gehaltsbestandteile in unterschiedliche Ver-
giitungsformen umwandeln zu kénnen, bis auf wenige Ausnahmen auf die variablen Gehalts-
bestandteile. AuBer diesen konnen nur neu gewiihrte Leistungen zur Disposition gestellt wer-
den.

In den niedrigeren Gehaltsstufen findet man — sieht man von reinen Verkaufstitigkeiten
ab- generell einen sehr geringen Anteil gewinn- oder leistungsabhiingig vergebener Vergii-
tungsbestandteile. Wenn auch gewisse Zugestindnisse zur Flexibilisierung z.B. bei der Ver-
einbarung der Arbeitszeit festzustellen sind, so sind im Tarifbereich immer noch die meisten
Leistungen iiber die Tarifvertriige festgeschrieben. Dazu wird ein groBer Teil des Entgelts fiir
die gesetzlichen Sozialversicherungsbeitriige festgelegt.

Insgesamt diirfte der Anteil der flexiblen Vergiitungen am Gesamteinkommen im Tarifbe-
reich 10% nur im Ausnahmefall iiberschreiten, im Durchschnitt im Tarifbereich weit darunter

liegen.
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Daher wird der Einbeziehung der Tarifarbeitnehmer in ein Cafeteria-System enge Grenzen
gesetzt. Einige Leistungen, wie z.B. die Direktversicherung, bei der der Arbeitnehmer bis
3000.- DM pro Jahr von seinem festen Einkommen in steuerbegiinstigte Beitriige zu einer
Lebensversicherung umwandeln darf, bieten sich aber auch fiir diese Gruppe der Mitarbeiter
an. Das gilt auch fiir die Mdoglichkeit, Mitarbeiter z.B. iiber Aktien am Unternehmen zu be-
teiligen oder fiir Arbeitszeitmodelle, in denen der Mitarbeiter iiber die Verwendung seiner
durch Mehrarbeit erworbene Zeitguthaben hinsichtlich Linge und Lage entscheiden kann.

Grundsitzlich ist aber der Spielraum im Bereich der auBertariflichen und dabei vor allem
bei den leitenden Angestellten sehr viel grisBer. Demzufolge ergab sich in unserer Befragung
(vgl. WAGNER et al. 1990, 24f), daB ca. 75% der bestehenden Cafeteria-Systeme fiir die
AT-Mitarbeiter konzipiert sind. Davon wiederum kommen bei rund der Hiilfte nur die oberen
Fithrungskreise in den Genul} dieser Leistungen.

Bei den oberen Fithrungskriiften (Gehalt groBer als 250 TDM per anno) wird dabei im
bundesdeutschen Durchschnitt mehr als 30 TDM pro Jahr fiir Nebenleistungen aufgewendet.
(vgl. SCHULTE 1989) Bei den Fiihrungsgruppen der zweiten und dritten Ebene bewegt sich
dieser Betrag zwischen 15 und 20 TDM. Zusammen mit den hiufig iiblichen Tantiemen kon-
nen iiber einzelvertragliche Regelungen doch betriichtliche Budgets fiir das individuelle Ent-
geltsystem geschaffen werden. Die Moglichkeiten steuerlich interessanter Optionen sind bei
diesen Einkommensgruppen besonders attraktiv.

Vorstand
Geschiifts-
fihrer

‘ Tariflicher Bereich

Abb. 7: Einsatzebenen von Cafeteria-Systemen
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Wesentliche Anreize sind daher iiberwiegend bei den Arbeitnehmern der hiheren hierarchi-
schen Ebenen zu erwarten. Diese umfassen allerdings den gesamten Bereich der auBertarifli-
chen Angestellten, wobei der Spielraum mit Verringerung des Einkommens abnimmit. Der
von einigen Beratungsfirmen suggerierte Eindruck, daB Cafeteria-Systeme ausschlieBlich fiir
Top-Manager geeignet seien, verkennt daher die Moglichkeiten der motivationsentsprechen-
den Vergiitung im iibrigen AT-Bereich.

4. Die unterschiedlichen Cafeteria-Optionen

4.1 Das Spektrum optionaler Leistungen

Als Gegenstand der Wahlméglichkeiten kommt der grofite Teil der betrieblichen Sozial- oder
Nebenleistungen in Betracht.

Dabei wird jeder Betrieb situationsspezifische Schwerpunkte (Sortiment, Organisation, Fi-
nanzkraft) finden miissen. Ausgehend von gemeinsamen Merkmalen verschiedener Vergii-
tungsbestandteile kann aber schon jetzt festgestellt werden:

Als Optionen bieten sich diejenigen Sozialleistungen an, die individuell zurechenbar ver-
geben werden. Dazu gehiren alle monetiren Leistungen und auch die meisten Sachlei-
stungen, wie z.B. Deputate, Arbeitgeberdarlehen, und einige Leistungen mit iiberwiegend
immateriellem Charakter, 2.B: die Wahl zwischen Freizeit und materiellen Entgeltbestand-
teilen.

— Nur bedingt kénnen individuell zurechenbare Sozialleistungen mit Statuscharakter in ein
Cafeteria-System integriert werden. Statussymbole sollen Position und Anerkennung des
Inhabers im sozialen Kontext verdeutlichen und damit v.a. das Wertschiitzungsbediirfnis
des betreffenden Mitarbeiters befriedigen. Voraussetzung dafiir ist, daB durch die Status-
symbole die Individualitit des Begiinstigten betont wird. Das Statussymbol mul daher
sparsam, individuell zurechenbar und ungleich verteilt werden. Der Statuswert und damit
der motivationale Anreiz wird also desto geringer, je mehr Arbeitnehmer mit diesen Sym-
bolen verschen sind. Gerade dies wird aber durch die Konzeption als Wahlméglichkeit
bewirkt, so daB derartige Statussymbole nur innerhalb einheitlicher Fithrungskreise bzw.
hierarchischer Stufen als Cafeteria-Option gestaltet werden kénnen. Doch auch dabei sind
einige Einschriinkungen zu beachten (vgl. GRAWERT 1989, 114ff).

— Ungeeignet sind die nicht individuell zurechenbaren Sozialleistungen, wie z.B. der Kin-
dergarten, Betriebsausfliige oder der Sportverein.

- Sind alle Arbeitnehmer in ein Cafeteria-System einbezogen, sollten zudem die Vergii-
tungsbestandteile nicht zur Disposition gestellt werden, die eine soziale Grundfunktion
erfilllen. Wegen des umfassenden sozialen Netzes des Staates in der Bundesrepublik
Deutschland sind diese Leistungen, z.B. im Gegensatz zu der Situation in den Vereinigten
Staaten, heute eher die Ausnahme. Als Beispiel konnte etwa eine Kinderbeihilfe oder eine
Hinterbliebenenversorgung in den unteren Lohngrupppen genannt werden.

Gibt man also den Mitarbeitern die Chance, gemiB ihren individuelle Bediirfnissen und ihrer
spezifischen Risikosituation diejenigen Leistungen zu wihlen, die die optimalen Abdeckung
ihrer Wiinsche erméglichen, kommen (ohne Anspruch auf Vollstindigkeit) vor allem folgen-
de Optionen in Frage:
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Ubersicht der Cafeteria-Optionen

* Arbeitszeitmodelle
 Versicherungsleistungen

* Zusatzliche Altersversorgung
* Dienstwohnungen

* KFZ-Leasing

* Gewinnbeteiligung

» Kapitalbeteiligung

* Arbeitgeberdarlehen

* Erweiterte Lohnfortzahlung
* Medical Check-up

* Dienstwohnung

Abb. 8: Ubersicht der Cafeteria-Optionen

Mit gewissen Einschrinkungen kénnen auch Leistungen, wie die Freistellung fiir eigene Pub-
likationen bzw. die Weiterqualifikation sowie bestimmte WeiterbildungsmaBnahmen zur
Wahl gestellt werden.

Wie aus unserer Untersuchung von 1990 hervorgeht, werden in der Praxis vor allem fol-
gende Optionen angeboten (in der Reihenfolge der Hiufigkeit):"

- KFZ-Paket,

— Direktversicherungen,

— Zusiitzliche Alterversorgung (Deferred Compensation),

- Belegschaftsaktien/Mitarbeiterbeteiligung,
Arbeitszeitmodelle.

Die Ubersicht zeigt, daB es sich bei den Wahlalternativen um eigentlich recht herkémmliche
Firmenleistungen handelt. Auch die Kombinationsméglichkeiten sind iibersichtlich, aber be-
schriinkt. Die Anzahl der Optionen in einem Unternehmen ist iiberschaubar. Die Cafeteria-
Systeme sind damit auf die spezifische Situation des jeweiligen Unternehmens zugeschnitten.
Zur Funktionsweise der praxisrelevanten Optionen vgl. n.a. WAGNER/GRAWERT/LANGE-
MEYER (1990), S. 30ff. und WAGNER/GRAWERT (1993), Sozialleistungsmanagement,
Teil B. So wird z.B. den Fiihrungskriiften einiger Automobilunternehmen in Deutschland ein
Zweitwagen fiir den Ehepartner als Option offeriert. Vor allem bei der konkreten Ausgestal-
tung der einzelnen Optionen bieten sich grobe Gestaltungsspielriume. Wihrend bei der Opti-
on »Dienstwagen« bei einem der befragten Unternehmen lediglich die Héhe des Zuschusses
zur Leasingrate durch die Mitarbeiter beeinflubt werden kann, konnten die Fiihrungskriifte ei-
nes Osterreichischen Konzerns nicht nur aus einer groBen Palette von moglichen Typen und
Herstellern auswiihlen, sondern auch den eigenen Wagen in der firmeneigenen Werkstatt ge-
gen einen pauschalen Lohnverzicht warten und reparieren lassen.

Grundsitzlich ist bei der Festlegung der Optionen keine willkiirliche Auswahl (»Sam-
melsuriume) von Leistungen und Wahlmdglichkeiten, sondern ein gut strukturiertes, breitge-
fichertes Mix an Optionen anzustreben.

"' Beispiele und Mitarbeiterinformationen zu den Optionen KFZ-Modell, Direkiversicherungen, Deferred Com

pensation und Belegschaftsaktien befinden sich im Anhang [ bis [V
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Die HEWLETT-PACKARD GmbH bietet allen ihren Mitarbeitern Wahlmoglichkeiten
zwischen Vergiitung der Uberstunden und mehr Freizeit, die bis zu mehreren Monaten ange-
spart werden kann, sowie ein flexibles Friihrentensystem (vgl. HEYMANN, C. 1990) an. Der
Bremsenhersteller TEWES liBt seine leitenden Angestellten zwischen Dienstwagen, Fahrko-
stenzuschuB, ZinszuschuB oder einer Lebensversicherung wiihlen.

Die wichtigsten Aspekte, die bei der Gestaltung von Cafeteria-Optionen beachtet wer-
den miissen, zeigt folgende Abbildung:

(in Grenzen) austauschbare Leistungen

1. Arbeitszeit (wochentliche, jdhrliche, Lebens-)

2. Bargehalt heute/Bargehalt morgen

3. Barleistungen/Zusatzleistungen

4, Gehaltszuwachs/Einmalzahlung

5. Sach- und Dienstleistungen

8. Vermogensbildung (Kapital-, Gewinnbeteiligung)

Verrechnungsmodus
1. Relation

2. Verzinsung

3. Verrechnungspreise
4. Verrechnungspunkte

Wahimaglichkeiten

1. beliebig

2. mit einheitlichem Kernpaket

3. mit gruppenspezifischem Kernpaket
4. unter verschiedenen Standardpaketen

Wahlturnus
1. einmalige Festlegung der Dauer
2. jahrliche Neufestlegung

Periodenfixierung
1. periodenbezogene Abrechnung, keine Ubertragbarkeit in spatere Perioden
2. Ubertragbarkeit durch individuelle Sozialleistungskonten der Mitarbeiter

Restsummen/Zusatzbedarf

1. Restsumme auszahlbar

2. Restsumme wird festgelegter Verwendung automatisch zugefihrt
3. Zusatzbedarf ist ggf. durch eine Ausgleichszahlung zu decken

4. Summeniberschreitung nicht zugelassen

Quelle: DYKE/SCHULTE 1986, 580
Abb. 9: Entscheidungsparameier flexibler Entgeligestaltung

Cafeteria-Modelle sind weniger geeignet fiir Unternehmen mit einem sehr ausgebauten Sy-
stem von Nebenleistungen. Hier ist es nimlich schwierig, Leistungspakete umzustrukturieren,
weil die Mitarbeiter einen generellen Leistungsabbau vermuten und der Flexibilisierung er-
fahrungsgemilB skeptisch gegeniiberstehen. Geradezu ideal sind junge und/oder wachsende
Unternehmen, die im Hinblick auf z.B. die betriebliche Alterversorgung oder den Firmenwa-
gen noch Gestaltungsspielraum haben.

EinfluBfaktoren auf die Attraktivitit

Sicherlich nehmen Arbeitnehmer zusitzliche Sozialleistungen gerne an, da sie das Gesamt-
einkommen objektiv erhohen. Die Frage ist allerdings, wie die Einstellung der Arbeitnehmer
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gegeniiber der Gesamtheit der Sozialleistungen wiire, wenn die Alternative bestiinde, sie in
kostengleiche Direktentgeltzahlungen umzuwandeln. Die Auszahlung aller Vergiitungskom-
ponenten in regelmiBigen Geldzahlungen verspricht die groBte Freiheit hinsichtlich der Ver-
wendung. GRIESNGER (vgl. 1963, 62) unterstellte es daher als selbstverstindlich, daB der
Abbau zusiitzlicher Sozialleistungen (vor allem nicht-monetirer) bei alternativer Direktent-
gelterhhung von der Mehrzahl der Arbeitnehmer priferiert werden wiirde.

Gegen diese zuniichst recht plausibel erscheinende These sprechen allerdings die empiri-
schen Befunde. In praktisch allen diesbeziiglichen Untersuchungen (vgl. z.B. BECK 1982,
95, HEMMER 1983, 16f) spricht die iiberwiegende Anzahl der Arbeitnehmer sich fiir die
Beibehaltung von Sozialleistungen aus. Vor allem dort, wo Priiferenzen der Mitarbeiter be-
riicksichtigt werden, ist die Einstellung dazu generell positiv (vgl. WOLLERT 1985, 234f).
Gegeniiber dem Direktentgelt haben Sozialleistungen in den Augen der Mitarbeiter also be-
triichtliche Vorteile.

Andere Optionen konnen fiir den Mitarbeiter nur dann attraktiv sein, wenn sich dadurch
entweder ein hiheres Nettoeinkommen ergibt oder sich der individuelle Nutzen in immate-
rieller Dimension erhiht (vgl. WAGNER/GRAWERT 1986,1:330f). Wie aus der Abb. 10
hervorgeht, kiinnen diese Nutzenerhthungen durch mehrere Faktoren erreicht werden.

Zum einen wird die quantitativ meBbare materielle Erhihung des Nettoeinkommens
iiber die Ausnutzung von Steuervorteilen erreicht. Der sog. geldwerte Vorteil, der die
Grundlage der Besteuerung bildet, muB dann aufgrund steuerlicher Behandlung niedriger
sein, als die Kosten, die ein Arbeitnehmer fiir diese Leistung aufwenden miiBte, wenn er sie
auBerhalb des Unternehmens erwerben wiirde (z.B. Direktversicherung und meist der Dienst-
wagen). Hoheres Nettoeinkommen wird auch dann erzielt, wenn der Betrieb die Kostenvor-
teile an Mitarbeiter weitergibt, die ihm im Verhiiltnis zum Marktpreis durch die Selbstferti-
gung der Produkte entstehen. Beispiele wiren die Jahreswagen der Automobilhersteller
oder der Personaleinkauf. Daneben erhilt ein Unternehmen gewohnlich weit bessere Kondi-
tionen bzw. Rabatte als eine Privatperson, z.B. bei Leasingvertriigen oder Gruppenversiche-
rungen.

Attraktivitat der Optionen

| e Selbstbestimmung

Rabatte

Verflgbarkeit

Preisvorteile durch Eigenfertigung
Selbstaktualisierung
Steuervorteile

Statusnutzen |

| S —_— e ———— —

Abb. 10: Faktoren der Atrraktivitit von Optionen aus: GRAWERT/WAGNER 1990, 24

Nicht weniger wichtig sind die Vorteile im immateriellen Bereich. Dabei spielt der Status-
nutzen bei einzelnen Zusatzleistungen eine Rolle, wenn sie, wie z.B. der Firmenwagen, die
hierarchische Position des Mitarbeiters betonen. Die Verfiigbarkeit ist beispielsweise beim
Arbeitgeberdarlehen als Eigenkapitalersatz fiir jiingere Fithrungskrifte ein Attraktivitdtsmo-
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ment. Wegen fehlender Sicherheiten ist dieses Darlehen, — trotz eines hohen Einkommens -
oft die einzige Moglichkeit, einen weiteren Kredit fiir die Schaffung von Wohneigentum bei
Banken, besonders bei Hypothekenbanken, zu erhalten.

Selbstbestimmung als Faktor individueller Wertschiitzung kommt bei Arbeitszeitmodellen
zum Tragen, die dem Arbeitnehmer eine hohere Zeitsouverinitit gewihren. Weiterbildungs-
moglichkeiten, die nicht unmittelbar zur Erfiillung der eigentlichen Arbeitsaufgabe notwendig
sind, wie es z.B. bei einem Sprachkurs in Tokio der Fall sein kann, erweitern den Horizont
des Mitarbeiters, verstirken sein Selbstvertrauen und dienen damit seiner Selbstaktualisie-
rung.

Ein wesentliches Moment fiir die Attraktivitiit der Optionen liegt in der Identifikation der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen bzw. mit seinen Produkten. So genieBt der Dienstwagen
und der Zweitwagen fiir den Ehepartner bei den Automobilherstellern besonders hohe Priife-
renz. Nur so ist auch die Beliebtheit von Deputaten bei z.B. Zigarettenherstellern oder
Waschmittelproduzenten zu erkliren (vgl. LEMKE 1972, 179). Diese Produkte, die von den
diesbeziiglichen Mitarbeitern hoch geschiitzt werden, sind vom Wert eher unbedeutend.

Dadurch wird deutlich, daB die Attrakuvitiit der Sozialleistungen auch von threr Wahr-
nehmung abhiingt. Objektiv gleiche Sozialleistungen kénnen zu einer unterschiedlichen Mo-
tivation fithren, wenn trotz gleicher Bediirfnisstruktur und Arbeitssituation der Mitarbeiter
Vorteile dieser Leistungen unvollstindig oder falsch wahrgenommen werden.

Um eine optimale Wahrnehmung sicherzustellen, kann auf Erfahrungen aus dem Marke-
tingbereich, speziell der Kommunikationspolitik zuriickgegriffen werden. Bei diesem Sozial-
leistungsmarketing kommt es aber anders als im Konsumgiitermarketing, nicht auf eine ge-
filhlsmiBige Beeinflussung der Mitarbeiter an, da der Arbeitnehmer nicht zum Kauf iiberre-
det werden soll. Vielmehr kommt es darauf an, durch die Wahrmehmung der Sozialleistungen
und ihrer Nutzenaspekte den Anreizwert der Leistungen zu gewihrleisten. Sozialleistungen,
die nur auf Initiative der Arbeitnehmer gewiihrt werden, wie z.B. Personaleinkauf, Ferien-
wohnungen, etc., kinnen iiberhaupt nur in Anspruch genommen werden und damit motivatio-
nal wirksam werden, wenn dem Arbeitnehmer bewuBt 1st, daB es sie gibt und unter welchen
Umstiinden bzw. Bedingungen sie ihm gewiihrt werden. Zu diesen Initiativ-Leistungen ge-
hioren gerade diejenigen, die in immaterieller Form zunehmend griBere Bedeutung erlangen
(wie z.B. psychologische und rechtliche Beratung), aber auch traditionell wichtige Leistun-
gen, wie z.B. das Arbeitgeberdarlehen.

Die drei Dimensionen des Sozialleistungsmarketing zeigt die Abbildung 11:

|Sozlallelstungsmarketing'

| y 1
Angebotsstruktur Nutzenaspekte Vergabebedingungen
| I : |

Welche Merkmale Wie, wo, wodurch er-

Welche Leistungen (Quantitat, Qualitat, halte ich die Leistung
bietet das Unternehmen? steuerl. Behandlung | (nur bei Initiativ-
etc.) hat die Leistung? |: Leistung)
L ] E
demonstrative instruktive
Information ! Information
externe & interne : nur intern

Abb. 11: Dimensionen des Sozialleistungsmarketings
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Demzufolge unterscheidet man auch zwischen demonstrativer und instruktiver Informati-
on (vgl. REICHWEIN 1965). Erstere weist auschlieBlich auf die Existenz, Qualitit und
Quantitiit der Sozialleistung hin, die zweite klirt iiber die Vergabebedingungen auf.

So wird ein Arbeitnehmerdarlehen nur dann motivationale Effizienz zeigen, wenn dem
Mitarbeiter bekannt ist, daB er Anspruch darauf hat, und in welcher Héhe und zu welchen
Konditionen er es erhalten kann. Er wird die Attraktivitit viel geringer schiitzen, wenn ihm
z.B. die damit verbundenen Steuervorteile oder die Kosten eines extern aufgenommenen Dar-
lehens unbekannt sind.

Wird der monetiire Wert einer Sozialleistung unterschiitzt, verliert der Arbeitgeber Geld,
da der Anreizwert der Leistungen dadurch generell vermindert wird. Eklatante Fehleinschiit-
zungen konnten in Deutschland durch verschiedene Untersuchungen nachgewiesen werden:
In einer Befragung von fast 1000 reprisentativ ausgewiihlten Fithrungskriiften mit Jahresge-
hiltern iiber 200.000 DM wurde das Biindel der Sozialleistungen mit durchschnittlich
10.000.- DM bewertet (vgl. SCHULTE 1989). Der tatséichliche Aufwand daf'ir betrug jedoch
im Durchschnitt 35.000.— DM.

Nach THIERRY (vgl. 1982, 99) sind diese Miingel nicht nur auf eine schlechte Informati-
onspolitik zuriickzufiihren, sondern auch der geringe EinfluB der Mitarbeiter auf die Ausge-
staltung seines Entgeltes kann Grund fiir ein gewisses Desinteresse sein. Da sie nie eine Ent-
scheidung treffen miissen, werden alle Informationen nur passiv aufgenommen.

Demgegeniiber wiirde die Implementation von Wahlmdglichkeiten, wie beim Cafeteria-
System, die Vermittlung aktiver Informationen begiinstigen. Die Transparenz des Soziallei-
stungsangebotes wiichst: Der Mitarbeiter muB sich vor der Wahl seiner Optionen zunichst
iiber das Gesamtangebot informieren und dariiber hinaus seinen persinlichen Nutzen fiir jede
Leistung abschiitzen. Sofern ihm klar geworden ist, dal er bei einer fehlerhaften Schiitzung
vor allem im Fiihrungsbereich mit einem bedeutenden Nutzenentgang rechnen mubB, ist sein
Interesse an der Information ziemlich groB. Daher werden die betreffenden Informationen of-
fener und intensiver wahrgenommen,

Trotzdem bzw. gerade deshalb kommt es auch in einem System individueller Vergiitung
darauf an, den Mitarbeitern iiber die Art, Ausgestaltung und Nutzenaspekte der Sozialleistun-
gen intensiv und systematisch zu informieren. Dies gilt besonders auch fiir die Information
iiber das Cafeteria-Systems selbst.

Die folgende Abbildung 12 gibt Auskunft iiber die verschiedenen betrieblichen Kommuni-
kationsmittel des Sozialleistungsmarketings (vgl. ausfilhrlich WAGNER/GRAWERT 1992).
Die internen wenden sich dabei an die Mitarbeiter des Unternehmens, wiihrend die externen
dafiir sorgen sollen, daB seine Chancen auf dem Arbeitsmarkt erhéht werden, indem die posi-
tiven Unterschiede zu Leistungen der Konkurrenten den potentiellen Mitarbeitern bewubt ge-
macht werden sollen.

Die Sicherung eines hohen internen Informationsniveaus ist vor allem dann besonders
wichtig, wenn die Mitarbeiter iiber die Implementation der verschiedenen Optionsmoglich-
keiten mitentscheiden sollen.

Wie die tatsiichliche Priferenz fiir die Optionen dann aussieht, hiingt neben ihrer Art und
Gestaltung von den individuellen Priferenzen des einzelnen ab, seinen Bediirfnissen, seinem
Bedarf und seinen Vorlieben. Die folgende Abbildung 13 gibt einen Eindruck von der Be-
liebtheit einzelner Sozialleistung bei den Mitarbeitern von HEWLETT-PACKARD.
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Kommunikationsmittel

interaktives Video Rundschreiben

Bildschirmdialog-  Sozialbilanzen

system

intern
Cintaraky simelils ]
| kompetenter An-  schwarzes Brett |
| sprechpartner Plakate i
i Beratungsstelle .\ o eitschriften |
Seminare Gehaltsabrech- |
Diskussionszirkel nungsbeleg !

Broschiren
PC i
Video

Publikationen
auch fir
ausléndische
Mitarbaeiter in
deren
Muttersprache

L

o

extern
i Bewerbungs-  Sozialbilanzen |
; gesprach Geschéftsberichte |
i Betriebs- Stellenanzeigen |
! besichtigungen Public-relations- |
i Hochschul- Spots i
! prisentationen Videos bei Betriebs- |
! Werbung durch besichtigungen, '
! Muarbeiter Hoonaa- .
i (mouth to mouth) PrRSastonen 1
: Unternehmens- |
H darstellungen |
(Broschiren) i

Abb. 12: Kommunikationsmittel im Sozialleistungsmarketing

Hitliste der Sozialleistungen bei HP I
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Quelle: HEYMANN, CH 1990, 21
Abb. 13: Hitliste der Sozialleistungen bei HEWLETT-PACKARD
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Die Festlegung des Optionsangebotes

Die Priiferenz fiir Sozialleistungen, selbst wenn sie sorgfiltig und unter Beachtung der ange-
filhrten Einschriinkungen erhoben worden ist, ist nur ein Indiz fiir ihre Wirtschaftlichkeit.
Das andere wesentliche Moment wird durch die Kosren fiir diese Leistungen repriisentiert.
Die Wirtschaftlichkeit ihres Einsatzes wird aber ausschlieBlich durch das Verhiiltnis vom
Wert, den die Arbeitnehmer diesen Leistungen beimessen, zu den dafiir aufgewendeten
Kosten bestimmt. Der subjektive Wert wird durch Opportunititskosten bestimmt: z.B. eine
Woche Freizeit ist dem Arbeitnehmer mehr wert als 1000 DM. Nur wenn das Verhiiltnis von
subjektivem Wert und Kosten mindestens 1 betriigt, ist von hiherer Wirtschaftlichkeit auszu-
gehen, als durch die Auszahlung dieser Leistungen als Direktentgelt erzielt wiirde. Die HAY-
Unternehmensberatung hat fiir die Ermittlung der Werte eine umfangreiche Systematik ent-
wickelt, die sog. ROBI-Methode (vgl. CISEK 1986). Fiir die Darstellung der Zusammenhiin-
ge geniigen hier aber grundsiitzliche Uberlegungen.

Fiir die Festlegung der Optionen in einem Cafeteria-System miissen Beliebtheit und Ko-
sten genauestens ermittelt werden. Wiihrend die Kostenseite in der Praxis bei der Bewertung
von Vergiitungssysten ohne individuelle Wahlmoglichkeiten zugunsten der Attraktivitit der
Leistungen vernachliissigt wird, flieBen bei der Konzeption der Cafeteria-Systeme die Kosten
quasi zwangsliufig mit ein: Sie sind unverzichtbar fiir die Festlegung der Verrechnungsmodi
der einzelnen Optionen. Dies bedeutet allerdings nicht, daf aus Griinden der Motivation nicht
auch bestimmte Leistungen bewuBt durch das Unternehmen subventioniert werden kinnen.

Um verliiBliche Daten fiir eine Betrachtung der Wirtschaftlichkeit der zu implementieren-
den Optionen zu erhalten, wird zuniichst die relative Priiferenz der Empfinger fiir verschiede-
ne Leistungen durch differenzierte und sich gegenseitig iberpriifende Fragebatterien erhoben.
Die Ergebnisse der unterschiedlichen Fragenbiindel werden ausgewertet und ergeben die indi-
viduelle relative Beliebtheit der einzelnen Leistungen, wie sie vom Empfiinger beurteilt wer-
den. Die folgende Grafik zeigt beispielhaft die ermittelte Beliebtheit bestimmter Leistungen
fiir Filhrungskiifte.

Die Praferenz fiir Entgeltbestandteile

Abb. 14: Die Priferenz fiir die Sozialleistungen

‘.3
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Um aber etwas iiber die Wirtschaftlichkeit aussagen zu kinnen, mub festgestellt werden, wie-
viel den Mitarbeitern die einzelnen Leistungen in Geldeinheiten wert sind. Diese GriBe nen-
nen wir den subjektiven monetiren Wert. Dazu dienen Fragen, wie:

Was ist ihnen lieber:

a) Werkskantine oder 400 DM pro Jahr? oder

b) 500 DM pro Jahr oder Werkskantine?, etc..

Dies soll jetzt aber nicht zu dem voreiligen SchluB fiihren, daB die Leistungen, die besonders
beliebt sind und/oder denen ein relativ hohes Wertempfinden entgegengebracht wird, auch
besonders effizient wiiren. Fiir die Effizienz ist die Relation zwischen subjektivem Wertemp-
finden und tatsiichlichen Kosten ausschlaggebend. In der Abb. 15 ist das Verhiilinis zwischen
den durchschnittlichen subjektiven Werten der Sozialleistungen und den vom Unternehmen
tatsiichlich aufzuwendenden Kosten graphisch dargestellt:

" Die Wirtschaftlichkeit der
Entgeltbestandteile

Subjektiver Wert

Tatséchliche Kosten

- Direkt-  Dienstwagen Arbeitgeber-  Urlaub Betriebliche

Abb. 15: Die Effizienz als Funktion des Verhdltnisses von
subjektivem Wert und tarséichlichen Kosten

Besonders deutlich zeigt die Grafik das ungiinstige Verhiiltnis zwischen der Wertschiitzung
durch den Mitarbeiter und den tatsiichlichen Kosten bei der Betriebsrente. Der Aufwand des
Betriebes dafiir ist gut ein Drittel hoher als der Preis, den der Mitarbeiter dafiir zu zahlen be-
reit wire. Dagegen wiire der Mitarbeiter bereit, fast doppelt soviel fiir den Dienstwagen und
mehr als doppelt soviel fiir die Direktversicherung »auszugeben« wie der Betrieb dafiir auf-
wenden muB. Obwohl die Betriebsrente die beliebteste Leistung ist, sind die effizientesten
Leistungen in diesem Beispiel die Direktversicherung und sowie der Dienstwagen.

In der Praxis sind derartige MiBverhiltnisse bei besimmiten Leistungen wie z.B. der be-
trieblichen Altersversorgung hiufig vorzufinden. Trotz ihrer groBen Beliebtheit werden die
Kosten dafiir so stark unterschiitzt (bekanntlich sind fiir hthere Fiihrungskriifte Aufwendun-
gen von mehr als 20.000.- DM per anno eher die Regel), daB dieses MiBverhiltnis in einigen
Unternehmen, wie z.B. der VOEST-ALPINE STAHL AG, zu einer villigen Neuordnung des
Sozialleistungsangebotes und zur Einfilhrung des Cafeteria-Systems fiihrte.
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In der vorliegenden Form gibt die beschriebene Vorgehensweise allerdings keine Auskunft
dariiber, wie bei freier Wahl die quantitative Verteilung aussehen wiirde. VINKE/THIERRY
{(vgl. 1985, 7f) ermittelten sehr unterschiedliche subjektive Wertschiitzungen fiir verschieden
grofie Einheiten von Leistungen. Ein Zusatzurlaub von drei Tagen ist den Befragten pro Tag
wesentlich mehr wert, als die Kosten dafiir betragen. Dagegen nimmt die Wertschitzung fiir
eine hihere Quantitiit ab. Wenn dann aber die Zeit fiir einen Extra-Urlaub reicht, steigt der
Wert dieser freien Zeit wieder an, fillt nach Erreichen dieser Zeitgrenze bei weiterer Zunah-
me aber kontinuierlich (vgl. Abb. 16).

Die Wertschiitzung ist also abhiingig von der Quantitit der Einheiten einer Sozialleistung.
Dies wird fiir die Ermittlung der Effizienz umso wichtiger, je mehr Leistungen angeboten
werden, die sich gegenseitig beeinflussen, wie z.B. Freizeit und monetidre Leistungen, Be-
triebsrente und vorzeitige Pensionierung.
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Bildungs- und Hobbyurlaub
tatsachliche durchschnittliche Kosten

Abb. 16: Subjektiver Wert und Quantitit der Leistungen

Das Cafeteria-System iiberldBt es durch die Wahlmdéglichkeiten dem Mitarbeiter selbst, wel-
che Quantitiit von Sozialleistungen er priiferiert. Er wird z.B. genau die Zahl der Zusatzur-
laubstage oder die Hohe der betrieblichen Altersversorgung wihlen, die fiir ihn vor dem Hin-
tergrund vorgegebener Verrechnungssiitze den optimalen Nutzen stiften. Dabei erfolgt die
Beriicksichtigung der Kosten des Unternehmens durch diese Verrechnungssiitze, z.B. die
Vorgabe der Relation von Freizeit und Entgeltverzicht.

Auch sind die Griinde fiir die unterschiedliche Wertschiitzung fiir eine Entscheidung iiber
Einfithrung, Beibehaltung oder Abschaffung einer Option wichtig. Withrend Informations-
miingel z.B. eine Unterschiitzung der Kosten, in einem Cafeteria-Plan systembedingt fast
ausgeschlossen ist, kann es durchaus vorkommen, daB mangelnde Wertschiitzung auf die
Ausgestaltung der Sozialleistung, z.B. Qualitit, Gewiihrungszeitpunkt, etc., zuriickzufiihren
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ist. Dabei kann die wirtschaftlich optimale Losung in ihrer Modifikation, nicht in der Ab-
schaffung liegen. Daher miissen Griinde der mangelnden Wertschiitzung nicht nur vor Ein-
filhrung einer Option sondern auch nach Implemantation des Cafeteria-System iiberpriift wer-
den.

Die Akzeptanz des Cafeteria-Systems
und der einzelnen Leistungen

Grundsiitzlich wird das Angebot, zwischen Jen unterschiedlichen Entgeltbestandteilen aus-
wiihlen zu kénnen, in allen befragten Unternehmen durch die Mitarbeiter begriifit. Zu allen
bereits existierenden individuellen Vergiitungssystemen (n=12) zeigen die Mitarbeiter nach
Auskunft der verantwortlichen Personalmanager eine positive Einsteliung. (vgl. WAGNER et
al. 1990, 42ff).

Die Systeme wurden als gut oder sehr gut beurteilt, nahezu 100% aller berechtigten Mitar-
beiter machten von den Optionsmdéglichkeiten Gebrauch. Demzufolge planen von den 12 Un-
ternehmen, die bereits Cafeteria-Systeme implementiert haben oder die sich in der Einfiih-
rungsphase befinden, 10 eine Ausweitung der Wahlmdglichkeiten.

Die Akzeptanz der einzelnen Optionen, die in unserer Untersuchung festgestellt wurde, ist
von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich. Sie hiingt einmal von der Ausgestaltung
der entsprechenden Optionen, Art und Anzahl der angebotenen Wahlméglichkeiten und der
Struktur der berechtigten Mitarbeiter ab. Unter dieser Einschriinkung der Aussagefihigkeit
soll in folgender Abbildung 17 die Priiferenz fiir Optionen im Fiihrungskriiftebereich bei Ca-
feteria-Systemen in Deutschland wiedergegeben werden:

Die Akzeptanz der
angebotenen Optionen
100 %
50 % 1
0%
 Firmenwagen  Arbeitszeit Direkt- Deferred  Mitarbeiter-
' versicherung Compensation betsiligung

Abb. 17: Akzeptanz von angebotenen Optionen
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Durchschnittlich ergab sich fiir den Dienstwagen die hichste Akzeptanz. Nur bei drei Un-
ternehmen, die diese Option anboten, nahm der Dienstwagen nicht den Spitzenplatz ein. Ins-
gesamt schwankt die Akzeptanz des Firmenwagens zwischen 41 % und knapp 100 %. Sie
nimmt mit der Hierarchie der berechtigten Mitarbeiter zu.

Ursiichlich fiir die Attraktivitit sind einmal die damit verbundenen Steuervorteile (vgl.
Grawert/Wagner 1987) und die Entlastung des Berechtigten hinsichtlich Wartung, Reparatu-
ren, usw des KFZ. Daneben gilt der Dienstwagen als eines der anerkanntesten Statussymbo-
le. Dabei ist zu beachten, daB die Statusfunktion tendenziell durch die freie Wihlbarkeit ab-
nimmt. Daher wird in der Praxis die Statusfunktion hiufig durch hierarchiegebundene Aus-
stattung oder Zusatzleistungen, wie unbegrenzt freies Tanken, betont. Besonders geschiitzt
wird der Firmenwagen bei den der Automobilbranche angehtrenden Unternehmen. Hier triigt
zusiitzlich eine starke Produktidentifikation zu seiner Beliebtheit bei.

Zu den Leistungen, die durch Steuervorteile attraktiv sind, gehort der gesamte Bereich
des »Deferred Compensation« incl. der betrieblichen Altersversorgung. Sie wird bei ange-
botener Wahlmoglichkeit zwar hiufig gewihlt (Akzeptanz griBer als 50%), allerdings in
sehr unterschiedlicher Hishe. Festzustellen ist hier, daB die Priiferenz mit zunehmendem Alter
wiichst.

Die Direktversicherung als Lebensversicherung, die vom Gesetzgeber als Option konzi-
piert und mit Steuervorteilen ausgestattet wurde, wird bei iiber 80% von uns befragten Un-
ternehmen angeboten und diirfte damit die verbreitetste Wahlleistung sein. Thre Akzeptanz
schwankt zwischen etwa 30% und 70%. Diese Option wird meist fiir alle Mitarbeiter ange-
boten, nicht nur fiir Fiihrungskriifte.

Zu den Leistungen, die durch Firmenrabatte attraktiv sind, gehoren vor allem die Versi-
cherungsleistungen unterschiedlichster Art. In unserer Untersuchung waren sie allerdings
nur sehr selten in ein Cafeteria-System integriert. Arbeitgeberdarlehen finden sich hiufig,
werden aber selten als Option angeboten (Konzeption als Option vgl. Grawert/Wagner 1988,
33f). Lediglich bei einem Unternchmen konnte ein Zinszuschulfl gewiihlt werden. Auch in
der Form der Eigenkapitalersatzdarlehen zum Erwerb oder Bau eigengenutztem Wohnraums,
die fiir jiingere Filhrungskrifte besonders attraktiv sind, findet sich diese Leistungsart nur in
Ausnahmenfillen. Normalerweise ist fiir die Vergabe der Nachweis von Eigenkapital erfor-
derlich.

Als hiufig gewiihlte Kombination von Optionen wurde fiir iltere Arbeitnehmer die be-
triebliche Altersversorgung und Versicherungen genannt, fiir jiingere dagegen der Dienstwa-
gen und die Barauszahlung des restlichen Budgets.

Hinsichtlich der Mitarbeiterbeteiligungen, also der Vergabe von z.B. Belegschaftsaktien,
GenuBscheinen, usw., die der Mitarbeiter im Vergleich zum Marktpreis giinstiger erwerben
kann, gibt es zwei alternative Ausgestaltungsméglichkeiten. Die Anteile kénnen ihm zur frei-
en Verfiigung iiberlassen werden, also beliebig veriiuBerbar sein, oder aber als »Deferred
Compensation« mit der Auflage versehen sein, sie fiir einen bestimmten Zeitraum zu behal-
ten. Die erste Alternative zeigt eine hohe Akzeptanz (mehr als 50%) bei den Mitarbeitern.

Besondere Beachtung verdient die Arbeitszeit im Entgeltsystem. Dabei finden sich Zeit/
Geld oder Zeit/Zeit-Modelle mit Verrechnungsperioden Monat, Jahr oder mehrere Jahre
(Sabbatical). So hat sich in unserer Untersuchung eine sehr hohe Akzeptanz (Akzeptanz
teilweise bis 95%) derartiger Arbeitszeitmodellen ergeben, wobei sie allerdings nur in weni-
gen Unternechmen realisiert worden sind. Die Akzeptanz dieser Arbeitszeitmodelle wiichst mit
der Qualifikation. Die Méglichkeit liingerer Abwesenheit vom Unternehmen wird in Bezug
auf die Fiihrungskriifte bislang fast fiberall als duBerst problematisch gesehen. Die Unterneh-
men, die diese Optionen anbieten, sind daher vornehmlich Beratungsunternehmen (daneben
ein Unternehmen des EDV-Bereichs), deren vorwiegend hochqualifizierte Mitarbeiter sehr
unterschiedlich anfallende, da projektgebundene Arbeitszeiten haben. Besonders beliebt sind
Langzeiturlaube (Sabatticals), die fiir den Hausbau, die Dissertation oder eine Weltreise ge-
nutzt werden.

Auf die Frage, welche Leistungen Mitarbeiter zusitzlich als Wahlmdglichkeit implemen-
tieren wiirden, wurde der Financial Check-up, der Medical Check-up und ein erweitertes Ver-
sicherungsprogramm genannt. Bei den Firmen, die diese Moglichkeiten nicht anbieten, wurde
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hiufig ein Arbeitszeitmodell mit der Mdglichkeit, Urlaub anzusparen bzw. Geld in Urlaub
umzuwandeln, nachgefragt. Das bisher realisierte Spektrum an Wahlmé&glichkeiten sollte An-
laB genug sein, weitere attraktive Wahlméglichkeiten zu konzipieren.

Die Restriktionen

Die Schwierigkeiten, die im Zusammenhang mit der Einfithrung eines Cafeteria-Systems
aufgetreten sind, hiingen stark von den angebotenen Optionen und vom AnlaBl bzw. den
Begleitumstiinden der Einfithrung ab. Wenn die individuelle Vergiitung im Zusammen-
hang mit einer Leistungsorientierung der Entlohnung eingefiihrt wurde, zeigten die Mitar-
beiter hidufig MiBtrauen gegeniiber den Veriinderungen. Sie fiirchten um ihren Besitzstand
und vermuten, daB ihnen etwas weggenommen werden kinnte. Diese Restriktionen traten
vor allem zu Beginn der Einfilhrung auf und kinnen durch eine intensive und frithzeitige
Information vermieden werden. Werden im Gegensatz dazu z.B. die Wahlmdglichkeiten
zum Ausgleich fiir die Verkiirzung der Arbeitszeit im tariflichen Bereich eingefiihrt, die
bei den Fithrungskriiften nicht durchsetzbar ist, ist ein derartiges MibBtrauen nicht festzu-
stellen.

Steuerrechtliche Schwierigkeiten wurden naturgemil nur bei den Systemen genannt, de-
ren Optionen ihre Attraktivitiit aus diesbeziiglichen Vorteilen schipfen. Je mehr Optionen die
Unternehmen anbieten, desto stirker tritt dieser Anreizfaktor in den Vordergrund. Daher wird
die steuerliche Durchsetzbarkeit von einigen Unternehmen als ein wesentliches Hindernis bei
der Ausweitung eines Cafeteria-Plans empfunden. Auch ein Unternehmen, das die Cafeteria-
Idee nach eingehender Beschiiftigung damit aufgegeben hat, begriindete dies neben kosten-
miBigen vor allem mit steuerrechtlichen Schwierigkeiten.

Die Behandlung der Cafeteria-Moglichkeiten aus steuerlicher Sicht ist nur bei einem Teil
der Vergiitungskomponenten bundeseinheitlich abschlieBend geregelt. Hiufig liegt die detai-
lierte Behandlung in den Hinden der ortlichen Finanzverwaltungen. Daher war festzustellen,
daB die Unternehmen steuerliche Probleme weniger dramatisch sehen, die bereits in der Pla-
nung in enger Abstimmung mit den zustiindigen regionalen Finanzbehiérden zusammen-
arbeiteten.

Daneben spielen die rein technischen Fragen der Systemkonzeption eine Rolle, wie z.B.
der Verrechnungsmodus einzelner Leistungen, d.h. Bewertungsprobleme, Ubertragbarkeit der
Leistungen, Wahlturnus, usw. Sie wurden von drei Unternehmen als bedeutend empfunden.

Die Kosten

Zuniichst bildet die Entwicklung und Einfiihrung flexibler Regelungen im Entgeltbereich eine
komplexe Aufgabe, die eine intensive Planung verlangt. Dabei wird vor allem die Sammlung
und Auswertung der notwendigen Informationen bei den betroffenen Mitarbeitern, die Ab-
stimmung mit den Arbeitnehmervertretern und die Organisation der Entgeltabrechnung zu-
sitzlichen Aufwand verursachen. Daneben konnten dem Betrieb wegen der komplizierien
steuerlichen und rechtlichen Problematik Kosten fiir externe Beratungsleistungen entstehen,
Bereits in der Planungs-, vor allem aber in der nachfolgenden Einfiihrungsphase wird,
um Verstehen und Akzeptanz auf allen Ebenen zu erreichen, ein hoher Informations- und
Kommunikationsaufwand nétig sein. Dabei kénnen Aktivititen und Medien wie z.B. Artikel
in Werkzeitschriften, personliche und briefliche Ansprache der Mitarbeiter, Videovorfithrun-
gen, Mitarbeiterversammlungen, gezielte Ausbildung der involvierten Sachbearbeiter und der
Einsatz spezieller Berater Anwendung finden. Dieser Aufwand verursacht Kosten, die aber
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insofern verkraftet werden konnen, da sie als Einfilhrungskosten einmalig sind (vgl
WAGNER et al. 1990, 62ff).

In der Durchfiihrungsphase ist der Hauptaufwand neben der erforderlichen laufenden In-
formation und Kontrolle der Attraktivitit in einem erhhten Verwaltungsbedarf zu suchen.

Diejenigen Unternehmen, die individuell wiihlbare Sozialleistungen in Deutschland anbie-
ten, bewiltigen durch den Einsatz spezifischer EDV-Software diesen Verwaltungsaufwand
recht problemlos, so daB die Kosten dafiir zumindest von keinem der in der diesbeziiglichen
Studie der Verfasser befragten Unternechmen als Argument gegen Sozialleistungsflexibilisie-
rung angefithrt wurde (vgl. WAGNER et al. 1990, 64).

In den befragten Unternehmen wurde der Verwaltungsaufwand nicht gesondert erhoben.
Hinweise konnen allerdings aus den Angaben iiber die Zahl der Mitarbeiter, die ausschlieB-
lich mit der Durchfiihrung des Systems beschiiftigt sind, gemacht werden. Wiihrend die Hiilf-
te der Unternehmen dies von vorhandenen Mitarbeitern nebenbei erledigen lassen, kam auch
der Rest mit hochstens zwei zusitzlichen Mitarbeitern aus. Bei einem durchschnittlichen Ko-
stenansatz von 70.000.- DM pro Mitarbeiter entstehen also meist Personalkosten von
35.000.- DM bis hichstens 140.000.- DM pro Jahr oder darunter, die durch einen Gemeinko-
stenanteil zu ergiinzen sind.

Vermeidbare Kosten im Zusammenhang mit der Wahlmiglichkeit kiénnen aufgrund fal-
scher Verrechnungsmodi einzelner Leistungen entstehen. Dies ist der Fall, wenn einem Un-
ternehmen hohere Kosten durch die Vergabe einer bestimmten Leistung entstehen als durch
eine vergleichbare Barauszahlung. Diese Verrechnungsmodi machen relativ wenig Schwierig-
keiten bei Vergiitungskomponenten, die leicht bewertbar sind, wie z.B. die Leasingraten und
Treibstoffkosten bei Dienstwiigen. Dabei kénnen umgekehrt sogar Kosten im Verhiiltnis einer
Bareinzahlung gespart werden. Ein Automobilunternehmen schiitzt den Aufwand fiir den Fir-
menwagen beispielsweise doppelt so hoch ein wie eine entsprechende Barauszahlung.
Schwieriger wird die Berechnung bei immateriellen Leistungen, wie etwa in Arbeitszeitmo-
dellen, da diese Kosten z.B. von der individuellen Leistung, Arbeitsanfallschwankungen, etc.
abhiingen. Diese Bewertungsprobleme werden in der Praxis durch Erfahrungswerte wihrend
der Durchfiihrung der Systeme gelost.







i.iberlegungen zur Einfihrung
eines Cafeteria-Systems

Allgemeine Uberlegungen zur Einfihrung
des Cafeteria-Systems

Die Implementierung des Cafeteria-Systems in das Vergiitungskonzept eines Unternehmens
hat sich sehr stark an den gegebenen Rahmenbedingungen zu orientieren. Neben den mit der
Einfiihrung innovativer Vergiitungsmethoden verbundenen Zielen — dieses sind vornehmlich
die Motivation und Bindung von Fithrungskriiften sowie die Attraktivitit des Unternehmens
am Arbeitsmarkt — liegen fiir die konkrete Einfiihrung oftmals besondere Anlisse vor. Dieses
kiinnen z.B. die Arbeitszeitverkiirzungen im Tarifbereich sein, die bei Fihrungskriiften in
Form eines Cafeteria-Wahltopfes kompensiert werden, oder die Hohe bzw. Bemessung der
Altersversorgung wird reduziert, ohne jedoch die betriebliche Gesamtleistung an die Mitar-
beiter zu beschneiden. Diese Totalkompensation wird nur in anderer Form aufgeteilt und dem
Mitarbeiter zur individuellen Verwendung freigestellt.

Fiir eine erfolgreiche Einfilhrung eines Cafeteria-Systems miissen die betroffenen Mitar-
beiter das System zuniichst einmal verstehen kinnen und im nichsten Schritt auch akzeptie-
ren. Dafiir muB das Unternehmen in der Konzeptions- und Einfiihrungsphase bestimmte
Aspekte beachten, die im folgenden diskutiert werden sollen.

Damit es den Betroffenen ermoglicht wird, ein Vergiitungssystem zu verstehen, an wel-
chem sie in hohem Grade partizipieren knnen, liegt der SchluB nahe, die betroffenen Mitar-
beiter bereits von Anfang an bei der Entwicklung des Cafeteria-Systems partizipieren zu
lassen. Gerade hier nimlich werden die Grundsatzentscheidungen getroffen, die die Mitarbei-
ter hinterher unmittelbar betreffen. Als wesentliche Entscheidungspunkte in dieser Phase sind
zu nennen: (1) die Anzahl der Mitarbeiter, die am Cafeteria-System teilnehmen sollen, (2)
die DM-Betriige, die insgesamt fiir die Wahlleistungen des Cafeteria-Systems zur Verfiigung
stehen, (3) die Anzahl und Art der in Frage kommenden Wahlleistungen und (4) alle De-
tailfragen, die die Auswahl von Leistungen und somit die Funktionsweise des Systems be-
stimmen.

Als zentraler Punkt gilt sicherlich (3), die Art und der Auswahlmodus der Optionen, da es
hier einer Menge an organisatorischer »Feinabstimmung« bedarf. Zum einen miissen die an-
gebotenen Optionen den Bediirfnissen oder Motiven der Mitarbeiter entsprechen. Des
weiteren miissen die einzelnen Wahlmdglichkeiten des Systems von den Mitarbeitern ver-
standen werden. Dies ist nicht immer einfach, inshbesondere bei den steuerlichen und finanzi-
ellen Aspekten, deren Beriicksichtigung fiir eine sinnvolle Wahlentscheidung unerliBlich ist.
Demzufolge erfordert die Information iiber das Entgeltsystem vor allem in der Einfiih-
rungsphase gribte Aufmerksamkeit.

Die Motive der Mitarbeiter hiingen wiederum ab von ihren Werten und Einstellungen
und vom tatsiichlichen Bedarf. Letzterer ist den Mitarbeitern oft nicht im Detail bewubt.
Schwierig ist beispielsweise die Abschiitzung der optimalen Finanzierung des Eigenheims,
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die Vorsorge fiir die Zeit nach Ausscheiden aus dem ArbeitsprozeB oder die Absicherung der
Familie bei Tod, Unfall, Berufsunfihigkeit. In dieser Hinsicht ist oft eine Beratung der be-
troffenen Mitarbeiter angeraten. Sie kann durch interne Abteilungen, aber auch durch exter-
ne Berater in Form eines Financial Check-Up, erfolgen.

In acht von 26 Unternehmen konnten Mitarbeiter eine finanzielle Beratung in Anspruch
nehmen, wobei in zwei Fillen andere Mitarbeiter des Unternehmens die Beratung anboten
und in den anderen sechs Fillen externes Beratungs-Know-how eingekauft wurde. Diese Lei-
stung ist bei den Unternehmen demnach relativ selten vertreten. Die interne Beratung setzt
entsprechende Fachleute voraus, wie sie nur in einigen Branchen, z.B. Banken, in ausreichen-
der Zahl zur Verfiigung stehen. Der Grund, daB so wenige Unternehmen diese Leistungen an-
bieten, liegt offenbar nicht nur an dem verhiiltnismiBig hohen finanziellen Aufwand, sondern
auch an Vorbehalten der Mitarbeiter, ihre finanzielle Situation ihrem Unternehmen offenzule-
gen. Diese Vorbehalte diirften gegeniiber externen Beratern geringer sein als gegeniiber Un-
ternehmensangehorigen. Jedoch zeigten sich in mehreren Fillen Bedenken der befragten Per-
sonalleiter gegeniiber externen Beratern oder die Beratungsleistung innerhalb der Privatsphi-
re der Fithrungskriifte stand konfliktir zu den Fiihrungsleitlinien des Unternehmens.

Grundsitzlich ist davon auszugehen, daf die Akzeptanz und damit der Erfolg eines Ver-
giitungssystems desto griiBer ist, je stiirker die Mitarbeiter in die Konzeption einbezogen
werden, je intensiver der KommunikationsprozeB mit den Mitarbeitern verliuft und je
friihzeitiger er einsetzt. Durch die Partizipation der Mitarbeiter an der Konzeption des Sy-
stems wird nicht nur gewihrleistet, daB die richtigen Optionen implementiert werden, son-
dern auch, dab die Identifikation mit dem System tendenziell verstirkt wird. Die Miteinbezie-
hung der Mitarbeiter bei der Systemeinfithrung 1dBt sich gemdB Abb. 18 wie folgt darstellen:
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Abb, 18:; Einfithrung des Systems
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Die stiirkste Einbeziehung der Mitarbeiter erfolgt dadurch, daB sie selbst Vorschliige fiir Op-
tionen unterbreiten kinnen. Uberraschend ist die Tatsache, daB nur knapp die Hiilfte der
Unternehmen ihre Mitarbeiter in die Konzeption aktiv einbeziehen, obwohl Partizipation
einen wesentlichen Grundsatz der Cafeteria-ldee darstellt. Zudem muBten wir feststellen, daB
eine systematische Befragung iiber Fragebogen oder halbstandardisierte Interviews nur in
drei Unternehmen stattgefunden hat. Die sonst {iblichen Diskussionen oder Hearings entspre-
chen nicht den Anspriichen der systematischen Einbeziehung der Wiinsche aller betroffenen
Mitarbeiter.

Ablaufschema der Systemeinfilhrung

Schwierigkeiten, die sich vor allem in der Einfilhrungsphase der Cafeteria-Systeme durch das
MiBtrauen der betroffenen Mitarbeiter ergeben kénnen, diirften nicht unwesentlich auf die zu
spiite bzw. nicht ausreichende Information zuriickzufithren sein. Der Informationsiibermitt-
lung sowie dem Angebot von Hilfeleistungen, sei es in Form interner oder externer Beratung
kommt zentrale Bedeutung bei.

Folgende Abbildung 19 von KNOBLAUCH/FRICK (vgl. 1987, 37f.) ist dahingehend zu
erweitern, daB die Informationen der Mitarbeiter nicht nur in (4) ansteht, sondern ein perma-
nenter ProzeB ist bzw. unmittelbar bei der empirischen Priiferenzanalyse der Mitarbeiter zu
beginnen hat.

Auf die einzelnen Verfahrensschritte des Ablaufschemas soll nun, beginnend mit der em-
pirischen Priferenzanalyse, detailliert eingegangen werden.

lLangiristige Zielsetrung und BeschiuBlassung zur Flaxibilisierung betriablicher
Sorialletstungen nach dem Cafeteria-Prinzip
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Abb. 19: Ablaufschema der Einfiihrung eines Cafeteria-Systems
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Uberlegungen zur Einfithrung eines Cafeteria-Systems

Die konkrete Einbeziehung der Mitarbeiter in die
Gestaltung des Cafeteria-Systems (Priiferenzanalyse)

Allgemeine Einschiitzung des Vergiitungssystems

Wer sich als Ziel setzt, Entgeltkomponenten zu flexibilisieren und damit die Sozialleistungen
genau auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter zurechtzuschneidern, um ein maBgeschneidertes
Sozialleistungspaket zu erstellen, muB zuniichst einmal selbst »MaB nehmen«. Anders ausge-
driickt: Um eine bediirfnisgerechte Leistungsvergabe vorzunehmen, muB das Unternehmen
die Bediirfnisse der Mitarbeiter kennen bzw. die Mitarbeiterwiinsche erst erfragen.

Die Erhebung von Mitarbeitereinstellungen zur bisherigen Vergiitungspolitik liefert Auf-
schliisse iiber die Wertschitzung einzelner Leistungen. Hiermit soll die Frage »Wie zufrieden
sind die Mitarbeiter mit dem Entgeltsystem?« — beantwortet werden. Dieses kann dadurch
geschehen, dabB direkt die Zufriedenheit bzw. die Unzufriedenheit mit dem Entgeltsystem ab-
gefragt wird.

Zudem sollten Mitarbeiter die Maglichkeit haben, Verbesserungsvorschliige zu machen und
die Griinde fiir ihre Einschiitzung des Entgeltsystems zu nennen. Eine solche Vorgehensweise
kiinnte wie folgt in einen Fragebogen aufgenommen werden:

a) Sind Sie generell mit den Nebenleistungen |hres Unternehmens

Sehr zufrieden
Zufrieden
Teils, teils
Unzufrieden
Enttauscht

BN SR U Ey

b) Welche einzelnen Aspekte sind fiir Ihre Entscheidung unter a) ausschlaggebend?

Abb. 20: Befragung: Zufriedenheitsgrad Nebenleistungen allgemein

Ermittlung der IST-Situation: Attraktivitit der
Nebenleistungen

Einerseits interessiert dabei der Kennmisstand der Mitarbeiter iiber die heute vorhandenen
Leistungen des Unternehmens. Nicht zu unterschiitzen ist in diesem Zusammenhang die Ge-
fahr, daB vom Unternehmen bereitgestellte und finanzierte Leistungen von den Adressaten
verkannt werden und somit nur Kosten verursachen, ohne jemandem zu nutzen. Zudem wird
es Leistungen geben, die zwar als vorhandene Bestandteile der Vergiitung bekannt sind, aber
als vallig unattraktiv gelten. Die Erhebung dieser Zusammenhinge konnen im Unternehmen
anhand des folgenden beispielhaften Kataloges der Abb. 21 durchgefiihrt werden:
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Abb. 21: Befragung: IST-Situation Nebenleistungen: Vorhanden/alternativ

Wird ein zusiitzlicher Aussagewert iiber die Wertschiitzung einzelner Leistungen erwiinscht,
sollten die Mitarbeitermeinungen in einer »rating of attractiveness« Skala erfaBt werden, wie
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die folgende Abbildung ausschnittweise zeigt:
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Abb. 22: Befragung Nebenleistung: Attraktivitdtsniveau
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Eine solche differenzierte Diagnostik der Mitarbeiterpriferenzen erlaubt sicherlich eine noch
prizisere Reaktion des Unternehmens auf die bestehenden Mitarbeiterwiinsche.

Fiir den konkreten Praxisfall sollte die Befragung nicht zu aufwendig angegangen werden,
was sich sowohl positiv auf die Beantwortungshaltung der Mitarbeiter auswirkt als auch eine
Erleichterung fiir die unternehmensseitige Auswertung bedeutet.

Als Ergebnis sind drei Kombinationen denkbar. Erstens, und diese Alternative besteht si-
cherlich nur theoretisch, sind alle vorhandenen Nebenleistungen bei den Mitarbeitern bekannt
und werden von diesen als attraktiv erachtet. Zweitens besteht die Moéglichkeit, daB vorhan-
dene, vom Unternchmen bezahlte Sozialleistungen gar nicht bekannt sind und schlieBlich
drittens, daB vorhandene Sozialleistungen den Mitarbeitern bekannt sind, allerdings diesen
nicht attraktiv erscheinen und daher keinerlei Anreiz darstellen.Bei einer Befragung von
Fiihrungskriiften in fiinf Unternehmen im Jahre 1991 dubBerten sich die befragten Mitarbeiter
(N=101) zur IST-Situation in ihren Unternehmen wie folgt:

GELDANGEBOTE ZEITANGEBOTE

Yor- at- vor at-

hand- trak- hand- trak-

den tiv den tiv
Urlaubsgeld & Zusatzurlaub B &
Weihnachtsgeld ] T Kiirzere Arbeitswoche B @
Arbeitgeberdarlehen &) Verkiirzung der Lebens-
Hiohere Altersversorgung/ arbeitszeit/Vorruhestand a o)
Deferred Compensation @ Sabbatical/(Langzeiturlaub) Q &
Sonstiges Q Q Sonstiges a Q
BETEILIGUNGEN, VORSORGE/BERATUNG
z.B. Belegschafts- Medizinische Betreuung B &
aktien/GenuBscheine a Sportprogramme g @
Sonstiges a a Rechtsberatung @ @

Steuer-/Finanzberatung B O
Sonstiges a o

VERSICHERUNGEN _ BILDUNGSANGEBOTE
Unfallversicherung B @ Sprachkurse B &
Lebensversicherung B & Bildungsurlaub/Seminare
Berufsunfihigkeits- im Ausland @ @ .
versicherung @ @  EDV-Kurse Q
Krankenzusatzversicherung Ga) MBA-Programm etc. @ |
Sonstiges Q a Sonstiges a o

Abb. 23: Vorhandene Nebenleistungen und deren Attraktivitir

Eine vorsichtige Analyse — die keinesfalls als allgemeingiiltig interpretiert werden darf, da
nichts iiber die GriBenordnungen und Vergabemodalititen der Einzelleistungen bekannt ist -
1dBt in diesem speziellen Untersuchungsfall folgende Interpretation zu:

- Leistungen, die im Unternehmen vorhanden sind und tendenziell eher als attraktiv ein-
geschiitzt werden, sind z.B. die Altersversorgung, die Lebensversicherungen, Krankenver-
sicherungen und Vorruhestandsregelungen.

— Leistungen, die in den Unternehmen zwar vorhanden sind, aber eher nicht als attraktiv
gelten, sind z.B. Urlaubsgeld, Arbeitgeberdarlehen, Unfallversicherung und Medizinische
Betreuung.

- Leistungen, die nicht vorhanden sind, aber als attraktiv eingeschiitzt werden, sind u.a.
Belegschaftsaktien, Zusatzurlaub sowie Steuer-/Finanzberatung.
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Diese Aussagen gelten jedoch nur fiir die befragten Unternehmen, da die Attrakuivitit der
Leistungen sehr stark von den unternehmensgegebenen Rahmenbedingungen abhiingt.

Insofern liefert die Befragung Vorhanden/Attraktiv die Schwachstellen des derzeitigen
Vergiitungssystems, d.h. die Defizite werden transparent gemacht. Genau hier liegt auch der
Ansatzpunkt fiir eine Verbesserung bzw. zieladiquate Verwendung von Mitteln. Um dieses
zu erreichen, werden wiederum die Mitarbeiter befragt. Dieses kann und soll durchaus zeit-
gleich mit 0.g. Vorhanden/IST Befragung vonstatten gehen. Wenn es also an der Attraktivi-
tit einzelner Leistungen oder des Gesamisystems mangelt, dann sollten die Mitarbeiter auch
ausdriicken kénnen, wie man eine Verbesserung in der Nebenleistungspolitik erreichen kann
und an der Systemgestaltung partizipieren kinnen.

Der Defizitabbau bzw. die fiir die Mitarbeiter attraktivere Entgeltgestaltung ist nur moglich,
anhand der Ausrichtung dieser entsprechend der Mitarbeiter-Wiinsche. Folgende Fragen sind
dabei von Bedeutung:

(1) Welche Leistungen sollen flexibilisiert werden und als Wahlleistungen angeboten werden?

(2) In welcher GriBenordnung sollen die betreffenden Leistungen angeboten werden?

(3) Wie, d.h. in welcher Form sollen die Mitarbeiter in den GenuB der Wahlalternativen
gelangen?

(4) Wie hiiufig und zu welchen Anlédssen wird die Gelegenheit geboten ehemals getroffene
Entscheidungen zu revidieren?

|
|
|
Ermittlung des SOLL-Zustandes: Die Mitarbeiterwiinsche 3.3

Auf diese zentralen Fragestellungen soll nun im einzelnen niher eingegangen werden.

Welche Leistungen werden flexibilisiert?  3.3.1

Unabhiingig davon, was letztendlich realisierbar ist, sollen die Mitarbeiter befragt werden,
welche Leistungen sie withlen mochten oder aber auf welche Leistungen sie keinesfalls ver-
zichten wollen, d.h. welche Leistungen bisher starr vom Unternehmen wie bisher vergeben
werden sollen. Folgende Ubersicht kann dazu dienlich sein:

Welche der folgenden Leistungen sind lhrer Meinung nach dazu
geeignet, vom Unternehmen als Wahlleistung angeboten zu werden?

{sehr schiecht = ungesignet als wihibars Lesstung, d.h. diess Leistung sollte vom Untermehmen starr vorgagaban werdan
sahr gut = besonders gasignet als wihibane Leistung)

sahr gchiecht  schiecht el gut sefv gu
Erhdhung der Altersversorgung . a J d a
Arbeitgeberdariehen O J a a a
' Sabbatical/Langzeituriaub a a a a a
[ Dienstwagen J a ad g J
Betailigu ian
: oy . deelg dog o' d e
Vorzeitiger Ruhestand J J a a J
| Rechts-, Finanz- ; = o
und Steuerberatung M| J J | Q |
Sport- und Kulturangebote M g 3 ] Q
Versicherungen (Unfall-/Leben) J a a a Q
Sonstiges J a J (| J

Abb. 24: Eignungsgrad von Nebenleistungen hinsichilich deren Wiihlbarkeit
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Als Ergebnis dieser Befragungsmethode wird es eine Aufspaltung aller in Frage kommenden
Leistungen in Wahlleistungen und Nicht-Wahlleistungen geben. Die potentiellen Wahllei-
stungen miissen nun dahingehend iiberpriift werden, inwieweit eine Realisierung bzw. Umge-
staltung der Leistung als Cafeteria-Option gegeben ist. Hierbei kommen u.a. Kriterien wie
die »Passung« der Leistung in Bezug auf die Unternehmensphilosophie, aber auch Aspekte
der Kosten, der Verwaltungsaufwendungen, der Durchsetzbarkeit und etwaiger Notwendig-
keiten von Beratungsbedarf in Betracht.

Eine Ubersicht iiber die Spaltung des gesamten Sozialleistungsblocks in einen festen
Kernblock und einen variablen Wahlblock liefert die folgende Abbildung:

Kernblock
Wert Wahl

0 Firmenpensionsplan X
0 Gesetzliche und tarifliche Sozialleistungen
=> Urlaubsgeld X,
=> Weihnachtsgeld usw. X,
0 Sonstige: X,

Sterbegeld, Gesundheitsfiirsorge, Sonderurlaub,

Gehaltsfortzahlung im Krankheitsfall etc
Summe X=X,
Wahlblock

Wert Wahl

0 Arbeitszeitmodell, falls vorhanden X,
8] Zusatzurlaub (pro Tag) X,
0 Gewinnbeteiligung X
] Ergiinzende Altersversorgungspline X,
0 Arbeitgeberdarlehen
O Aktiensparen X,
(9] Sonstige Kapitalbeteiligung am Unternehmen X,
0 Direktversicherung .
0 Gruppenversicherungen
= bei Invalidithit X,
=>  private Unfallversicherung - 3
= bei Diebstahl X,y
= Kfz-Haftpflicht A
= Hausrat etc. 9
O Firmenwagen mit privater Nutzungsmiglichkeit g
0 Fahrtkostenzuschul Ko |
8] Abendschulangebot X, |
8] Verbilligter Einkauf von Firmenprodukten X |
0 Werkverpflichtungen 1_:: |
0 Betriebskindergarten X, [
Leistungen nach Wahl im Maximalwert von X

{Quelle: nach Knoblauch/Frick 1987, §. 38)
Abb. 25: Sozialleistungsblock mit fixen und variablen Anteilen

Es sei an dieser Stelle darauf verwiesen, daB es sich bei dieser Abbildung um eine Gesamt-
iibersicht handelt.

Bei der bereits oben angesprochenen Befragung von Filhrungskriiften des Jahres 1991
(N=101) &duBerten diese auf die Frage nach starrer oder flexibler Vergabe von Leistungen
(Vgl. Seite 51, Punkt 3.1., Abb. 24) folgende Meinungen:
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Wahiméglichkeit 1
zusétzliche Altersversorgung (3,8)

Arbeitgeberdarlehen (3,2)
Sabbatical (2,6)
Dienstwagen (4,1)
Aktienbeteiligung (3,75)
Vorzeitiger Ruhestand (3,4)
Beratungsleistung

(Rechts-/Finanzberatung) (2,6)
Sport/Kulturangebot (2,65)
Versicherungsleistungen (3,6)

Abb. 26: Eignungsprofil von Wahlleistungen

Fiir die Wihlbarkeit werden demnach als recht gut die Leistungen Dienstwagen, Aktienbetei-
ligung, Altersversorgungsleistungen und Versicherungsleistungen erachtet. Fiir die praktische
Umsetzung ist als Handlungsempfehlung zu beachten, bei der Einfilhrung des Cafeteria-Sy-
stems zuniéchst mit drei oder vier Optionen zu beginnen, um den Verwaltungsaufwand nicht
ausufern zu lassen. Zudem handelt es sich bei den vier o.g. Leistungen nur um materielle
Elemente. Die Beigabe einer immateriellen Leistung sollte jedoch nicht zu kurz kommen.

In welcher Grofienordnung sollen die betreffenden
Leistungen angeboten werden?

Die Attraktivitiit von Leistungen hingt im wesentlichen auch von der betragsmissigen GriiBe
ab, die fiir die Inanspruchnahme der jeweiligen Option erlaubt ist. Ein Bezug von Beleg-
schaftsaktien in starrer Anlehnung an den § 19a EStG ldBt sicherlich keine groBe Begeiste-
rung der Mitarbeiter erwarten. Dieser sieht eine steuerfreie Vermdgensbeteiligung vor, soweit
deren Vorteil nicht hiher als der halbe Wert der Vermbgensbeteiligung ist und DM 500.- p.a.
nicht iibersteigt. Zudem muB eine 6-jihrige Sperrfrist eingehalten werden, um einen Verkauf
der Beteiligung zu vermeiden. DaB eine derartige Regelung dem Mitarbeiter mit einem Jahre-
seinkommen von iiber DM 200.000.- vollig unattraktiv erscheint, liegt nahe. Dafiir kann je-
doch ein Bezug von Beteiligungstiteln in groBerem Umfang, zwar ohne Realisation der Steu-
ervorteile, aber auch ohne Sperrfristen und somit einer flexiblen Handhabe durchaus interes-
sant werden.

Genauso wie bei den Aktien hat die monetire GriBe anderer Cafeteria-Wahlleistungen
EinfluB auf deren Attraktivitit. Fragen Sie also Thre Mitarbeiter, in welchen GréBenordnun-
gen sie die einzelnen Leistungen in Anspruch nehmen moéchten. Eine Moglichkeit hierzu -
ausgehend von einem fix vorgegebenen Gesamtbudget fiir den Mitarbeiter — bietet die fol-
gende Abbildung:

3.3.2
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3.3.3

Angenommen, lhr Unternehmen bietet Ihnen fiir das laufende Jahr
eine Sondervergiitung in Hohe von DM 25.000,- und bittet Sie,
zwischen folgenden wertgleichen Leistungen zu wéhlen. Dabei
kdnnen Sie jeweils Wertschecks a 5.000,- fiir mehrere Leistungen,
aber auch nur fiir eine Leistung, verteilen. Bitte, wédhlen Sie!

1. Erh&hung der Altersversorgung DM s
2. Arbeitgeberdariehen : DM
3. Sabbatical/Langzeiturlaub :DM
4. Dienstwagen i " E—————
5. Beteiligungen (Aktien)

des Unternehmens EDM G R R
6. Rechts-, Finanz- und

Steuerberatung 6 LY (O ——
7. Versicherungen (Unfall/Leben) SN s s
8. Bargeld DM ........
9. Sonstiges DM

Abb.27: Auswahiplan — Gréfenordnung einzelner Cafeteria-Optionen

Welche Wahlform wird dem Mitarbeiter eingeriumt?

Bei den Auspriigungen des Cafeteriasystems (Teil 11.2..5.10) wurden bereits verschiedene
Varianten des Entgeltsystems in Form von Auswahlplinen, Zusatzplinen und Alternativen
Meniipliinen dargestellt. Diese Varianten ermiglichen verschiedene Formen der Mittelbereit-
stellung fiir die Mitarbeiter. Entweder existiert die Moglichkeit, aus einer vorgegebenen An-
zahl von Entgeltkomponenten zu withlen oder zwischen bereits vorgegebenen Entgeltpaketen
zu wiihlen. Welcher Methode der Vorzug gegeben wird, hiingt wiederum von den unterneh-
mensspezifischen Zielvorstellungen ab. Tendenziell kann aufgrund geringerer Verwaltungs-
und Organisationsaufwendungen aus Kostengesichtspunkten den Wahlpaketen der Vorzug
gegeben werden. Dafiir ist jedoch ein Abstrich bei der Wahlflexibilitit der Mitarbeiter zu ma-
chen. An dieser Stelle zeigt sich auch der Sinn der Mitarbeiterbefragung, da hierdurch bereits
Erkenntnisse iiber die Vergabeform der Leistungen erzielt werden. Der urspriingliche Befra-
gungsaufwand kann sich also andererseits in geringeren Verwaltungsaufwendungen im Falle
vorgegebener Entgeltpakete positiv niederschlagen. Vom Grundsatz her kann festgehalten
werden:

- sind die Mitarbeiterbediirfnisse sehr heterogen und liegen sehr differenzierte Wiinsche
vor, empfiehlt sich die Implementierung eines Auswahlplanes
liegen eher homogene Mitarbeiterbediirfnisse vor, die sich z.B. in Altersgruppen- oder ein-
kommensabhingigen Wiinschen dhneln, ist tendenziell eher ein alternativer Meniiplan zu
erstellen.

Beispielhaft seien hier zwei Moglichkeiten der Mitarbeiterbefragung zur Wahlform Ihrer Ge-
haltskomponenten dargestellt (siche Abb. 28). Zu beriicksichtigen ist auch hier, daB es sich
um eine willkiirlich zusammengestellte Palette von Nebenleistungen handelt. Im konkreten
Falle sollten nur dem Unternehmen entsprechende und auch realisierbare Alternativen gebo-
ten werden, um nicht Wiinsche zu schiiren, die sowieso nicht befriedigt werden kénnen.
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Ihr Unternehmen bietet Ihnen drei gleichwertige zusitzliche
Vergiitungspakete an. Welches nehmen Sie?

Friihpensionierung

[ Ich entscheide mich fir das Paket Nr. __.

J Ich entscheide mich fir keines der Pakete und hatte gerne folgendes Paket
fmaximal 4 Bastandteils):

Abb. 28: Auswahl unterschiedlicher, aber gleichwertiger Wahlpakere

Zusammenfassung der wesentlichen Aspekte bei
der Einfilhrung eines Cafeteria-Systems

Die Ausfiihrungen zur konkreten Cafeteria-Einfilhrung haben gezeigt, daB im Rahmen der
individuellen Entgeltgestaltung Aufgaben auf der Kommunikationsebene zwischen den Mit-
arbeitern und dem Unternehmen zu bewiltigen sind. Diese Titigkeiten zichen sich von der
Konzeptions- und Planungsphase iiber die konkrete Umsetzung eines Wahlmodells bis hin
zur Pflege des Systems.

Fiir die vorbereitenden, planerischen Titigkeiten im Vorfeld bis hin zur Entscheidung fiir
oder gegen ein Cafeteria-System, sind folgende wesentlichen Aspekte zu beachten:

Diskussion des Cafeteria-Systems im Unternehmen mit
o verschiedenen Gruppen.
(Unternehmensieitung, Fuhrungskrifte, Batriebsrat, einzeine Mitarbeiter)

Bildung einer Projektgruppe ,Cafeteria®, vorzugsweise
aus den Bereichen Steuern, Finanzen, Personal und Marketing

Bestandsaufnahme der Ist-Situation Uber den Bekanntheitsgrad
verschiedener Sozialleistungen (Fragebogen)

Auswertung der Ergebnisse und Erarbeitung von Lsungs-
vorschidgen bei etwaigen ,Schwachstellen®
{z.B. unattrakiive Sozialleistungen)

Abklédrung der Situation mit den unternehmensspezifischen
Rahmenbedingungen (Branche, Versorgungsniveau, Ertragsiage etc.)

Entscheidung filr oder gegen eine Umgestaltung des
Vergitungsmodus in ein Cafeteria-System

Abb. 29: Checkliste vorbereitender Tétigkeiten zur Einfithrung des Cafeteria-Systems
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Im Falle einer positiven Entscheidung fiir das Cafeteria-System kann fiir ein systematisches,
schrittweises Vorgehen bei der Einfilhrung folgende Abbildung dienlich sein:

Festlegung des Adressatenkreises berechtigter Mitarbeiter |
(obere Fiihrungskréfte...)
Information der Mitarbeiter (iber das Vorhaben 3

.Cafeteria-Projekt"

Festlegung der Budgethdhe je Mitarbeiter, .
z.B. nach Hierarchiestufen variieren

Zusammenstellung verschiedener Leistungen, die flr die d
Mitarbeiter als Wahiméglichkeiten interessant sein kénnen

Erstellung eines Fragebogens mit verschiedenen d
realisierbaren Optionen

Mitarbeiterinformation Uber Vor- und Nachteile von Wahl- J
mdglichkeiten und Beseitigung von Verstindnisproblemen
Durchfiihrung der Befragung |
Ergebnisauswertung a
Mitarbeiterinformation (iber die Ergebnisse J
Entscheidung (ber die Form des Wahimodus a
- Auswahlplan oder Meniplan (abhangig davon, wie differenziert
die Wiinsche der Mitarbeiter sind gem&B Punkt 8)
Vorlaufige Zusammenstellung der Cafeteria-Wahiméglichkeiten [

Persénliche Wahl der Mitarbeiter

Realisation in der Praxis
Zuordnung der Wahlleistungen zu den betroffenen Mitarbeitern

© & P9 6 0000 © 06 © © ©

Systempflege: u.a. Méglichkeiten zur Reversibilitat getroffener [
Entscheidungen innerhalb bestimmter Zeitraume oder zu
bestimmten Anldssen

- Budgetanpassungen

Abb. 30: Checkliste zur Implementierung des Cafeteria-Systems

Zentraler Punkt hierbei sind sicherlich die Information der Mitabeiter zu den einzelnen Wahl-
méglichkeiten und die Befragung als solche. Werden die Interessen der betreffenden Mitar-
beiter hinreichend beriicksichtigt und die Optionen attraktiv gestaltet, sollte dem Erfolg eines
Cafeteria-Systems nichts im Wege stehen.




Praxismodelle

Unternehmen, die bereits das Cafeteria-Verfahren in ihre Vergiitungspolitik implementiert
haben, ist gemeinsam, daB sie iiber ein innovatives (Personal-)Management verfiigen und fast
ausnahmslos positive Erfolgskennzahlen vorweisen kénnen. Hinzu kommt, daB bei diesen
Unternehmen mindestens eine der folgenden Voraussetzung vorliegt:

dynamische Unternehmensentwicklung

relativ niedriges Firmenalter (Griindung und Aufschwung nach dem Zweiten Weltkrieg
oder spiiter)

hoher, z.T. branchenbezogener Wettbewerb um Fiihrungskriifte

heterogene Altersstruktur der Fiihrungskriifte mit daraus folgenden unterschiedlichen indi-
viduellen Priiferenzen

unterschiedliches Versorgungsniveau der Fiihrungskriifte, in der Regel resultierend aus ei-
nem hohen Anteil von nicht ruhegehaltsfihigen Entgeltbestandteilen (Tantiemen).

Hinzu kommen Standortfaktoren oder die Unternehmensgrifle, die jedoch nicht eindeutig
fiir oder gegen die Einfilhrung eines Cafeteria-Systems sprechen.

Unternehmen, welche die Einfithrung eines Cafeteria-Systems ablehnen, verfiigen insbeson-
dere iiber folgende Merkmale:

ausgebautes, umfassendes System von Firmenleistungen auf einem hohen Versorgungsni-

veau.

Grundziige der Personalpolitik, welche mit den Individualisierungsprinzipien von Cafete-

ria-Modellen nicht zu vereinbaren sind. Dies ist z.B. der Fall, wenn

- es zur Firmenphilosophie gehdrt, daB jeder Mitarbeiter (Manager) ausschlieBlich selbst
bestimmen soll, wie er sein Nettogehalt verwendet. Die in Cafeteria-Modellen u.U. an-
gebotene Option einer flexiblen Altersversorgung (z.B. als deferred compensation) wird
dann firmenseitig abgelehnt, weil man sich nicht in die Belange der einzelnen Mitarbei-
ter einmischen mochte. Dariiber hinaus werden Firmenwagen als personalpolitisch un-
erwiinscht abgelehnt.

— Manager weitgehend nach einheitlichen Prinzipien bezahlt werden, um so den Wechsel
zwischen verschiedenen Unternehmen (»companies«) eines Konzerns zu erleichtern.
Dabei zeigt die Praxis der Auslandsentsendung von Fithrungskriiften eine zunechmende
Individualisierung der Vergiitungsbestandteile wegen landesweit unterschiedlicher Rah-
menbedingungen und unterschiedlicher Nationalitiit der betroffenen Fithrungskrifte.

Als Beispiele fiir verschiedene Ausprigungen von Cafeteria-Systemen dienen folgende Abb.
3la bis 3le, die durch den jeweiligen situativen Kontext des Unternehmens gepriigt sind:
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Praxismodelle

a) Beispiel 1: Markenartikel-Unternehmung
Kfz Direkt- Deferred Sonstiges
versicherung Compensation
Leasingfahrzeuge, i.R.d. gesetzlichen GréfBenordnung ergibt * | ebensversicherung
hierarchisch Méglichkeiten sich aus dem Unter- * Beratung
abgestuft nehmen ni * Gesundheits-
und der persdnlichen vorsorge geplant!
Leistung. (Und dem
Gehalt des Mitarbeiters)
b) Beispiel 2: EDV-Unternehmen
Beteiligungstitel Zeitmodell Zusétzliche Altersversorgung
Bezug von Aktien zu Ubertragbarkeit von Optionsrecht zwischen zusatzl.
75 % des Kurswertes Wochen-, Monats- und Altersversorgung und
bis zu 10 % des Jahresarbeitszeit Gewinnbeteiligung
Gehaltes. (Sabbatical).
Aktien sind nicht
gesperrt.
Sehr flexibel und hohe
Alzeptanz!
Hohe Akzeptanz 80 %. c)
Ansparung aus der Diffe-
renz zur Arbeitszeitver-
kirzung auf 37 Std./Woche
c) Beispiel 3: Unternehmensberatung / ca. 120 Mitarbeiter, davon 90 % Akademiker.

Tatigkeitsschwerpunkt im Bereich Transport- und Hafenwirtschaft

ionen: Zeitmodell
(Sabbatical)

- Der Jahresbonus wird in Zeit
gewdhrt. Ableitung der GroBe
aus dem JahresiiberschuB.

- Zeit/ Zeit Verrechnung

Durchschnittlich 2 - 10 Sabbat-
tage p.a. , die als "Anhaltswerte"
gesehen werden kénnen.

(von 60 Tagen Gesamturlaub bis
zu max. 12 Monaten Sabbatical)

Direktver-
sicherungen

i.R. d. gesetzlichen
Regelungen




Praxismodelle

d) Beispiel 4: Versandhandel

Optionen; KFZ Kapital- Private Direktver-
beteiligung Héher- sicherungen
versorgung
Leasingfahrzeuge fiir Fiir alle Mitarbeiter Fiir Mitarbeiter (iber Fiir alle Mitarbeit-
ca. 90 Leitende ange- mit mindestens 1 Jahr 40 Jahre, die minde- ter moglich, je-
stelite. Wahlrecht Betriebszugehdrigkeit stens 10 Jahre dem doch Hauptziel-
auch hinsichtlich Typ (GenuBkapital). Betrieb angehdren. gruppe sind Bes-
etc. Mitarbeiter zahit Seit 1984, serverdienende.
Nutzungsentgeit.
Bis 10 TDM p.a. Ergibt sich aus der geméaB Gesetz
Héhe der Pramie
{bis zu 5.000 DM Akzeptanz bei ca.
p.a.. 56 %.
e) Beispiel 5: Softwarehaus, Durchschnittsalter ca. 32 Jahre,
{iber 80 % Hochschul- bzw. FH-Absolventen
Optionen: KFZ Aktien Sonstiges

« 300 Firmenwagen Aktienkauf zu 15 % unter- * Arbeitszeit sehr flexibel
+ Nach 2 Jahren Betriebs- halb des Borsenkurses * Geplant / gewiinscht:

zugehorigkeit (VW, AUDI,  mdglich. - Vlersicherungsprogramm
Ford, BMW) Jeden Monat Kauf bis zu -Beratung

PKW werden von der Fir- max. 10 % des Monats- - Urlaubs-/Zeitmodell

ma gekauft! (4 Jahre gehaltes méglich.

Frist) 50 % Akzeptanz bei den

ZuschuB der Firma Mitarbeitern.
und Gehaltsverzicht

(Nutzungsentgelt)

Abb. 31 a — e: Ausprigungen von Cafeteria-Systemen — verschiedene Praxismodelle
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Entwicklungstendenzen V.

Es ist zu erwarten, daBl Cafeteria-Systeme weiter an Bedeutung zunehmen werden, auch wenn von einer stiirmi-
schen Expansion keine Rede sein kann. Hierzu bestehen zu viele Restriktionen. Deshalb sollte mit der Einfiih-
rung von Cafeteria-Systemen in der Gruppe der oberen Fiihrungskriifte begonnen werden, da hier die Gestal-
tungsspielrdume am griBten sind. Bei einer iiberschaubaren Personenzahl ist dariiber hinaus ein erstes Testen
dieses Instruments sinnvoller als bei groBen Teilnehmerkreisen. Entsprechendes gilt fiir die Bewiiltigung evtl,
auftretender Probleme und Schwierigkeiten.

Die Moglichkeiten der Optionsgestaltung erscheinen keineswegs als ausgeschopft. Insbesondere bei Fiih-
rungskriiften besteht ein Bedarf nach mehr Beratungs- und Vorsorgeleistungen. Hiufig ist z.B. kaum Zeit fiir
eine individuelle Finanz- und Vermdgensplanung vorhanden. Dariiber hinaus ist bei einer weitergehenden Ar-
beitszeitverkiirzung zu erwarten, daB bestimmte Manager einen entsprechenden Ausgleich in Form einer zeitlich
lingeren Abwesenheit (Sabbatical) etwa fiir Fitness- oder exklusive Weiterbildungsméglichkeiten einfordemn
kinnten.

Allerdings empfiehlt es sich, zuniichst nicht zu viele Cafeteria-Optionen zugleich anzubieten. Ubersichtlich-
keit des Angebots und die Begrenzung des Verwaltungsaufwandes sprechen hierfiir.

Ein heikler Punkt scheint die Mitwirkung der betroffenen Mitarbeiter (bzw. Sprecherausschiisse / Betriebsrat)
an der Konzeption des Benefitsystems zu sein. Statt dessen geht die Initiative zur Konzeption eines Cafeteria-
Systems iiberwiegend, d.h. in ca. 80 % der befragten Unternechmen von der Unternehmens- bzw. der Perso-
nalabteilung aus. Auch die Konzeptionierung selbst war fast ausschlieBlich Aufgabe der beteiligten Fachabtei-
lungen.

Bei unserer Untersuchung des Jahres 1990 gewannen wir den Eindruck, daB die befragten Personalleiter sub-
jektiv recht sicher sind, den Bedarf ihrer Mitarbeiter selbst zu kennen. Dies entspricht sicherlich nicht immer
den objektiven Tatsachen. Dabei gibt es mehrere Instrumente sowohl zur individuellen Einkommens- und Ver-
migensanalyse als auch zur Erhebung der individuellen Priiferenzen und Bediirfnisse, die von einschliigig aus-
gewiesenen Beratungsunternehmen und Hochschulinstituten angeboten werden. Dabei scheinen sowohl die ent-
stehenden Kosten als auch die Furcht, »schlafende Hunde« zu wecken, ein beliebtes Argument zu sein, derartige
Analysen abzulehnen.

Auf jeden Fall sollten die unternehmensrelevanten Cafeteria-Optionen und -prinzipien auf firmeninternen
Workshops unter Einbeziehung von internen und externen Experten sowie auch von Vertretern der evtl. betrof-
fenen Mitarbeitergruppen entwickelt werden, um eine méglichst groBe Ubereinstimmung von Cafeteria-Angebo-
ten und Cafeteria-Wiinschen zu erzielen. Dies wiire immerhin ein Kompromii auf dem Weg zu einer partizipati-
ven Systementwicklung.




46

Abbildungsverzeichnis

Abb.
Abb.

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb.

Abb,
Abb,

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

Abb. :

Abb.

bW B

o

10:
11:

I"I.

13:
14:

15;

16:

20:

29:

Jla-e:

Systematik der Befragungsschwerpunkte

Das Cafeteriasystem als integrativer Bestandteil des betrieblichen Anreizsy-
stems

Wirkungsaspekte individualisierter Entgeltsysteme

Initiative zur Einfithrung individualisierter Vergiitungssysteme
Hauptmotive der Einfithrung von Cafeteria-Systemen

Maogliche Zusammensetzung eines Cafeteria-Budgets

Einsatzebenen von Cafeteria-Systemen

Ubersicht der Cafeteria-Optionen

Entscheidungsparameter flexibler Entgeltgestaltung

Faktoren der Attraktivitit von Optionen

Dimensionen des Sozialleistungsmarketings

Kommunikationsmittel im Sozialleistungsmarketing

Hitliste der Sozialleistungen bei HEWLETT-PACKARD

Die Priferenz fiir die Sozialleistungen

Die Effizienz als Funktion des Verhiiltnisses von subjektivem Wert und tat-
sichlichen Kosten

Subjektiver Wert und Quantitiit der Leistungen

Akzeptanz von angebotenen Optionen

Einfitlhrung des Systems

Geplante Flexibilitit Ablaufschema der Einfiihrung eines Cafeteria-Systems
Befragung: Zufriedenheitsgrad Nebenleistungen allgemein

Befragung: IST-Situation Nebenleistungen: Vorhanden/alternativ
Befragung Nebenleistung: Attraktivitéitsniveau

Vorhandene Nebenleistungen und deren Attraktivitiit

Eignungsgrad von Nebenleistungen hinsichtlich deren Wiihlbarkeit
Sozialleistungsblock mit fixen und variablen Anteilen

Eignungsprofil fiir Wahlleistungen

Auswahlplan — GriBenordnung einzelner Cafeteria-Optionen

Auswahl gleichwertiger, aber unterschiedlicher Wahlpakete

Checkliste vorbereitender Titigkeiten zur Einfilhrung des Cafeteria-Systems
Checkliste zur Implementierung des Cafeteria-Systems

Auspridgungen von Cafeteria-Systemen - Verschiedene Praxismodelle




47

Literaturverzeichnis

BEARLE, A.A./ MEANS, G.C. (1982): The Modern Corporation and Private Property, New
York.

BECK, M. (1982): Welche Personalzusatzleistungen bevorzugen die Mitarbeiter? in: KNE-
BEL/ZANDER 1982, §. 89-96

BEYER, H.T. (1990): Leistungs- und erfolgsorientierte Benefits, in: Personalfithrung 11/
1990, S. 776-777

CISEK, G. (1986): ROBI - Eine Methode personalwirtschaftlicher Rentabilititsrechnung fiir
den Zweitlohn, in: Personalfiihrung 2/1986, §. 44-52

DYKE, A/SCHULTE, CH. (1986): Cafeteria-Systeme — Ziele, Gestaltungsformen, Beispiele
und Aspekte der Implementierung, in: DBW 5/1986, S. 577-589

FAMA, E.F/IENSEN, M.C. (1983): Separation of Ownership and Control, in: The Journal of
Law and Economics, June 1983, S. 301-325

FEIX, W.E. (1984): Bei Sozialleistungen neue Wege gehen und die Mitarbeitermotivation
verbessern: Was Tun? Landsberg 1984

FRESE, E. (1991): Organisationstheorie, Stand und Aussagen aus betriebswirtschaftlicher
Sicht, Wiesbaden 1991, S. 28

GERPOTT, T.J/DOMSCH, M. (1991): Anreize im Bereich der industriellen Forschung und
Entwicklung, in: Schanz 1991, 8. 999 - 1023

GRAWERT, A.: Die Motivation der Arbeitnehmer durch betrieblich beeinflubare Soziallei-
stungen. Miinchen und Mehring 1989

GRAWERT, A/WAGNER, D. (1987): Der Dienstwagen — Moglichkeiten der Anwendung
als Personalzusatzleistung, in: Personalwirtschaft 7/1987, S. 288-292

dies. (1988): Arbeitgeberdarlehen. in: Personalwirtschaft 1/1988, §. 31-34

dies. (1990): Erfahrungen mit Cafeteria-Modellen, in: Personalwirtschaft 10/1990, S. 23-29

GRIESINGER, H. (1963): Der EinfluB der freiwilligen Sozialleistungen auf die Beziehungen
im Industriebetrieb und zwischen Betrieb und Aussenwelt, (Diss.), Stuttgart 1963

HEMMER, E. (1983): Freiwillige Sozialleistungen der Betriebe. Koln 1983

HEYMANN, CH. (1990): Sozialpolitik flexibel und individuell, in: Personalwirtschaft 10/
1990, S. 17-22

HORST, M./SCHMIDT, R.H/TERBERGER, E. (1982): Risikoaufteilung durch Primiensy-
steme, ZfB 1982, §. 942-958

KLATT, L. A/MURDICK, R.G/SCHUSTER E.E. (1978): Human Resources Management, A
Behavioral Systems Approach, Homewood, 11, 1978

KNEBEL, H./ZANDER, E. (Hrsg.) (1982): Der zweite Lohn. Bonn 1982

KNOBLAUCH, R./ FRICK, G. (1987): Benefits 4 la carte, in: Management Wissen 1/1987,
5.3741

LAUX, H. (1988): (Pareto)- Optimale Anreizsysteme bei unsicheren Erwartungen, in: ZfbF
1988, S. 1093-1111

LAUX, H. (1990): Die [rrelevanz erfolgsorientierter Anreizsysteme bei bestimmten Kapital-
marktbedingungen — Der Einperiodenfall, in: ZfB 1990, 8. 1341-1357




48

Literaturverzeichnis

LEMKE, J.-E. (1972): Die zusiitzlichen Sozialleistungen und die Betriebszufriedenheit der
Arbeitnehmer — dargestellt am Beispiel zweier Werke eines GroBunternehmens der che-
meischen Industrie, (Diss.), Kéln 1972

OPASCHOWSKI, H. W. (1991): Von der Geldkultur zur Zeitkultur - Neue Formen der Ar-
beitsmotivation fiir zukunftdorientiertes Management, in: Schanz 1991, 5. 35 - 52

SCHANZ, G. (1983): Unternehmensverfassungen in verfiigungsrechtlicher Perspektive, in:
DBW 1983, S. 259-270

SCHANZ, G. (Hrsg.) (1991): Handbuch Anreizsysteme. Stuttgart

SCHULTE, K.W. (1989): Einstellung von Filhrungskriiften zu Nebenleistungen. Institut fiir
Finanzmanagement an der European Business School — Oestrich-Winkel (1989)

SPREMANN, K. (1987): Agent and Principal, in: Agency Theory, Information and Incenti-
ves, hrsg. v. G. BAMBERG und K. SPREMANN, Heidelberg 1987, S. 3-37

THIERRY, H.K. (1982): Mitarbeiterspzifische Sozialleistungspolitik — Neue Erfahrungen mit
dem Cafeteria-Prinzip, in: KNEBEL/ ZANDER 1982, §. 97-105

ders. (1986): Rewarding Participation, in: BFuP 1/1986, §. 2-15

VINKE, R.H.W./THIERRY, H. (1985): The Cafeteria-Plan: Put in Practice?, 6th EFPS/
EAPM Work and Pay Conference, Amsterdam 1985

dies. (1986): Das Cafeteria-System — Umsetzung in die Praxis, in: Personal 6/1986, S. 237-
239

WOLLERT, A. (1985): Replik zu: Dieter Sadowski »Der Handel mit Sozialleistungen — Zur
Okonomie und Organisation betrieblicher Sozialpolitik«, in: DBW 45/1985, S. 234 - 236

WAGNER, D. (1982): Cafeteria-Systeme in Deutschland. Uberlegungen und praktische An-
wendung, in: Personal 6/1982, s. 234-238

ders. (1986): Maglichkeiten und Grenzen des Cafeteria-Ansatzes in Deutschland, in: BFuP 1/
1986, S. 19-27

WAGNER, D./GRAWERT, A. (1989): Zur Individualisierung von Anreizsystemen aus moti-
vationstheoretischer Sicht, in: DRUMM, H.J. (Hrsg.): Individualisierung der Personalwirt-
schaft — Grundlagen, Losungsansétze und Grenzen, Bern und Stuttigart , S. 97-108

WAGNER, D./GRAWERT, A./LANGEMEYER, H. (1990): Flexibilisierung und Individuali-
sierung von Entgeltbestandteilen fiir Filhrungskriifie. Hamburg 1990

dies. (1992): Cafeteria-Systeme als Moglichkeit der Flexibilisierung und Individualisierung
von Entgeltbestandteilen fiir Fiihrungskriifte, BFuP 1992, S. 255-271

WENDER, R.C/SLADKY, R.L. (1984): Flexible Benefit Opportunities for the Small
Employer, in: Personnel Administrator 12/1984, S. 111-118.




Anhang VL.

I. Praxisbeispiel: KFZ-Modell
PKW-Leasing fiir Leitende

Leistungsbeschreibung

Die XY-AG stellt Ihnen auf Wunsch einen Firmenwagen zur Verfiigung. Die Fahrzeuggestel-
lung durch das Unternehmen erfolgt freiwillig und ohne Rechtsanspruch. Sie steht insbeson-
dere unter dem Vorbehalt, daB sich die derzeitigen dieser Leistung zugrunde liegenden steu-
erlichen Regelungen nicht éndern.

Das Fahrzeug kann von Thnen und Ihren Angehérigen auch privat genutzt werden.

Fahrzeugtyp und -ausstattung sind frei wihlbar. Es sollte sich jedoch um umweltfreundli-
che Modelle (Katalysator) handeln.

Die dem Unternehmen durch die Fahrzeugiiberlassung auch fiir private Zwecke entstehen-
den Kosten werden durch eine monatliche von Thnen zu zahlende Nutzungsentschiidigung so-
wie durch einen entsprechenden Entgeltverzicht (Kiirzung der Tantieme) ausgeglichen.

Diese Regelung stellt in vielen Fillen eine kostengiinstige Alternative zum privat ange-
schafften Pkw dar. Der Grund liegt in der teilweisen Verwendung von Bruttobeziigen zur
Kostenabdeckung. Beachtliche Nettoeinsparungen sind im Einzelfall moglich. Hierzu kom-
men weitere Vorteile wie exakte Kalkulierbarkeit der gesamten Pkw-Kosten, ein aktuelles
und gewartetes Auto sowie ggf. die Verfiigung iiber den Verkaufserlos des jetzigen Fahr-
zeugs.

Die Kosten fiir die Fahrzeugiiberlassung setzen sich zusammen aus

— Leasing-Rate fiir Fahrzeugiiberlassung, Wartung, Reparaturen, ggf. Kfz-Steuern und Rund-
funkgebiihren, einem neuen Satz Sommerreifen withrend der Leasing-Laufzeit sowie die
Uberfiihrungs- und Zulassungskosten. Die Kosten fiir dieses sogenannte full-service-leasing
werden der XY-AG belastet.

— Haftpflichtversicherung mit unbegrenzter Deckungssumme sowie Teilkasko mit DM 300,00
und Vollkasko mit DM 650,00 Selbstbeteiligung (die individuellen Schadensfreiheitsrabat-
te kéinnen auf Wunsch iibernommen werden).

- Krafistoffkosten inklusive Kosten fiir Privatfahrten in vorab fest vereinbarter Hbhe.

Nicht enthalten sind Kosten fiir Wagenreinigung, Nachfiilléle zwischen den Wartungsinter-
vallen, Kraftstoffkosten fiir Privatfahrten im Ausland, Auto-Club-Beitriige, Verwarnungsgel-
der o.d.

Von den Kosten fiir die Fahrzeugiiberlassung iibernimmt die XY-AG einen Anteil von
DM 1.000,00 p.a. Damit sind Dienstfahrten pauschal abgegolten. Eine Einzel-Kilometergeld-
abrechnung ist nicht mehr méglich.
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Anhang

Nutzungsentschddigung

Die private Nutzung des Firmenfahrzeugs stellt einen lohnsteuerpflichtigen Vorteil dar, der
entsprechend der derzeit giiltigen steuerlichen Regelung monatlich mit einem Pauschalwert
von | % des Listenpreises (inkl. Sonderausstattung und MwSt) als Sachbezug im Rahmen
der monatlichen Gehaltsabrechnung zu versteuern wiire.

Wird das Firmenfahrzeug auch fiir Fahrten zwischen Wohnung und Arbeitsstiitte verwen-
det, so liegt hierin ein weiterer lohnsteuerpflichtiger Vorteil, der mit DM 1,04 je Entfer-
nungskilometer (derzeitiger steuerlich vorgeschriebener Satz) fiir iiblicherweise 15 Tage je
Monat angesetzt wird. Auch dieser Betrag wiire iiber die monatliche Gehaltsabrechnung zu
versteuern,

Der sich aus diesen beiden Positionen ergebende Sachbezugswert ist von lhnen aus den
Nettobeziigen als Nutzungsentschiidigung an die XY-AG zu entrichten. Damit entfillt die
Versteuerung des Sachbezugswerts als geldwerter Vorteil.

Die Nutzungsentschiidigung wird monatlich unter dem Titel »Kfz-Beteiligung« von den
Beziigen einbehalten. Sie beginnt mit dem Folgemonat der Fahrzeugiibergabe und endet mit
dem Monat der Fahrzeugriickgabe.

Die monatliche Nutzungsentschidigung muB auch dann an die XY-AG gezahlt werden,
wenn keine Gehaltszahlungen mehr erfolgen (z.B. infolge lingerer Krankheit) und das Fahr-
zeug sich noch in Threm Besitz befindet.

Im Rahmen der Einkommensteuer-Erklirung konnen Sie ab dem Steuerjahr 1992 Wer-
bungskosten fiir Fahrten zwischen Wohnung und Arbeitsstitte mit DM 0,65 je einfachen Ent-
fernungskilometer absetzen.

Héhe des Tantiemeverzichis

Fahrzeugkosten, die nicht iiber die Nutzungsentschiidigung sowie den pauschalen Arbeitge-
beranteil von z.Z. DM 1.000,00 p.a. abgedeckt werden, werden bei der Tantiemefestsetzung
beriicksichtigt. Die entsprechend gekiirzte Tantieme gilt ab dem ersten Kalenderjahr nach
dem Jahr der Fahrzeugiiberlassung.

Der Tantiemeverzicht ist unwiderruflich und unabhingig von der Uberlassung eines Fir-
menwagens.
Die XY-AG wird jedoch bei Wegfall des Firmenwagens die Hohe der Tantieme priifen; ein
Rechtsanspruch auf volle oder teilweise Anpassung der Tantieme entsprechend der urspriing-
lichen Tantiemekiirzung besteht nicht.

Abwicklung / Nuizen

Ein Leasing-Pkw ist auf dem beiliegenden Vordruck zu beantragen. Die dort abgefragten In-
formationen dienen der exakten Kostenkalkulation. Nach Riicksprache und definitiver Ent-
scheidung Threrseits erfolgen die notwendigen vertraglichen Vereinbarungen sowie die Fahr-
zeugbestellung. Beachten Sie bitte eventuelle Lieferzeiten bei Threr Disposition.

Die XY-AG schlieBt den Leasingvertrag auf ihren Namen mit der Leasinggesellschaft ab.
Sie ist damit Leasingnehmer. Die Rechnungserstellung erfolgt direkt an die XY-AG. Die
Leasingdauer betrigt grundsitzlich drei Jahre. Die zu kalkulierende Jahreskilometerleistung
orientiert sich an Threr individuellen Situation.

Die Zulassung des Fahrzeugs erfolgt auf die XY-AG. Im Rahmen eines Uberlassungsver-
trages wird Thnen die Nutzung des Fahrzeugs iibertragen.

Auch die Rechnungsstellung fiir Versicherung erfolgt vom Versicherungsgeber direkt an
die XY-AG als Versicherungsnehmer.

Demgegeniiber miissen Sie Kraftstoffkosten selbst bei »lhren« Tankstellen begleichen.
Dafiir erhalten Sie mit der Gehaltsabrechnung vom Unternehmen einen monatlichen Ab-
schlag brutto fiir netto unter dem Titel »Abschlag Kfz«. Dieser Abschlag errechnet sich aus
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Jahreskilometerleistung, Verbrauch lt. ADAC-Tabelle sowie erwartetem Kraftstoffpreis inkl.
MwSt und wird vorab fest vereinbart. Die Zahlung des monatlichen Abschlags beginnt und
endet analog zur Nutzungsentschidigung.

Der Nachweis der verbrauchten Kraftstoffkosten in der vereinbarten Hihe erfolgt einmal
jihrlich per Kalenderjahresende. Hierzu miissen Sie Tankbelege in Hohe der im Kalenderjahr
erhaltenen kumulierten Abschlige vorlegen. Am einfachsten geschieht dies durch eine Sam-
melrechnung.

Die Nutzung des Fahrzeugs ist im Prinzip wie bei einem Privat-Pkw moglich. Jedoch sind
bestimmte Auflagen des Leasinggebers zu beachten.

So sind etwa Teilnahme an Rennsportveranstaltungen oder nachtriigliche Veriéinderungen
und Einbauten nicht bzw. nur begrenzt méglich. Fiir die Abnutzung des Fahrzeugs, die liber
das iibliche MaB hinausgeht, haben Sie einzutreten. Die Details sind in dem Uberlassungsver-
trag geregelt. Sie entsprechen den allgemeinen — auch bei Privat-Leasing @iblichen — Regelun-
gen.

Die Riickgabe des Fahrzeugs erfolgt zum Ablauf des Leasingvertrages nach drei Jahren.
Sie kéinnen dann frei entscheiden, ob Sie das Leasingangebot erneut in Anspruch nehmen
méchten.

Ort, Datum




52

Anhang

PKW-LEASING-ANTRAG

Ich méchte von dem Leasing-Angebot Gebrauch machen und interessiere mich fiir folgendes
Fahrzeug (bitte genau angeben):

* Marke/Modell: *KW: * Hubraum ccm:
* Sonderausstattung:

Um exakt kalkulieren zu kénnen, benétigen wir dariiber hinaus folgende Angaben:
* Gesamtfahrleistung in Km p.a. (bitte ankreuzen):

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
10 Tsd 15 Tsd 20 Tsd 25 Tsd 30 Tsd 40 Tsd 50 Tsd

* Mein persénlicher Versicherungs-Beitragssatz soll auf das Leasing-Fahrzeug iibernommen
werden

[ ] [ ]

ja nein
Falls ja: Er betrigt zur Zeit in der Haftpflichtversicherung %, in der Vollkaskoversi-
cherung % (bitte unbedingt Kopie der letzten Versicherungsrechnung beifiigen).

# [Ich werde das Fahrzeug fiir Fahrten zwischen Wohnung und Arbeitsstitte benutzen. Die
einfache Entfernung betrigt km.

Name, Vorname Bereich Tel.Firma

Privatanschrift

Von Personabteilung auszufiillen:

Listenpreis incl. Sonderausstattung und MWST DM
Lieferzeit zur Zeit ca. Wochen
Kalkulierter Wertverlust 3 Jahre It. LG in % vom Listenpreis

-~
B

Full-Service-Leasing-Rate p.a. excl MWST DM
davon Service-Leasing DM
Zulassungs- und Uberfithrungskosten excl. MWST DM

Von Versicherungsabteilung auszufiillen:

Kfz-Versicherung in HH bei % Beitragssatz Haftpflicht p.a. DM
bei % Beitragssatz Vollkasko p.a. DM
Gesamt pa. DM
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Nicht vom Antragsteller auszufiillen

1. Berechnung des geldwerten Vorteils
12 9% vom Listenpreis (brutto)
+ Fahrten Wohnung/Arbeitsstiitte

an Tagen p.a.; einfache Ent-
fernung Km x DM 1,04

= MWST- und EST-pflichtiger geld-
werter Vorteil **
(Nutzensentschiidigung)

darin MWST p.a.
2. Fahrzeugkosten

Full-Service-Leasing-Rate

+ Zulassungs- und Uberfithrungskosten

+ Kfz-Versicherung

+ Kraftstoff

+ Mehrwertsteuer aus geldwertem
Vorteil (s.0.)

3. Tantiemeverzicht*

Fahrzeugkosten DM
. Arbeitgeber-Pauschale DM
/. Nutzensentschiidigung DM
= Tantiemeverzicht brutto DM

4. Kraftstoffkostenabschlag

Kraftstoffkosten incl. MWST DM

DM

DM
DM
DM
DM

DM

p.a.
p-a.
p-a.
p.a.

pa.:

12

DM p.a.
DM____ pa
DM p.a.

p.a. excl. MWST
p.a. excl. MWST
p.a.

p.a. excl. MWST

p.a.
DM p.a

DM monatl.

DM monatl.

Die XY-AG behilt sich vor, bei Anderungen einzelner Daten wiihrend der Leasing-Laufzeit

entsprechende Anpassungen vorzunehmen.

Datum

Unterschrift

*  Der Tantiemeverzicht ist unwiderruflich und unabhiingig von der Uberlassung eines Firmenwagens.
Die XY-AG wird jedoch bei Wegfall des Firmenwagens die Hohe der Tantieme priifen; ein Rechtsanspruch
auf volle oder teilweise Anpassung der Tantieme entsprechend der urspriinglichen Tantiemekiirzung besteht

nicht.

** Fiir den Entfernungskilometer kann der Arbeitnehmer in der Einkommensteuererklirung Werbungskosten in

Hohe von 0,65 DM geltend machen.
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Il. Praxisbeispiel: Direktversicherung

Vereinbarung iiber die Umwandlung von Barlohn in Versicherungsschutz

In Abiinderung des Arbeitsvertrages wird mit Wirkung ab Versicherungsbeginn (siehe unter 3.) verein-
bart:

I. Der Anspruch des Arbeitnehmers auf
[ 1" laufende Beziige
[ 1 Einmalzahlungen
{[ ] Tantiemen [ ] Urlaubsgeld [ ] Weihnachtsgeld
wird teilweise und zwar in Hohe eines Betrages von

[ ] monatlich [ ] jdhrlich DM

in einen Anspruch auf Zahlung von Beitriigen zu einer Direktversicherung im Sinne von 1 Absatz
2 Satz 1 des Gesetzes zur Verbesserung der betrieblichen Altersversorgung (BetrAV(G) umgewan-
delt.

[ ] (Falls gewiinscht, bitte ankreuzen.) Zusiitzlich werden die Bruttobeziige des Arbeitnehmers um
die nach 40b EStG auf den Versicherungsbeitrag entfallende pauschale Lohn- bzw. Kirchen-
steuer gemindert.

Fiir die Bemessung gehaltsabhiingiger Leistungen, wie Gehaltserhdhungen, Weihnachisgratifikatio-
nen, Jubiliumsgeld, Pensionsanspruch, Zuschliige usw., bleiben die Beziige einschlieBlich der nach
40b EStG auf den Versicherungsbeitrag entfallenden pauschalen Lohnsteuer sowie Kirchensteuer
mabgebend

Die Direktversicherung wird vom Arbeitgeber als Versicherungsnehmer gemiB den getroffenen
Vereinbarungen abgeschlossen. Die Versicherungsbeitriige wird der Arbeitgeber in der vereinbarten
Hihe solange und insoweit entrichten, als er zur Zahlung ungekiirzter Beziige aus dem Dienstver-
hiiltnis verpflichtet ist. Endet die Lohnfortzahlungspflicht, ohne daB das Dienstverhiiltnis beendet
wird, so sind die Beitriige, die auf den entsprechenden Zeitraum entfallen, vom Arbeitnehmer zu
zahlen.

Der Anspruch auf die Versicherungsleistungen (Versicherungssumme und UberschuBbeteiligung)
wird der Arbeitgeber sowohl fiir den Todesfall als auch fiir den Erlebensfall unwiderruflich dem
Arbeitnehmer zuwenden.

Im Hinblick auf die steuerlichen Vorschriften wird eine Abtretung oder Beleihung der Anspriiche
aus dem unwiderruflichen Bezugsrecht durch den Versicherten ausgeschlossen.

Niihere Einzelheiten iiber die Versicherungsleistungen und Beitragszahlungen enthilt die Versiche-
rungsbescheinigung, die der Arbeitgeber dem Arbeitnehmer nach AbschluB der Direktversicherung
unverziiglich zuleiten wird.

Scheidet der Arbeitnehmer vor Eintritt des Versicherungsfalles aus, so iiberlidBt der Arbeitgeber
zum Zeitpunkt des Ausscheidens dem Mitarbeiter die Versicherung zur Fortfithrung. Der Arbeit-
nehmer hat alsdann das Recht, die Versicherung mit eigenen Beitrfigen fortzufithren oder in eine
beitragsfreie Versicherung umwandeln zu lassen. Nach 2 Absatz 2 Satz 4 bis 6 des BetrAVG darf
der ausscheidende Mitarbeiter weder die dann vorhandenen Anspriiche aus dem Versicherungsver-
trag abtreten oder beleihen noch aufgrund einer Kiindigung des Versicherungsvertrages den Riick-
kaufswert in Anspruch nehmen, wenn beim Ausscheiden die Unverfallbarkeitsfristen gemidB 1 Ab-
satz | BerrAVG erfilllt sind.

. Sollten sich die bei AbschluB dieser Vereinbarung maBgebenden Verhiiltnisse nachhaltig indern, so
kann diese Vereinbarung von jedem der beiden Vertragspartner mit einer Frist von einem Monat
zum folgenden Monatsersten gekiindigt werden. Die Vertragspartner werden sich dann bemiihen,
diese Vereinbarung den veriinderten Verhiiltnissen anzupassen. Zusitzliche finanzielle Belastungen
diirfen dem Arbeitgeber daraus jedoch nicht erwachsen.

Weitere zwischen den Vertragspartnern bestehende oder in Zukunft einzurichtende Versorgungsre-
gelungen bleiben von dieser Vereinbarung unberiihrt

Ort, Datum
Unterschrift des Arbeitnehmers Stempel und Unterschrift des Arbeitgebers

Soweit laufende Beziige im Rahmen der Beitragsbemessungsgrenzen der Sozialversicherung in Direktversiche-
rungsbeitriige umgewandelt werden, gehiiren sie auch weiterhin zum sozialversicherungspflichtigen Entgelt.
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DIREKTVERSICHERUNGSPLAN

der AB-AG, Hamburg
(nachstehend »Firma« genannt)

1. Teilnahmebedingungen

Teilnahmeberechtigt sind alle Mitarbeiter, die mit der Firma eine Vereinbarung iiber die
Verwendung eines Teils ihrer Beziige zur Verschaffung von Versicherungsschutz getrof-
fen haben.

2. Versicherungsleistungen

Die Firma schlieBt fiir alle teilnehmenden Mitarbeiter im Rahmen eines Gruppenversiche-
rungsvertrages mit der Y-Z-Versicherung eine Kapital-Lebensversicherung (Direktversi-
cherung) ab.

Im Rahmen der Direktversicherung werden folgende Leistungen versichert:

a) Erlebensfalleistung

Nach Vollendung des 60. Lebensjahres wird auf Antrag des Mitarbeiters ein Erlebensfall-
kapital ausgezahlt. Die Hohe der danach filligen Versicherungsleistung bemibBt sich nach
dem geschiiftsplanmiBigen Deckungskapital der Direktversicherung zum Auszahlungszeit-
punkt.

Beantragt der Mitarbeiter nach der Vollendung des 60. Lebensjahres nicht die Auszah-
lung eines Erlebensfallkapitals, so wird, ohne daB die Filligkeit besonders beantragt wer-
den muB, eine Erlebensfalleistung zum 1.11. des Jahres ausgezahlt, welches der Vollen-
dung des 63. Lebensjahres folgt oder damit zusammenfillt. Die Hohe der Erlebensfallei-
stung richtet sich nach dem jihrlichen Beitragsaufwand und der Versicherungsdauer.

b) Erwerbsunfihigkeitsleistung

Scheidet ein Mitarbeiter wegen Erwerbsunfihigkeit im Sinne der Bestimmung der gesetz-
lichen Rentenversicherung vor Ablauf der Versicherungsdauer aus unseren Diensten aus,
so wird als Versicherungsleistung der Riickkaufswert der Direktversicherung ausgezahlt.

¢) Todesfalleistung

Stirbt der Mitarbeiter vor Vollendung des 63. Lebensjahres und vor Filligkeit einer Versi-
cherungsleistung in Hohe des bis zum Ableben insgesamt entrichteten Beitragsaufwandes
ausgezahlt.
Die bis zur Fiilligkeit einer Versicherungsleistung gemiB Ziffer 2a — ¢ angefallenen Ge-
winnanteile gelangen zusitzlich zur Auszahlung.

Uber die versicherten Leistungen erhiilt der Mitarbeiter eine Versicherungsbescheini-

gung.
3. Bezugsrecht
Der versicherte Mitarbeiter ist aus der auf sein Leben abgeschlossenen Direktversicherung

einschlieBlich der gemiif Ziffer 2 angefallenen Gewinnanteile unwiderruflich fiir den To-
des- und Erlebensfall bezugsberechtigt.
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Im Todesfall vor Ablauf der vereinbarten Versicherungsdauer sind aus der Direktversiche-
rung in der nachfolgenden Reihenfolge bezugsberechtigt:

a) der iiberlebende Ehegatte

b) die ehelichen und die ihnen gesetzlich gleichgestellten Kinder zu gleichen Teilen
c) die Eltern zu gleichen Teilen

d) die Erben.

Das Bezugsrecht bezieht sich auch auf die bis zum Eintritt des Todesfalles angefallenen
Gewinnanteile.

Sofern der Mitarbeiter eine andere abweichende Regelung des Bezugsrechtes wiinscht,
so hat er das Recht, dies gegeniiber der Firma schriftlich zu erkliren.

4. Vorzeitige Beendigung des Arbeitsverhdlmisses

Scheidet ein versicherter Mitarbeiter vor Fiilligkeit einer Versicherungsleistung aus den
Diensten der Firma aus, so macht die Firma von der Moglichkeit des § 2 Abs. 2 Satz 2
des Gesetzes zur Verbesserung der betrieblichen Altersversorgung Gebrauch. Danach sind
die Anspriiche ausgeschiedener Mitarbeiter auf die Leistungen begrenzt, die sich aufgrund
der Beitragszahlung bis zum Ausscheiden — einschlieBlich der angefallenen Gewinnanteile
— aus dem Direktversicherungsvertrag ergeben.

Zum Zeitpunkt des Ausscheidens geht die Versicherungsnehmereigenschaft auf den aus-
geschiedenen Mitarbeiter iiber; die Direktversicherung besteht dann beitragsfrei bis zum
vorgesehenen Ablauf der Versicherungsdauer fort. Der ausgeschiedene Mitarbeiter hat je-
doch das Recht, die ihm iibertragene Direktversicherung nach dem dann geltenden Tarif
fiir Einzelversicherungen fortzufithren und durch weitere Beitragszahlungen zu erhthen.

5. Beitragszahlung und Pauschalversteuerung

Die Beitriige werden in Jahresbetriigen von DM 3000,— wiihrend der Dauer des Arbeits-
verhiltnisses jeweils im November eines jeden Jahres aus der Gratifikation gemiB der
nach Ziffer 1 dieses Direktversicherungsplans getroffenen Vereinbarungen aufgewendet,
letztmals im November des Jahres, welches der Fiilligkeit einer Versicherungsleistung vor-
ausgeht.

Gleichzeitig wird von der Firma die pauschale Lohn- und Kirchensteuer gemiB der
nach der Ziffer 1 dieses Direktversicherungsplans getroffenen Vereinbarung an die zustiin-
dige Finanzbehorde abgefiihrt.

6. Ausschlufi der Ubertragung von Rechten

Es wird unwiderruflich vereinbart, daB wiihrend der Dauer des Dienstverhiltnisses eine
Ubertragung der Versicherungsnehmereigenschaft und eine Abtretung von Rechten aus
dem Versicherungsvertrag auf den Mitarbeiter bis zu dem Zeitpunkt, in dem dieser das
59. Lebensjahr vollendet, ausgeschlossen ist.

7. Gruppenversicherungsvertrag

Die festgelegten Leistungen werden im Rahmen eines Gruppenversicherungsvertrages ver-
sichert, den die Firma mit der Y-Z-Versicherung abgeschlossen hat.

Der gesamte Geschiftsverkehr, der diesen Gruppenversicherungsvertrag oder die in sei-
nem Rahmen abgeschlossenen Versicherungen betrifft, wird ausschlieBlich zwischen der
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Firma und dem Versicherer abgewickelt. Fiir alle Rechte und Pflichten der Firma, der ver-
sicherten Personen und des Versicherers sind der Gruppenversicherungsvertrag und die
dazugehdrigen allgemeinen Versicherungsbedingungen maBgebend. Der Gruppenversiche-
rungsvertrag wird bei der Firma aufbewahrt und kann dort von den versicherten Personen
auf Wunsch eingesehen werden.

. Vorbehalte

Sollten sich die dieser Versicherungszusage zugrunde liegenden rechtlichen, insbesondere
die steuerrechtlichen Voraussetzungen nachhaltig dindern, so ist die Firma berechtigt, die
Versicherungszusage fiir die Zukunft zu éindern oder aufzuheben. Davon werden die bis
dahin finanzierten Anwartschaften nicht beriihrt.
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lll. Praxisbeipiel: Modellrechnung Deferred Compensation

Bruttoeinkommen
Famil. st. (v = verh, | = led)
Kirchenst.. (j/n)
Einkommenssteigerung
Angen. Steuersatz
Auszahl. Steuersatz
Jihrl. Zusagebetrag:

a) fix

b) % von Eink.

¢) einmal

DM

DM

200 000
W

j

5.0 %
46,4 %
348 %

20 000
0.0 %
0

Bei jihrlicher Versorgungszusage

(1) - (5
Jihrl

Ein Zusage-
Jahr  Alter kommen betrag
(1 (2) (3) (4)
1990 43 200 000 20 000
1991 44 210 000 20 000
1992 45 220 500 20 000
1993 46 231 525 20 000
1994 47 243 101 20 000
1995 48 255 256 20 000
1996 49 268 019 20 000
1997 50 281 420 20 000
1998 51 205 49] 20 000
1999 52 310 266 20 000
2000 53 325 779 20 000
2001 54 3142 D68 20 000
2002 55 359 171 200 000
2003 56 377 130 20 000
2004 57 395 986 20 000
2005 58 415 786 20 000
2006 59 436 575 20 000
2007 60 458 404 20 000
2008 61 481 324 20 000
2009 62 505 390 20 000
2010 63 530 660 200 DO
usw

Bruttozahlbetrag:

Steuersatz bei Auszahlung :

Ausgezahlier Betrag

Voreil der aufgeschobenen

Vergiitung

Aufgeschobene Vergiitung

Kumul.
Zusage-
betrag

(5)

21 400
44 298
68 799
95 015
123 066
153 O8O
185 196
219 560
256 329
295 672
337 769
382 813
431 010
482 580
537 761
596 804
659 981
727 579
799 910
877 304
960 115

960 115
348 %

625 995

Bl %

Anzahl Kinder

Kirchenst. proz.

Zinssatz bei Umwandlung
Jahresanf./-ende (0/1)
Zinssatz bei Eigenanlage
Eintrittsalter

Endalter

Auszahlungsdauver:

9 %
70 %
7.0 %
43
63

R

Barauszahlung statt Versorgungszusage

(6) = (10)
Faktor
Angen. Nach Spar-
Steuer- steuer  betrag Zinsen
satz  betracht. nach nach
(in %) (in %) Steuer Steuer
(&) (7T (8) (9)
46,4 536 10720 402
46.4 53,6 10720 820
46,4 536 10720 1252
46,4 536 10720 1 702
46,4 536 10720 2 168
464 536 10720 2 651
46,4 53,6 10720 3153
46,4 536 10720 3674
464 536 10720 4 214
46,4 53,6 10720 4 774
46,4 536 10720 5 355
464 53,6 10 720 5 958
46,4 53,6 10720 6 584
46.4 536 10720 7233
46.4 536 10720 7 907
46,4 536 10720 8 606
464 536 10720 9 331
46,4 536 10720 10 083
46,4 536 10720 10 864
46,4 536 10720 11 674
46,4 536 10720 12 514

Modellrechnung (a)

Kumul.
Spar-
betrag

(10)

11122
22 662
34 634
47 056
59 944
73 315
87 188
101 582
116 516
132 010
148 085
164 763
182 067
200 020
218 647
237 973
258 024
278 827
300 411
322 BOS
346 039

346 039
0,0 %

346 039
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Bruttoeinkommen 200 000
Famil. st. (v = verh, | = led) ! v Anzahl Kinder . 0
Kirchenst.. (j/n) : ] Kirchenst. proz. : 9%
Einkommenssteigerung 50 % Zinssatz bei Umwandlung 7.0 %
Angen. Steuersatz 46,4 % Jahresanf./-ende (0/1) - 0
Auszahl. Steuersatz 46,4 % Zinssatz bei Eigenanlage 7.0 %
Jihrl. Zusagebetrag: Eintrittsalter . 43
a) fix DM 20 000 Endalter : 63
b) % von Eink. 0,0 %
c) einmal DM 0 Auszahlungsdauer: 3 51

Bei jihrlicher Versorgungszusage Barauszahlung statt Versorgungszusage

(1) -(5) (6) - (10}
Faktor
Angen. Nach Spar-
Jihrl. Kumul. Steuer- steuer  betrag Zinsen Kumul.

Ein- Zusage- Zusage- satz  betracht. mach nach Spar-
Jahr  Alter kommen betrag betrag (in %) (in %) Steuer Steuer betrag
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10)
1990 43 200 000 20 D00 21 400 46,4 536 10720 402 11 122
1991 44 210 000 20 000 44 298 46,4 53,6 10720 820 22 662
1992 45 220 500 20 000 68 799 46,4 53,6 10720 1 252 34 634
1993 46 231 525 20 D00 95 015 46,4 53,6 10720 1 702 47 056
1994 47 243 101 20 D00 123 066 46,4 53,6 10720 2 168 59 044
1995 48 255 256 20 D00 153 080 46,4 53,6 10720 2 651 73 315
1996 49 268 019 20 000 185 196 46,4 536 10720 3153 87 188
1997 50 281 420 20 000 219 560 46,4 53.6 10720 3674 101 582
1998 51 205 491 20 000 256 329 46,4 536 10720 4214 116516
1999 52 310 266 20 000 295 672 46,4 536 10720 4774 132 010
2000 53 325779 20 000 337 769 46,4 53,6 10720 5 355 148 085
2001 54 342 068 20 000 382 813 46,4 53,6 10720 5958 164 763
2002 55 359 171 20 000 431 010 46,4 53,6 10720 6 584 182 067
2003 56 377 130 20 000 482 580 46,4 53,6 10720 7233 200 020
2004 57 395 986 20 000 537 761 46,4 53,6 10720 7907 218 647
2005 58 415786 20 000 596 304 46,4 53,6 10720 8606 237973
2006 59 436575 20 000 659 981 46,4 53,6 10720 9331 258024
2007 60 458 404 20 000 T27 579 46.4 33,6 10720 10 083 278 827
2008 61 481 324 20 000 799 910 46,4 53,6 10720 10 864 300 411
2009 62 505 390 20 000 877 304 46,4 53,6 10720 11 674 322 ROS
2010 63 530 660 20 000 960 115 46,4 536 10720 12 514 346 039
usw
Bruttozahlbetrag: 960 115 346 039
Steversatz bei Auszahlung : 46,4 % 0,0 %
Ausgezahlter Betrag 514 622 346 039
Vorteil der aufgeschobenen
Vergiitung : 49 %

Aufeeschobene Vergiitung — Modellrechnung (b)
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Anhang

IV. Praxisbeispiel: Mitarbeiterkapitalbeteiligung
(Vorzugsaktien)

Kaufantrag
Vorzugsaktien
ohne Stimmrecht

fur Mitarbeiter

Vorzugsaktien ohne Stimmrecht 1993
- 8 Jahra Sperririst
- Moglichkait der vermbgenswirksaman Anlage

Die von mir erworbenen Vorzugsaktie(n) soll{en) auf mein Depot

Dapot Nr, Banklaitzahl ﬁnk oder Sparkasse

Ubertragen werden.
Von den angebotenen Mitarbeiter-Vorzugsaktien méchte ich nach MaBgabe dieses Antrages und der umseitigen

Bedingungen erwerben.
Vorzugsaktien Stick Kaufprais fiir — Zutreffendes ankreuzen
Mitarbeiter v v
DM
ra- 675 !Anla-ge-na:h dem  JA |
r —1 | 5. Vermagens- i
Mdéglicher Erwerb 2 450 Eungsgmtz NEIN |
1 225
Achtung:

Der Antrag ist nur giiitig und wird nur bearbeitet, wenn ein Depotkonto angegeben
ist (bei Angabe des Depots beachten Sie bitte Ziffer 6. der umstehenden
Bedingungen).

Ich versichere, daB der Erwerb der Aktien ausschlieBlich fir mich auf eigene Rechnung erfolgt.

Die Zahlung des Kaufpreises soll in der Weise erfolgen, daB dieser von meinem Lohn bzw. Gehalt
einbehalten wird.

Ort/Datum Unterschrift des Mitarbeiters

Durchschiag verbleibt baim Mitarbeiter
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