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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-
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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.




Der Cafeteria-Ansatz als Bestandteil der betrieblichen Personalpolitik

‘ Cafeteria-Modelle I
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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).
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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.
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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
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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
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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.
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