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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

4%

72 Urlsubsgeld
68 Krankengeldregelung
68 Gewinnbeteiligung
B8 Weibnachtsgeld
67 Pensionsplan
63 Arbeitszeitmodell
55  Gleitreit
54 HP-internes Training
53  Aktiensparplan
51 Unfallversicherung

Vermbgenswirksame Leistungen

44  Werksverpflegung

38 Swinguine

V7  Zusastzrversorgungsplan
17  Abendschulangebot und Forthildung

¥ Invaliditits-/Todesfalleistungen |, Beschaftigungsjahr

31 Vorruhestand
il Gileitender Rubestand

Sterbegeld
24  Fahrikostenzuschul

19

Freies Frishstiick

Fenenzeniren

15  Dienstreisekaskoversicherung
15 Betrichsfesie, Beerbusis

13 Wohnungsvermitilung

16 Auslandikrankenversicherang

14 Verbilligter Kauf voa Firmenprodukien

28 Freizeutbonus bel Uberzeig

22  Dienstreiseversicherang
22 Jubilsumsruwendungen

19 Werksirnliche Versorgung
19 Miarbeiterberatungsprogramm

18 Moglichkeiten rusbizlicher privater Unfallversicherung

Gewichtung
nach %-Werten

(1] 1i] i | 1] 40

6 Reisegepdckversicherung L i i L i |
1 T 1 T 1 T ! ! :
5

1] i} B G0 1063

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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Durchschnitticher o e ;
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. — zusatzlicher Urlaub

----------- vorzeitiger Ruhestand

=smnenemeeeem- k({irzere Arbeitswoche
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.
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