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Das Vergiitungssystem ist ein bedeu-
tender Faktor fiir die Gewinnung, Bin-
dung und Motivation von wichtigen
Mitarbeitern. Welchen Grundsitzen fiir
die Vergiitung folgt ABB, und wie wer-
den diese optimal an die Unternehmens-
kultur, langfristige Vision und Strategie
von ABB angepasst?

Bei ABB betrachten wir das Vergii-
tungssystem der Unternehmensgruppe
in der Tat als sehr wichtigen Faktor fiir
die Gewinnung, Motivation und Bindung
der Mitarbeiter, um die Position von ABB
als weltweit fiihrendes Unternehmen fiir
Energie und Automation zu starken. Un-
ser Vergiitungssystem beruht auf den
Grundsitzen der Ausgewogenheit, Wett-
bewerbsfahigkeit, Markteignung und
Leistungsorientierung und stiitzt sich
auf umfangreiche Leistungskennzahlen
(KPI). Wir verkntipfen die Verglitung mit
der Next-Level-Strategie der Unterneh-
mensgruppe und mit der Personalstrate-
gie. Dazu setzen wir ehrgeizige Ziele, nut-
zen solide Methoden fiir das Leistungs-
management und achten auf ein
sinnvolles Gleichgewicht zwischen der
Leistung des Unternehmens und der in-
dividuellen Leistung. Damit qualifizierte
Mitarbeiter gewonnen werden kénnen,
bewegen sich die jahrlichen Grundgehil-
ter in der Regel zwischen dem Median-
wert und dem oberen Quartil der markt-
tiblichen Lohne und entsprechen somit
den Gehiltern eines Branchenfiihrers. In
den jdhrlichen und langfristigen Pla-
nungsprozessen fiir die Unternehmens-
gruppe werden ehrgeizige Ziele gesetzt,
und bei der variablen Vergiitung wird das
obere Quartil angestrebt, wenn diese
Ziele erreicht werden. Alle Leistungs-

kennzahlen unterstiitzen das Wachstum
des Gewinns pro Aktie und der Kapital-
rendite. Sie decken finanzielle, betrieb-
liche sowie verhaltensbezogene Aspekte
der Fiihrungskrifte ab. Durch die «Ver-
messung» der gesamten Wertschop-
fungskette machen wir das Geschift
«greifbar» und legen so die Grundlage ftir
eine gerechte, objektive Belohnung von
Leistung. Gleichzeitig kénnen wir an-
hand dieser umfassenden Messungen
beurteilen, ob die erzielten finanziellen
Ergebnisse mit den richtigen Vorgehens-
weisen erreicht wurden. Ausserdem wer-
den unser Vergiitungsmix und unsere
Vergilitungsniveaus jédhrlich mit jenen
der ABB-Mitbewerber und der entspre-
chenden Mirkte, in denen wir tétig sind,
verglichen.

Bei der Verwirklichung unserer Visi-
on, «Energie und Produktivitit fiir eine
bessere Welt», unterstiitzen die oben ge-
nannten Grundsitze unsere Unterneh-
menskultur, die sich am besten mit den
folgenden Wertepaaren beschreiben
ldsst: Sicherheit und Integritét, Kunden-
orientierung und Qualitit, Innovation
und Schnelligkeit, Verantwortung und
Leistung sowie Zusammenarbeit und
Vertrauen.

Was sind insgesamt die grossten Heraus-
forderungen, die Ihrer Meinung nach in
Zukunft auf Leistungspriamien zukom-
men werden? In welchem Bereich fiihlen
Sie sich am verwundbarsten, und wie
wollen Sie diese Herausforderungen
meistern?

Erstens werden wegen der Digitalisie-
rung zunehmend vielféltige Kompetenz-
profile benotigt. Die vierte industrielle



Revolution, also das Internet der Dinge,
Dienstleistungen und Menschen, erfor-
dert andere und zusétzliche Fahigkeiten
und Erfahrungen. Dadurch kénnen her-
kommliche Verglitungs- und Pramiensy-
steme in Frage gestellt werden. Gleichzei-
tig miissen schon bald Mitarbeiter aus
der Jahrhundertwende («Millenials») ge-
wonnen, motiviert und gebunden wer-
den. Die Frage wird somit sein, ob sich
unsere Arbeitsumgebung veridndern
muss, damit sie den neuen Erwartungen
und Perspektiven dieser jlingeren Beleg-
schaft entspricht. Dementsprechend
muss wohl auch unser Vergiitungssy-
stem tiberarbeitet werden, damit wir fiir
diese Altersgruppe ein attraktiver Arbeit-
geber bleiben.

Zudem bemerke ich einen zuneh-
menden Druck von Seiten externer Sta-
keholder im Hinblick auf ein transparen-
teres Berichtswesen fiir die Verglitung.
Die Herausforderung besteht nun darin,
dass wir auf verantwortungsbewusste
Weise mit diesem Druck umgehen miis-
sen, damit das Geschéft keinen Schaden
nimmt. Beispielsweise konnte die Forde-
rung, finanzielle Ziele aus unseren Ver-
glitungsplédnen zu veroffentlichen, dem
Bediirfnis des Unternehmens entgegen-
stehen, seine Geschiftsplanung vor der
Konkurrenz zu schiitzen. Eine Moglich-
keit, diesen potentiellen Konflikt zu 16sen,
ist ein aktiver, offener Dialog mit den ver-
schiedenen Stakeholdern.

Wie verkniipfen Sie die Vergiitung mit
der Leistung (dem «Was») und mit dem
Verhalten (dem «Wie»)? Welche Ent-
wicklung sehen Sie voraus?

Lassen Sie mich zunéchst eine wich-
tige Grundlage unserer Sicht auf Lei-
stung erkldren: Wir sind der Meinung,
dass korrektes Verhalten ein wichtiger
Beitrag zu nachhaltiger Exzellenz von
Leistung ist. Darum entwickeln und for-
mulieren wir die Verhaltensweisen, die
wir von unseren Mitarbeitern wiinschen,
und kommunizieren sie mit Hilfe von ent-
sprechenden Schulungen und Entwick-
lungsworkshops im gesamten Unterneh-
men. Diese Verhaltensweisen, die wir
«Werte in Aktion» nennen, beruhen auf
den Wertepaaren, die ich bereits erwdhnt
habe.

Der Short-Term-Incentive (STI) ist
ein wichtiges Element unseres Vergii-
tungssystems. Es begiinstigt sowohl die
Ergebnisse (das «Was») als auch die Wer-
te in Aktion (das «Wie»). Unser STI um-

fasst eine Scorecard des ABB-Konzerns
und eine individuelle «Line of sight»-
Scorecard. Das Verhéltnis der Scorecard
des ABB-Konzerns zur individuellen
«Line of sight»-Scorecard wird fiir die
verschiedenen Personalebenen im Un-
ternehmen angemessen gewichtet. Bei
Fiithrungskriften mit mehr Verantwor-
tung hat die Scorecard des ABB-Kon-
zerns stiarkeres Gewicht, wiahrend bei
Flihrungskriften auf tieferen Ebenen die
individuelle «Line of sight»-Scorecard
schwerer wiegt.

Die Scorecard des ABB-Konzerns
misst dessen Leistung und sie enthélt un-
ter anderem eine Umsatz-, eine Ertrags-,
eine Liquiditédts- und eine Kundenkenn-
zahl. Hier liegt also der Schwerpunkt auf
den Ergebnissen, genauer gesagt auf den
Konzernergebnissen. Die individuelle
«Line of sight»-Scorecard hingegen um-
fasst vier Kennzahlgruppen in Bezug auf
die jeweilige Person oder deren Unter-
nehmenseinheit: finanzielle, betrieb-
liche, strategische und verhaltensbezo-
gene Kennzahlen. In diesem Fall handelt
es sich somit um eine Kombination aus
Ergebnissen und Verhalten, aus der sich
die Gesamtleistung ergibt. Auf diese Wei-
se soll die Sichtweise gefordert werden,
dass die finanziellen Ergebnisse von
starken betrieblichen Leistungen voran-
getrieben werden, die sich an unserer
Strategie orientieren und mit den pas-
senden Fihrungsqualitdten sowie Ver-
haltensweisen verwirklicht werden.

Neben dem STI unterstiitzen auch
unsere weiteren Vergiitungselemente
das Streben nach Leistung sowie auch
angemessenen Verhaltensweisen. So ist
dies beispielsweise der Fall beiden Uberle-
gungen zu Gehaltserhohungen und zur
Gewihrung von Long-Term-Incentives.

Mit Blick auf die Zukunft wiinsche
ich mir, dass die «Anerkennung» in Ver-
glitungssystemen noch stirker ausge-
baut wird. Ich bin der Meinung, dass eine
wirksame Anerkennung (ob in mone-
tdrer oder immaterieller Form) die Be-
legschaft bindet und die geschiftliche
Leistung steigert. Ich betrachte die Aner-
kennung durch Kollegen und Fiihrungs-
krifte als eine Moglichkeit, eine Kultur
der erwiinschten Verhaltensweisen zu
schaffen, die auf Unternehmensziele
ausgerichtet sind.

Zwar sind Vergiitungssysteme komplex
und schwer zu durchschauen, aber den-
noch sollten sie alle Stakeholder verste-

hen. Eine angemessene Kommunika-
tion sowie Transparenz spielen dafiir
eine zentrale Rolle. Welche zukiinftige
Entwicklung erwarten Sie beim Dialog
mit Aktionédren und anderen wichtigen
internen und externen Stakeholdern?

Schon seit 2012 beziehen wir bei der
ABB wichtige externe Stakeholder wie
Investoren, Aktionére, Stimmrechtsbe-
rater und Analysten zu einem Dialog
tber unsere Vergiitungsstrategie und
-praktiken mit ein und ermutigen sie zu
wertvollen Riickmeldungen, mit denen
unser System verbessert werden kann.
Das Ziel besteht in der Kommunikation
der geschéftlichen Prioritdten, damit un-
ser Vergiitungsbericht aus einer Perspek-
tive gelesen wird, die unsere geschéft-
lichen Wachstumsfaktoren zu verstehen
sucht, statt aus einer Perspektive, bei der
eine Liste von Vergiitungsmerkmalen ab-
gearbeitet werden soll.

Gleichzeitig ist auch die wirksame
Kommunikation mit internen Stakehol-
dern wichtig. Dabei denke ich an unsere
Mitarbeiter und deren Vorgesetzte, die
komplexe, heikle Themen wie die Beur-
teilung der Arbeit und deren monetiren
Anerkennung auf einfache, struktu-
rierte und transparente Weise kommuni-
zieren miissen. Vorgesetzte, HR-Busines-
spartner und Service-Center-Kollegen
miissen somit angemessen geschult und
mit Tools ausgestattet werden, damit sie
ihre Kommunikationsaufgabe effizient
wahrnehmen kénnen.

Nur ein starker Verwaltungsrat kann ein
wirksames Vergiitungssystem einfiih-
ren. Wie sehen Sie die zukiinftige Rolle
des Verwaltungsrats und des Vergii-
tungsausschusses im Besonderen?

Ein starker Verwaltungsrat verfiigt
tiber wertvolle Erfahrungen aus anderen
Unternehmen und solide Einsichten in
die Perspektive externer Stakeholder so-
wie der Geschiftsleitung. In meinen Au-
gen spielt der Vergilitungsausschuss des
Verwaltungsrates eine entscheidende
Rolle fiir diese Einsichten. Zum Beispiel
bieten Treffen externer Stakeholder mit
der Geschiiftsleitung und Mitglieder des
Vergiitungsausschusses (z.B. dessen Vor-
sitzenden) eine hervorragende Mdoglich-
keit, in einem offenen Dialog alle Sicht-
weisen kennenzulernen. Sie ermoglichen
den Mitgliedern des Vergiitungsaus-
schusses eine bessere Vertretung der Ak-
tiondrsinteressen und deren Vereinba-
rung mit den Ansichten der Geschiiftslei-



tung. Das womdglich «alte» Paradigma,
wonach es sich beim Vergilitungsaus-
schuss insbesondere um ein reines «Auf-
sichtsorgan» handelt, wird von einer
neuen Sichtweise abgelost, nach der der
Vergiitungsausschuss neben seiner her-
kommlichen, stets wichtigen Funktion
(Vorbereitung von Empfehlungen fiir die
Entscheidungsprozesse des Verwaltungs-
rats) auch eine die Geschéftsleitung bera-
tende, beeinflussende Funktion tiber-
nimmt.

Seit der Verabschiedung der VegiiV sind
nun zwei Jahre vergangen. Wie bewer-
ten Sie den Einfluss dieser neuen Regeln,
und welche Entwicklung sehen Sie vo-
raus?

Kurz gesagt hilt ABB die betreffenden
Vorschriften vollstidndig ein und wir se-
hen bei der Umsetzung keine grosseren
Probleme. Trotz gewisser einschrinken-
den Bestimmungen, erlaubt die Verord-
nung Leistungen zu honorieren, und dies
scheint mir wichtig, um ein starkes, leis-
tungsorientiertes Vergiitungssystem zu
fordern.

Seit zehn Jahren lisst sich bei SMI-Un-
ternehmen eine generelle Zunahme von
Long-Term-Incentives beobachten. Wel-
che Rolle spielen Beteiligungspline und
Teilhabe bei ABB?

Damit die Interessen der Geschéftslei-
tung auf diejenigen der Aktionére abge-
stimmt sind und der langfristige Erfolg
des Unternehmens im Mittelpunkt steht,
miissen die Mitglieder der Geschiifts-
leitung einen Bestand an ABB-Aktien
aufbauen, der dem Vierfachen ihresjahr-
lichen Grundgehalts entspricht. Der Be-
stand des Vorsitzenden der Geschifts-
leitung muss sogar das Fiinffache des
jahrlichen Grundgehalts betragen. Diese
Anforderungen liegen klar tiber der
marktiiblichen Praxis. Wir betrachten
die Vergilitung durch Kapitalbeteiligung
(Long-Term Incentives) als eine Moglich-
keit, diese Beteiligung zu erwerben. Der-
zeit werden unsere Long-Term Incentives
in Form von Aktien vergiitet (mit der
Moglichkeit einer teilweisen Auszahlung
in Bargeld, damit steuerliche Anforde-
rungen erfiillt werden konnen). Doch
nicht nur die Geschiftsleitung von ABB
verfiigt in ihrem Verglitungspaket tiber
einen Long-Term Incentive, sondern
auch die 800 in der Hierarchie am hoch-
sten stehenden Mitarbeiter. Ausserdem
konnen die gesamten 135 000 Mitarbei-

ter an einem vorteilhaften Aktienbeteili-
gungsprogramm teilnehmen und auf
diese Weise ABB-Aktionédre werden und
bleiben.

Welche Art von Losungen stellen Sie sich
vor dem Hintergrund der alternden Ge-
sellschaft, niedriger Zinssitze, des
Drucks auf die Pensionskassen und an-
derer, damit in Verbindung stehender
Themen vor (z.B. flexibles Rentenalter,
Anlageinstrumente wie 1e-Pline, Betei-
ligungspléine usw.)?

ABB steht diesen Herausforderungen
nicht allein gegentiber und unsere Mitar-
beiter miissen sich dieser Verdnderungen
ebenfalls bewusst sein. Aus diesem
Grund bewegen wir uns beispielsweise
auf eine flexiblere Gestaltung der Leis-
tungen zu, die wir unseren Mitarbeitern
bieten. So konnen die Mitarbeiter die
Leistungen an ihre individuellen Bediirf-
nisse und an ihre jeweiligen Lebensum-
stinde anpassen. Zu den Leistungen, die
ABB tiblicherweise anbietet, gehtren
Pensionspldne, bei denen es sich meist
um beitragsorientierte Pline handelt.
ABB ermutigt die Mitarbeiter, an solchen
Planen teilzunehmen, und moglichst viel
zu sparen, indem das Unternehmen eine
Zulage zur Spareinlage der Mitarbeiter
zahlt. Ausserdem bieten wir in manchen
Lédndern, in denen die Mitarbeiter varia-
ble Lohnbestandteile zurtickstellen oder
freiwillige Beitrége leisten konnen, ko-
stenglinstige Anlageinstrumente an. In
immer mehr Lindern hat ABB ein flexi-
bles Rentenalter eingefiihrt: mit Friih-
und Spétpensionierung, iiblicherweise
fiir eine Altersspanne von 60 bis 70 Jah-
ren.
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Weitsichtige Vergilitungsstrategie als HR-Erfolgsfaktor

Digitalisierung, Globalisierung, «Say-on-Pay», Genera-
tionen XYZ, Talentknappheit — Die aktuelle Geschéafts-
welt ist gepragt von zahlreichen Megatrends, die sich
tiefgreifend auf die Personalpolitik und Vergttungs-
strategie der Unternehmen auswirken. Diese sind aus-
nahmslos betroffen, vom Start-up tUber das KMU bis
zum multinationalen Konzern. Allerdings reicht das
Schritthalten mit den aktuellen Entwicklungen nicht:
Wer im Talentmanagement Erfolg haben will, muss vo-
rausschauen und Veranderung wagen. Einige Gedan-
ken dazu, was den Erfolg eines Arbeitgebers am Ar-
beitsmarkt und in der Vergutungswelt von morgen
ausmacht.

Fakt ist: Noch nie war es so schwierig, Talente zu gewin-
nen, zu motivieren und zu halten. In der PwC-Studie
«19th Global CEO Survey 2016» dusserten 72% der CEOs
Bedenken, in Zukunft Gber die nétigen Talente und rich-
tigen Ressourcen zu verfligen. Hier kommen die veran-
derten regulatorischen Rahmenbedingungen zum Tra-
gen. Man denke an die Beschrankungen der Vergu-
tungsstruktur von Finanzinstitutionen in der EU und an
die Neuerungen zu «Say-on-Pay», die in der Schweiz
eingefuhrt wurden. Diese Entwicklungen beeinflussen
die Unternehmen auf allen Ebenen. Deren Folgen sind
schwierig abzuschatzen. Klar ist allerdings, dass sie jedes
einzelne Unternehmen vor neue Herausforderungen
stellen.

Die Unternehmen mussen einerseits verstehen, welche
Anforderungen ihre Mitarbeiter an sie stellen. Die zu-
kunftige Zusammenarbeit ist gepragt von Erwartungen
und Uberzeugungen verschiedener Generationen. Hier
steht vor allem der Wunsch nach einer besseren Balance
zwischen Arbeit und Privatleben, nach einem sinnvollen
Arbeitsinhalt und nach Verantwortung im Mittelpunkt.
Die Zufriedenheit und Bindung an das Unternehmen
lasst sich unter anderem durch flexible Arbeitszeiten,
eine Firmenkultur, die den Mitarbeitern Verantwortung
Ubertragt, und Beteiligungssysteme (z.B. Aktienbeteili-
gungspldne) steigern. Denn Mitarbeiter erwarten zu-
nehmend individuelle Anreize.

Die Firmen mussen zudem sicherstellen, dass ihr Perso-
nal mehr als rein technisches Wissen mitbringt und die
vereinbarte Arbeitsleistung erfullt. Vom Mitarbeiter der
Zukunft wird ein breiter Facher an Fahigkeiten verlangt,
die sich variabel einsetzen lassen. Hier werden jene Un-
ternehmen das Rennen machen, die engagierte, agile,
technisch versierte Teamplayer zu sich holen; Mitarbei-
ter, die sich fur ihren Arbeitgeber einsetzen und unter-
nehmerisch denken.

Um die Anforderungen der Mitarbeiter und den unter-

nehmerischen Bedarf auszubalancieren, braucht es

auch ein durchdachtes Verguttungssystem. Dazu geho-

ren:

¢ Ein massgeschneidertes VergUtungssystem, passend zu
Unternehmensstrategie und -kultur: Ein nach Checkli-
sten konzipiertes Eines-fur-alle-System ist ungeeignet,
um sich im Wettbewerb zu differenzieren und zu be-
haupten.

e Faire, erklarbare (und erklarte) Verknupfung der Ver-
gutung mit der individuellen Leistung und dem Ge-
schaftserfolg.

¢ Fordern des unternehmerischen Verhaltens der Mitar-
beiter, etwa durch eine langfristige, prospektive Betei-
ligung am Unternehmenserfolg.

¢ Eine transparente Vision und klare Werte.

Schliesslich ist es die Aufgabe des Verwaltungsrats und
der Geschaftsleitung, neben monetaren auch nichtmo-
netdre Anreize in der Vergltungsstrategie zu veran-
kern. Ein griffiges VergUtungssystem muss in sozialen
Normen und in der Unternehmenskultur eingebettet
sein. Nur so ist es auch glaubwidrdig. Fur den Verwal-
tungsrat und das oberste Management gilt: «Keine
Worte ohne Taten!» Erst wenn die Unternehmen diese
Aspekte in einer ganzheitlichen VergUtungsstrategie
festhalten, konnen sie erfolgreich in die Zukunft gehen.
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