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Managing Diversity

Unternehmen stehen national wie international vor der
Aufgabe, die Balance zwischen Identitét und Integrations-
kraft neu zu berdenken. Zentralismus erschwert oft den
Zugang zu neuen Markten und Regionen. Ausgepragte
lokale Autonomien geféhrden hingegen die Gesamtorga-
nisation und die Identitat der Unternehmen.

Damit verbunden ist die Frage, ob eine einheitliche und

globale Vergutungspolitik vorhanden sein sollte oder inwie-

weit lokalen und regionalen Einheiten und Organisationen
ausreichender Gestaltungsraum gegeben werden sollte.
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Insbesondere in heterogenen Konzern- und Unternehmens-
strukturen existieren keine einheitlichen Vergutungs-
strategien und -strukturen. Systematische Vorgaben be-
stehen maximal flr das Top-Management, fur mittlere
Management-Ebenen hingegen wird keine konzern- und
unternehmensweite Strategie verfolgt.

Hier haben sich fiir die Management-Ebenen oftmals
unterschiedliche und zahlreiche Vergiitungsstrukturen
innerhalb der gewachsenen Legalstrukturen ausgebildet.



Think Global, Act Local

Der Rahmen der Gesamtvergitungsstrategie:
Leistung, Ergebnis und Markt

Die Entwicklung einer Gesamtvergutungsstrategie schafft
und beeinflusst eine gemeinsame Kultur, bietet konzern-
und unternehmensweit gemeinsame Regeln und Richt-
linien, treibt die Umsetzung der Geschaftsstrategie voran
und fordert Leistungs- und Ergebnisorientierung.

Gesamtvergutungsstrategie

Eine Gesamtvergutungsstrategie sollte folgende Elemente
und Orientierungspunkte berticksichtigen:

» Verankerung einer wertorientierten
Unternehmensfiihrung

» Koppelung an die langfristige Wertsteigerung des
Unternehmens

» Marktorientierung zur Gewinnung und Bindung von
qualifizierten Fuhrungs- und Fachkraften

» Kostenbewusstsein bei der Konzeption und Umsetzung

» Beriicksichtigung von lokalen Gegebenheiten

Gesamtvergutungs-
strategie

Abb.: Rahmen einer Gesamtvergitungsstrategie
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Gesamtvergiitungsstrategie

Structure Follows Strategy

Die Hohe und Ausgestaltung der Vergiitung sollte sich im Ergebnis am
Total Compensation Ansatz orientieren und regionale oder lokale Markt-
gegebenheiten und das jeweilige Sozial- und Steuersystem berdicksichtigen:

Vergutungsbestandteile Gestaltung

Zusatzleistungen / Benefits
Abrundung der Attraktivitat des

Mitunternehmer
Angepasst an lokale Praxis und

(monetéaren) Vergiitungspaketes S E LTI

Mid/Long Term Incentives Integraler Bestandteil der langfristigen Gesamt-
Honorierung der mittelfristigen verglitung/angepasst an relevante Vergleichsgruppe/
Wertsteigerung des Unternehmens Verknuipfung mit Wertentwicklung

Short Term Incentive
Schwankungen nach Erfolg und Leistung
des Jahres (Bonus nach Zielerreichung)

Bei voller Zielerreichung auf mittlere bis obere
Spanne im relevanten Markt ausgerichtet

Grundgehalt
Orientiert an der internen Wertigkeit,

Harmonisiert mit relevantem Markt

der strategischen Bedeutung und des (vorherrschende Marktpraxis)

Wertschdpfungsbeitrags der Position

44444 2440%

Mitarbeiter

Abb.: Total Compensation Ansatz

Im Ergebnis erfiillt die entwickelte Gesamtverglitungsstrategie aus
Unternehmens- und Steuerungssicht u. a. folgende Zielsetzungen:

e T

Ausrichtung der Geschéftseinheiten unterstiitzen Positionierung im relevanten Markt

Performance- und Ergebnisorientierung stéarken Variable Vergutungsbhestandteile

Flexibilitét zur Anpassung an veranderte Geschaftslagen Erfolgs- und ergebnisabhéngige Bestandteile

Motivation und Loyalitat fordern Leistungsgerechtigkeit und Transparenz

Flexibilitat und Breite der Gehaltsbander und
Marktkonformitat der Gesamtvergiitung

Gewinnung und Bindung von qualifizierten
Flhrungs- und Fachkréaften

guidddd

I Organisatorischen Wandel ermdglichen I I Flexibilitat der Vergiitungskomponenten I

Abb.: Entwicklung Gesamtvergiitungsstrategie
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Gesamtvergiitungsstrategie

Step by Step

Der Kienbaum-Ansatz zur Entwicklung einer Gesamtvergutungsstrategie
orientiert sich idealtypisch an folgenden Schritten:

Projektschritte

Analyse der
Rahmenbedingungen

Festlegung von
Leitlinien und Vorgaben

Systematisierung und
Harmonisierung

Formulierung und
Verabschiedung einer
Gesamtvergutungsstrategie

Kommunikation und
Implementierung

Abb.: Projektschritte zur Entwicklung einer Gesamtvergutungsstrategie

Kernfragen und Elemente

» Welche vergutungspolitischen Gestaltungselemente spiegeln
die Anforderungen der zukiinftigen Geschaftsentwicklung wider?

» Welche spezifischen Vorteile bieten konzernweite Standards vs.
individuelle Gestaltungsmaglichkeiten?

» Werden Werttreiber von Vergltungsregelungen tangiert?

» Bestehen spezifische Regelungsbedarfe?

» Welche Rahmenbedingungen werden fiir die Gestaltung durch
existierende Regelungen vorgegeben?

» Definition von Fiihrungskreisen und Funktionsstufen
» Berlcksichtigung der internationalen Konsistenz

» Festlegung der Verguitungsstruktur

» Berlcksichtigung der Wertorientierung

» Zielvereinbarungssystem und Leistungsbeurteilung
» Definition von Gehaltshandern

» Konkretisierung der Anforderungen an globale Leitlinien

» Reflektion der Vor- und Nachteile verschiedener Sichtweisen
» Definition der sinnvollen und notwendigen Gemeinsamkeiten
» Lésungsvorschlage fiir die Harmonisierung der Strukturen

» Entwicklung von Uberfiihrungsszenarios

» Uberfuihrung in globale Leitlinien

» Definition von Rollen und Verantwortlichkeiten

» Definition von konzernweiten Grundsatzen und Leitlinien

» Definition von regionalen/lokalen Grundsétzen und Leitlinien
» Entwicklung von Uberfiihrungsszenarios

» Umgang mit Besitzstandswahrung/Anpassungsmaflnahmen

» Entwicklung eines Kommunikationskonzepts
» Erstellung von Broschiiren, begleitenden Informationen

» Einsatz eines globalen Vergltungsausschusses
» Definition von IT-Unterstiitzung
» Roll-Out in Pilot-Ladndern/Regionen/Ubrigen Landern

Human Resource Management 5



Warum Kienbaum?

» Wir horen lhnen zu, bevor wir handeln

Unsere erste Aufgabe als Ihr Partner ist es, einen Einblick in Thr
Unternehmen zu gewinnen. Vor dem Hintergrund der Entwick-
lungen innerhalb Ihrer Branche, lhrer eigenen Zielsetzungen sowie
der gelebten Unternehmenskultur entwickeln wir relevante
Lésungen rund um das Thema Vergiitung. Aufmerksames Zuhéren
ist daher ein wesentlicher Teil unserer Arbeit.

» Wir begleiten Sie bis ins Ziel

Wir erkennen mogliche Losungswege und entwickeln diese gemein-

sam mit Ihnen. Die Tiefe unseres Beratungs-Know-hows ermdglicht
es uns, komplexe Sachverhalte zu durchdringen. Wir unterstiitzen
Sie dabei, Losungswege umzusetzen, die Sie zu den gewiinschten
Zielen fuhren. Wir begleiten Sie gerne bei der praktischen
Implementierung.

» Wir berlicksichtigen lhre individuelle Situation

Wir erarbeiten gemeinsam mit Ihnen ein individuell
zugeschnittenes Performance Management System fur
Vorgehensweisen, die auf Ihr Unternehmen abgestimmt

sind, Ihren spezifischen Herausforderungen begegnen und mit
Ihrer Unternehmenskultur harmonieren.

» Wir entwickeln Losungen, die Zustimmung finden

Der grofite Aktivposten eines Unternehmens sind die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. Wir entwickeln und implementieren
Ldsungen, die bei Management und Mitarbeitern Zustimmung
finden und sie motivieren, sich fiir die Ziele Ihres Unternehmens
einzusetzen. Unsere Arbeit ist getan, wenn wir gemeinsam vom
Ergebnis (iberzeugt sind. Ein (iberzeugendes Resultat besteht
fur uns in flexiblen Systemen, die fiir Sie langfristig nutzbar und
auf zukiinftige Entwicklungen leicht anpassbar sind. Wir beglei-
ten Sie aktiv bei der Kommunikation.

Gesamtvergutungssysteme

Erfolgs- und leistungsorientierte ¢
Vergutungssysteme

(Performance Management-,Short-§
und Long Term Incentive-Systeme)

Stellenbewertungssysteme
(Grading Systeme)

Executive Compensation

Vergutungsvergleiche/Benchmarking

Vergutungsstudien/Gehaltsberechnungssoftware/
Online Gehaltsabfragen

Abb.: Unser Leistungsspektrum

Kienbaum ist in Deutschland an 15 Standorten présent. Kienbaum Management Consultants GmbH

Ihre internationalen Aktivitaten unterstiitzen unsere Beethovenstralle 12-16
Beraterteams vor Ort in Brasilien, China, Frankreich, 60325 Frankfurt am Main
GroRbritannien, Kroatien, Luxemburg, den Niederlanden,  Fon +49 69 742237 00
Osterreich, Polen, Russland, der Schweiz, Singapur, Fax +49 69 742237 02
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