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Abstract

Diese qualitative Masterarbeit untersucht, inwiefern Regelungsbedarf in Bezug auf die Kader-
I6hne bei 6ffentlichen Unternehmen des Bundes besteht. Die Arbeit zielt darauf ab, einen Bei-
trag zur Ausgestaltung der Kadervergitung, insbesondere auf der Ebene Geschéftsleitung, bei
Bundes- und bundesnahen Unternehmen zu leisten. Als Untersuchungsgegenstande wurden da-
bei die Schweizerischen Bundesbahnen, die Schweizerische Post, die Swisscom und die RUAG
MRO herangezogen. Um die Fragestellung zu beantworten, wurde eine Literaturanalyse der
betriebswirtschaftlichen Forschung durchgefuhrt, um gangige Faktoren zur Vergutungshohe
sowie Kriterien zur Leistungsbeurteilung zu identifizieren. Des Weiteren wurden die internati-
onalen Best-Practice-Ansétze beziglich Kadervergltung in staatsnahen Unternehmen sowie
die diesbeziiglich bestehenden Grundlagen auf Bundesebene analysiert. Auf der Grundlage der
dadurch gewonnenen Erkenntnisse sowie aufgrund einer Dokumentenanalyse der Parlaments-
debatten und Vernehmlassungsergebnissen zur parlamentarischen Initiative 16.438 — Oberhol-
zer Leutenegger wurde ein Interviewleitfaden erarbeitet. Dieser diente als zentrales Instrument
fiir sieben Experteninterviews, welche mit Fachverantwortlichen der vier Unternehmen, sowie
der zustandigen Bundesstellen EFV, GS-UVEK und GS-VBS durchgefuhrt wurden. Die quali-
tative Inhaltsanalyse dieser Interviews und eine Fallstudienanalyse zu den aktuellen Regelun-
gen hinsichtlich Kadervergltung in den vier untersuchten Unternehmen bildeten den letzten
Analyseschritt, um die Fragestellung zu klaren und allfallige Handlungsempfehlungen abzulei-
ten. Insgesamt zeigte die Analyse auf, dass die Regelungen auf Bundesebene hinsichtlich der
Vergutung von Geschaftsleitungsmitgliedern offentlicher Unternehmen zu weiten Teilen mit
der Fachliteratur als auch den internationalen VVorgaben Gbereinstimmen, sich bewahrt haben
und dementsprechend nur in begrenztem Mass zusatzlicher Regelungsbedarf besteht. Drei Han-
delsempfehlungen konnten durch die Analyse allerdings abgeleitet werden. Diese beziehen sich
einerseits auf die personalspezifischen Corporate-Governance-Leitsatze 29 und 31 des Bundes
und regen eine einheitliche Umsetzung bzw. leichte Anpassung jener Leitsatze an. Andererseits
wird die Priifung einer Einfiihrung von Clawback-Klauseln in den Regelungen zu den bundes-
nahen Unternehmen empfohlen, wobei die (gesetzliche) Stufe der Ansiedelung dieser Klauseln

noch zu evaluieren ist.
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1 Einleitung
1.1 Ausgangslage und Problemstellung

In den vergangenen Jahrzehnten lagerte der Bund die Erfullung diverser 6ffentlicher Aufgaben
an Verwaltungstrager ausserhalb der Zentralverwaltung aus, insbesondere an Anstalten, Stif-
tungen und spezialgesetzliche oder reine Aktiengesellschaften (Lienhard, 2009, S. 44). Im Rah-
men der Public Corporate Governance (PCG) organisiert und steuert der Staat diese Verwal-
tungstrager mit dem Ziel der effizienten Leistungserbringung im Rechtsstaat (Lienhard, 2009,
S. 48). Die rechtliche Umsetzung der PCG auf Bundesebene erfolgte durch den im September
2006 erlassenen Corporate Governance Berichts des Bundesrats, welcher durch die darin ent-
haltenen 28 Leitsatze eine Art Kodex fur PCG entwickelte (Lienhard, 2009, S. 65; Papenfuss
& Wagner-Krechlok, 2022, S. 13). Grundlage fur die Ausfiihrungen im Bundesrats-Bericht bil-
dete der Erlauternde Bericht der Eidgendssischen Finanzverwaltung zum Corporate Gover-
nance Bericht des Bundesrates (EFV, 2006). Ergénzt wurde dieser Kodex mit dem 2009 durch
den Bundesrat verabschiedeten Zusatzbericht zum Corporate Governance Bericht, welcher nun
insgesamt 37 Leitsatze flr die Steuerung und Kontrolle der verselbstandigten Einheiten um-
fasste (Bundesrat, 2009).

Ein Themenfeld, welches die PCG miteinschliesst, ist dabei die (angemessene) Vergitung der
Mitglieder der Geschaftsleitungen von ausgelagerten Verwaltungseinheiten. Eine Untersu-
chung zur Umsetzung der Corporate Governance des Bundes kam insgesamt zu einem positiven
Fazit, wies jedoch hinsichtlich der Entlhnung von Geschaftsleitungsmitgliedern unter Bezug-
nahme der einschlagigen Fachliteratur daraufhin, dass hierfur Vergitungssysteme eingerichtet
und offengelegt werden sollen (Lienhard et al., 2019, S. 15; OECD, 2016, S. 27). Geregelt sind
diese Vergutungen in Artikel 6a des Bundespersonalgesetzes (BPG) und in der Verordnung
uber die Entléhnung und weitere Vertragsbedingungen der obersten Kader und Leitungsorgane
von Unternehmen und Anstalten des Bundes (Kaderlohnverordnung). Eine Ausnahme bildet
die Swisscom AG als borsenkotiertes Unternehmen, fiir sie gelten nach Art. 6a Abs. 6 BPG die
Bestimmungen des Obligationenrechts (OR) (Lienhard et al., 2019, S. 29). Indes fand eine Ver-
gleichsstudie fiir die Eidgendssischen Finanzkontrolle von Papenfuss und Wagner-Krechlok
(2022), welche die Ausgestaltung von Public Corporate Governance Kodizes (PCGK) zwischen
der Schweiz, Deutschland und Osterreich untersuchte, dass der Schweizer PCGK auf Bundes-
ebene im Bereich angemessene Vergutung zu unprazise formuliert sei. Infolgedessen erfillte

dieser keines der sieben formulierten Kriterien zu Hohe und Angemessenheit der Verglitung



von Geschéftsleitungsmitgliedern in dem der Studie zugrundeliegenden Qualitatsmodell (Pa-
penfuss & Wagner-Krechlok, 2022, S. 51). Die Faktoren fur die Einflhrung bzw. Nichteinfuh-
rung von PCGKs kodnnte nach den Autoren eine mogliche Anschlussforschung darstellen (Pa-
penfuss & Wagner-Krechlok, 2022, S. 54).

Die L6hne der Geschaftsleitungen bzw. der CEOs von bundesnahen Betrieben wie den Schwei-
zerischen Bundesbahnen (SBB), der Schweizerischen Post AG oder der Swisscom AG wurden
in der Vergangenheit wie auch heutzutage sowohl in der Offentlichkeit als auch in der Politik
immer wieder kontrovers diskutiert (Schochli, 2017). Eine Deckelung der Kaderl6hne bei den
Bundesunternehmen war in den vergangenen Jahren politisch bereits mehrmals auf den Weg
gebracht worden. Einerseits als Teil der Volksinitiative «Pro Service public», welche im Juni
2016 mit 67.6% Nein-Stimmen vom Stimmvolk abgelehnt wurde (UVEK, 2016). Diese wollte
die Vergutungen des Kaders von Bundesbetrieben auf dem Lohnniveau der Bundesverwaltung
begrenzen. Ferner verlangte die parlamentarische Initiative (16.438) der ehemaligen sozialde-
mokratischen Nationalratin Susanne Oberholzer Leutenegger eine Deckelung der Kader-Salare
auf dem Level des Bruttogehalts eines Bundesrats bzw. einer Bundesratin (Parlament, 2022a).
Dies entsprache, inklusive Ruhegehalt, etwa einer Million Franken. Diese Vorlage wurde
schliesslich auch von November 2019 bis Februar 2020 in die VVernehmlassung geschickt (SPK-
N, 2020). Weiter verlangte eine Motion (16.3377) des friheren SP-Nationalrats Corrado Par-
dini einen Maximallohn von 500'000 Franken in allen Betrieben, bei denen der Bund Haupt-
eigner oder Mehrheitsaktionar ist (Parlament, 2022b). Der Nationalrat stimmte jeweils beiden
Vorlagen zu, hingegen lehnte der Standerat diese ab (H&berli, 2022; SRF, 2018).

Das Unverstindnis in Offentlichkeit und Politik tiber die Lohnbeziige des Managements von
Bundesbetrieben rihrt teilweise auch daher, da nicht immer vollumfénglich Klar ist, wie sich
die Vergutung zusammensetzt und welche Kriterien dafurr entscheidend sind. So spielen gemass
einer Studie der Organisation fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD,
2022) bei der Vergltung der Geschéftsleitungen von staatseigenen Unternehmen verschiedene
Faktoren eine Rolle. Beispielsweise ist das Niveau der Lohne hoher, wenn diese nach dem
freien Ermessen des Verwaltungsrats festgelegt werden, da sich dieser mitunter insbesondere
an Referenzsaléren aus der Privatwirtschaft orientiert. Weitere Kriterien fir die Hohe des Loh-
nes kénnen auch die Unternehmensgrosse, die Branche oder die Markt- bzw. Nicht-Marktori-
entierung sein (OECD, 2022, S. 7). Dabei setzt sich die Vergitung von Fuhrungskraften in

Staatsunternehmen in vielen Landern aus einem j&hrlichen Fixlohn, Zulagen und einem



variablen, leistungsbasierten Lohnanteil zusammen. In Giber der Halfte der untersuchten OECD-
Lander wird dieser Teil jedoch vom Staat gedeckelt, unter anderem auch in der Schweiz
(OECD, 2022, S. 7; EPA, 20173, S. 2). Im Gegensatz zu privatwirtschaftlichen Unternehmen

sind Aktienoptionen als Bestandteil der Vergitung dagegen nicht zul&ssig.

1.2 Fragestellung

Vor dem Hintergrund der gesellschaftspolitischen Relevanz der Diskussionen um die Kader-
Entschédigungen von bundesnahen Unternehmen, der aufgezeigten Forschungsliicke durch Pa-
penfuss und Wagner-Krechlok (2022) sowie der in der Fachliteratur geforderten Transparenz
hinsichtlich der VVergiitung des Managements von Staatsunternehmen (vgl. OECD, 2016, S. 27)
bildet folgende Forschungsfrage die Grundlage dieser Masterarbeit: «Inwiefern besteht Rege-

lungsbedarf beziiglich Kaderléhnen bei 6ffentlichen Unternehmen des Bundes?»

Als zu untersuchende 6ffentliche Unternehmen werden dabei die Schweizerischen Bundesbah-
nen AG (SBB), die Schweizerische Post AG, die Swisscom AG sowie die RUAG MRO Hol-
ding AG herangezogen. Dies einerseits aus dem Grund, da diese Unternehmen bereits Gegen-
stand friiherer Untersuchungen zur Umsetzung der Corporate Governance des Bundes waren
(vgl. Lienhard et al., 2019). Andererseits sind jene Bundesbetriebe auch diejenigen, welche die
mitunter hochsten Léhne an ihre Geschéftsleitungen resp. CEOs zahlen bzw. in der Vergangen-

heit gezahlt haben.

1.3 Zielsetzung der Arbeit und Abgrenzung

Mit der Arbeit soll ein Beitrag zur Ausgestaltung der Kaderlohne bei 6ffentlichen Unternehmen
des Bundes geleistet werden.

Diese Studie wird sich primar auf das PCG-Themenfeld der Vergltung von Geschaftsleitungs-
mitgliedern von bundesnahen Betrieben fokussieren. Das heisst, die Untersuchung begrenzt
sich diesbezuglich auf Unternehmen auf Bundesebene, staatliche Betriebe auf kantonaler Ebene
werden insofern nicht beachtet. Andere Regelungsfelder der Public Corporate Governance,
welche Geschaftsleitungsmitglieder von Bundesunternehmen betreffen, sollen allenfalls am

Rande erwahnt werden.



1.4 Vorgehen

Die Forschungsfrage soll mithilfe einer Triangulation qualitativer Methoden beantwortet wer-
den. So sollen einerseits durch eine Literaturanalyse der betriebswirtschaftlichen Forschung
Kriterien in Bezug auf die Hohe und Angemessenheit der Vergultung von Geschéftsleitungen
offentlicher Unternehmen erarbeitet, sowie die Zusammensetzung der Vergutung dargestellt
werden. Ergénzend dazu sollen auch die diesbeziiglich bestehenden Grundlagen auf Bundes-
ebene analysiert werden. Andererseits sollen mittels einer Dokumentenanalyse die Parlaments-
debatten sowie die Vernehmlassungsergebnisse zur parlamentarischen Initiative 16.438 — Ober-
holzer Leutenegger qualitativ analysiert werden. Weiter sollen auch Experteninterviews mit
Vertreterinnen und Vertretern der Bundesverwaltung und den betreffenden Unternehmen
durchgefuhrt werden, um die formulierte Fragestellung zu klaren. Hierzu werden auf Seiten der
Bundesverwaltung Reprasentantinnen und Repréasentanten aus der Eidgendssischen Finanzver-
waltung (EFV), dem Generalsekretariat des Eidgendssischen Departements fur Umwelt, Ver-
kehr, Energie und Kommunikation UVEK (als Wahrnehmer der Eigentimerrolle gegeniiber
der SBB, Post und Swisscom) und dem Generalsekretariat des Eidgendssischen Departements
fiir Verteidigung, Bevdlkerungsschutz und Sport VBS (als Wahrnehmer der Eigentiimerrolle
gegentiber der RUAG) befragt. In Bezug auf die Bundes- und bundesnahen Unternehmen sollen
fachverantwortliche Personen der SBB AG, der Schweizerischen Post AG, der Swisscom AG
und der RUAG MRO Holding AG interviewt werden.



2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel sollen zunéchst die theoretischen Hintergrinde hinsichtlich Kadervergiitun-
gen im Allgemeinen dargelegt werden. Hierzu werden in Kapitel 2.1 drei bedeutende Ansatze
zur Erklérung von Kaderléhnen aus der Literatur néher erlautert, welche bereits Gegenstand
anderer Arbeiten waren (vgl. Otten, 2008). Ferner werden in Kapitel 2.2 die Determinanten
dargestellt, welche die Management-Vergitungen in 6ffentlichen Unternehmen beeinflussen,
wie die Zusammensetzung der Vergltung aussieht und welche Unterschiede im Vergleich zu
Entléhnungen bei privatwirtschaftlichen Firmen bestehen. Schliesslich werden in Kapitel 2.3
die internationalen VVorgaben beziiglich Kadervergitung in staatseigenen Unternehmen von der
Organisation fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) und der Weltbank

eingehend erortert.

2.1 Theorien zu Kadervergitungen

2.1.1 Prinzipal-Agent-Ansatz

Eine Vielzahl von Studien zur Entléhnung von Fuhrungskraften in (bdrsenkotierten) Unterneh-
men versuchten Managementvergltungen im Rahmen der Prinzipal-Agent-Theorie zu erkléren
(vgl. Jensen & Meckling, 1976; Murphy, 1999; Bebchuk & Fried, 2003, Jensen et al., 2004).
So definierten Jensen und Meckling (1976, S. 308) die Beziehung zwischen Prinzipal und
Agent als Vertragsverhéltnis, bei dem eine oder mehrere Personen (der Prinzipal / die Prinzi-
pale) eine andere Person (den Agenten) damit beauftragen, in ihrem Namen eine Dienstleistung
zu erbringen, was jedoch auch die Delegierung von bestimmten Entscheidungsbefugnissen an
den Agenten beinhaltet. Falls beide Seiten nutzenmaximierend handeln, kann dabei angenom-
men werden, dass der Agent nicht immer im Sinne des Prinzipals handeln wird, da die verfolg-
ten Ziele der beiden Parteien mitunter nicht tibereinstimmend sind (Jensen & Meckling, 1976,
S. 308). Dieser inhdrente Konflikt zwischen Prinzipal und Agent beschreibt laut Jensen et al.
(2004, S. 21) demnach das Verhaltnis zwischen den Mitgliedern des Managements von Unter-

nehmen und den Unternehmenseigenttimern.

Die Unabhé&ngigkeit der Managerinnen und Managern von den Unternehmenseigentiimern
kann dabei zu einem «moral hazard», einem moralischen Risiko, fiihren (Grabke-Rundell &
Gomez-Mejia, 2002, S. 5). Dieses beschreibt ein nachvertragliches, opportunistisches Verhal-
ten zwischen Transaktionspartnern (Erlei & Szczutkowski, 2018). Eine Ursache fiir ein mora-

lisches Risiko ist dabei die Informationsasymmetrie zwischen Prinzipal und Agent. Das



Management kennt die Aktivitaten des Unternehmens am besten und kontrolliert die organisa-
torischen Ressourcen. Dies kann laut Grabke-Rundell und Gomez-Mejia (2002, S. 5) opportu-
nistisches Handeln von Seiten des Managements anregen und ermdglichen, zum Nachteil der
Unternehmenseigentiimer. Beispielsweise kénnten Ausgaben wie Forschung und Entwicklung,
die fur den langfristigen Unternehmenserfolg bedeutend sind, durch das Management gekdirzt
werden, um Kkurzfristig die Unternehmensprofite zu maximieren und dafiir Bonuszahlungen zu
erhalten (Grabke-Rundell & Gomez-Mejia, 2002, S. 5).

Als Konsequenz dieses «agency problems» zwischen Unternehmenseigentiimern und den Ge-
schéftsleitungsmitgliedern steht nach Jensen und Murphy (2010, S. 64) nicht die Frage der
Hohe der Managementgehélter im Zentrum, sondern wie die Entléhnung der Geschéftsleitung
ausgestaltet wird. Unter der Annahme des risiko-aversen und eigennutzenmaximierenden Han-
delns des Managements sollten demnach drei Prinzipien angewendet werden, um die Interessen
der Unternehmenseigenttimer und die der Geschéftsleitungsmitglieder in Einklang zu bringen
und somit den Wert der Unternehmensanteile fir das Aktionariat zu steigern: Erstens soll der
Verwaltungsrat, welcher als Uberwachungsorgan des Managements dient und somit quasi als
Agent des Aktionariats die Wahrung von dessen Interessen sicherstellt (vgl. Grabke-Rundell &
Gomez-Mejia, 2002, S. 6) von den Mitgliedern der Geschaftsleitung verlangen, dass sie Aktien
des Unternehmens in substanziellem Umfang besitzen (Jensen & Murphy, 2010, S. 66). Das
Management wirde damit als Folge seiner getatigten Entscheide einen «direkten und starken
‘Feedback-Effekt’» (Jensen & Murphy, 2010, S. 66) erfahren, der sich in den Veranderungen
des Marktwerts des Unternehmens ausdriickt. Zudem wird so die Verbindung zwischen dem
Vermogen der Unternehmenseigentimer und dem Vermdégen der Geschéftsleitungsmitglieder

gestarkt.

Zweitens sollen Barvergiitungen fiir Geschéftsleitungsmitglieder so strukturiert werden, dass
Uberdurchschnittliche Leistungen grosszugig vergitet werden, wahrend flr schlechte Unter-
nehmensleistungen Strafen im Sinne von Lohnkirzungen zur Anwendung kommen (Jensen &
Murphy, 2010, S. 67). Die verstarkte Anpassung der Barvergitung des Managements an die
Unternehmensleistung kann dabei wirksame Anreize setzen, um den Unternehmenswert zu ma-
ximieren. Drittens soll bei (I&ngerfristig) schlechter Leistung die Drohung der Entlassung wahr-
gemacht werden (Jensen & Murphy, 2010, S. 67). Nach Jensen und Murphy (2010, S. 67) kann
die Aussicht auf eine Entlassung aufgrund schlechter Unternehmensleistung sowohl monetére
als auch nicht-monetare Anreize fiir das Management beinhalten. So sind einerseits Wissen und



Féahigkeiten von Fuhrungskraften oft unternehmensspezifisch, sodass es unwahrscheinlich ist,
dass sie im Falle einer Entlassung einen neuen Arbeitsplatz finden, der gleich gut bezahlt ist.
Andererseits kann eine Entlassung auch mit einer entsprechenden 6ffentlichen Demiitigung fiir
die Betroffenen verbunden sein, was die Mitglieder des Managements dazu anhalten soll, die
Folgen von Massnahmen, welche die Wahrscheinlichkeit einer Entlassung erhéhen, sorgfaltig
abzuwagen (Jensen & Murphy, 2010, S. 67).

Ein wesentlicher Kritikpunkt am Prinzipal-Agent-Ansatz zur Managementverglitung besteht
indes darin, dass hauptséchlich auf die Unternehmensleistung als Indikator flr die Entléhnung
der Managerinnen und Manager fokussiert wird. So kdnnten als Leistungsmassstabe alternativ
auch Kundenzufriedenheit, Produktentwicklung oder Marktanteile herangezogen werden
(Gomez-Mejia & Wiseman, 1997, S. 297). Ferner wirde es auch die Mdglichkeit geben, auf
Leistungsindikatoren ganz zu verzichten und die Vergutung der Geschéftsleitung anhand des
Verhaltens bzw. Managementhandelns festzulegen. So kdnnte beispielsweise Investitionen in
Forschung und Entwicklung als sinnvolles Verhalten des Managements angesehen werden und

eine entsprechende Vergutung nach sich ziehen (Gomez-Mejia & Wiseman, 1997, S. 297).

2.1.2 Wert-Ansatz

Der (marktbasierte) Wert-Ansatz geht allgemein davon aus, dass das Angebot von und die
Nachfrage nach Flhrungskréften die Vergltung der Managerinnen und Manager bestimmen
(Gomez-Mejia & Wiseman, 1997, S. 326f.). Diesem Ansatz liegt insbesondere die Grenzpro-
duktivitatstheorie (Roberts, 1956) zugrunde. Diese geht davon aus, dass die Inputs bzw. Leis-
tungen des Managements flr das Unternehmen wie jeder andere Produktionsfaktor behandelt
werden soll (Roberts, 1956, S. 290f.). Der Preis oder Wert dieses Inputs, d.h. die Vergiitung
des Managements, wird dann durch die Schnittmenge von Angebot und Nachfrage auf dem
Markt fir diesen Input (Arbeitsmarkt fur Flhrungskréfte) festgelegt, die im Gleichgewicht
gleich dem Grenzertragsprodukt ist (Gomez-Mejia & Wiseman, 1997, S. 326).

Darauf aufbauend nimmt die Humankapital-Theorie an, dass die Entléhnung einer Flhrungs-
kraft vor allem mit deren Fahigkeiten und Erfahrungen zusammenhéngt (Combs & Skill, 2003,
S. 64). Eine Managerin bzw. ein Manager mit einem hoheren Humankapital, also ausgepragten
Managementfahigkeiten und reichhaltiger Arbeitserfahrung, ist demnach besser in der Lage,
die gestellten Aufgaben zu bewaltigen und wird daher auch besser bezahlt (Gomez-Mejia &

Wiseman, 1997, S. 332). Zudem kann die Fihrungskraft fir ein Unternehmen eine wertvolle
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Ressource darstellen und diesem einen Wettbewerbsvorteil verschaffen. Ferner sind solche
Fuhrungsféhigkeiten eher selten zu finden und kénnen auch nur schwer imitiert bzw. gelernt
werden, da sie sich erst durch Erfahrungen entwickeln (Combs & Skill, 2003, S. 64-65). So
wurde der Humankapital-Effekt bereits in mehreren Studien nachgewiesen (Gomez-Mejia &
Wiseman, 1997, S. 332; Combs & Skill, 2003, S. 65), die Interpretation dieses Befunds fiel
jedoch unterschiedlich aus. Einerseits sah man es als Investitionsertrag in produktivitatsstei-
gernde Fahigkeiten an, andererseits ging man eher von einer Scheinkorrelation aus, welche Un-
ternehmen als Legitimierungsgrund flr die Vergltung ihres Managements nutzen (Gomez-
Mejia & Wiseman, 1997, S. 332).

Im Rahmen des Wert-Ansatzes ist ausserdem das 6konomische Konzept der Opportunitétskos-
ten zu nennen. Hierbei wird unter Opportunitatskosten im Zusammenhang mit Management-
vergutungen jener Betrag verstanden, den eine Flhrungskraft in ihrer besten alternativen Ar-
beitsstelle bezahlt bekommen wirde (Thomas, 2004, S. 1177). Dabei berucksichtigt der Oppor-
tunitatskosten-Ansatz, dass Mitglieder des Managements in der Lage sind, das eigene Unter-
nehmen zu verlassen und zu einer anderen Firma zu wechseln, um dort einen besseren Job bzw.
eine bessere Vergltung zu erhalten. Um ihre fahigsten Mitarbeitenden im Management zu hal-
ten, missen Firmen demnach einen Lohn bezahlen, der mindestens den Opportunitatskosten
dieser Personen entspricht, da sie ansonsten zu einem anderen Unternehmen gehen kdnnten
(Thomas, 2004, S. 1177).

2.1.3 Symbolischer Ansatz

Der dritte Ansatz zur Erklarung von Managementvergitungen fasst solche Entléhnungen eher
als (sozial) konstruiertes Symbol auf, welches den Erwartungen, dem Status oder der Rolle
entspricht, die Fuhrungskrafte in der Gesellschaft oder in einem Unternehmen einnehmen. So
sahen Lazear und Rosen (1981) das Gehalt der bzw. des Geschaftsleitungsvorsitzenden als
Wettbewerbspreis an, der fir Mitarbeitende auf niedrigeren Ebenen ein Anreiz darstellen sollte,
diesen zu erreichen. Demnach werden Geschéftsleitungsvorsitzende nicht nur fur deren Leis-
tungen und tbernommene Aufgaben entlohnt, sondern ihre Vergitung soll auch ein Motivati-
onsfaktor fir andere sein, um sich durch harte Arbeit und Gberdurchschnittliche Arbeitsleistun-
gen in diesem Wettbewerb durchzusetzen und ein &hnliches Gehalt zu kommen (Lazear & Ro-
sen, 1981, S. 841f.).



Ungson und Steers (1984) hingegen fokussierten auf die politische Perspektive der Position der
bzw. des Geschaftsleitungsvorsitzenden und der Bezahlung, die damit einhergeht. Unter ande-
rem agieren Chief Executive Officers (CEO) einerseits als politische Aushangeschilder ihrer
Firma im Austausch mit unterschiedlichen Anspruchsgruppen wie Regierungen, Aktionariat
oder Mitarbeitenden. Andererseits fiillen sie auch eine Rolle als politische Strategen aus, ins-
besondere bei Entscheidungen, die Firmenfusionen oder -lbernahmen betreffen (Ungson &
Steers, 1984, S. 316-317). So héngt die Vergutung des CEOs nicht nur davon ab, wie er oder
sie die verschiedenen Rollen ausfullt, sondern auch welche Anforderungen an diese Rollen ge-
stellt werden (Gomez-Mejia & Wiseman, 1997, S. 335). Jedoch gibt es zu diesem «Aushénge-
schild-Ansatz» unterschiedliche offengebliebene Fragen, beispielsweise wieso die Varianz hin-
sichtlich Managementvergutungen bei Firmen gleicher Grosse, Branche und Prestige so hoch
ist oder weshalb prestigetrachtige Positionen wie diejenige eines Universitatsrektors verhéltnis-

maéssig schlecht entlohnt werden (Gomez-Mejia & Wiseman, 1997, S. 337).

Schliesslich zielt auch die Theorie des sozialen Vergleichs (O’Reilly et al., 1988) darauf ab,
Vergutungen fiir die obersten Fuhrungskrafte eines Unternehmens tiber einen sozialpsycholo-
gischen Ansatz herzuleiten. So geht sie davon aus, dass bei der Festlegung des Gehalts eines
Geschéftsleitungsvorsitzenden in einem Unternehmen die Entléhnung von ausgewahlten
«peers», d.h. CEOs von anderen Firmen, einen Einfluss haben kann (Gomez-Mejia & Wiseman,
1997, S. 329). Nach O’Reilly et al. (1988, S. 261) besteht der Vergiitungsausschuss des Ver-
waltungsrats, welcher oft die Entléhnung fur das Top-Management festlegt, meistens aus Vor-
sitzenden von Geschéftsleitungen anderer Unternehmen. Angelehnt an Festingers Theorie der
sozialen Vergleichsprozesse (1954) nimmt die Theorie des sozialen Vergleichs an, dass die
Mitglieder des Vergutungsausschusses sich selbst bzw. ihr eigenes Gehalt als Referenzpunkt
nehmen, wenn sie eine Empfehlung fir eine angemessene Entléhnung des Managements ma-
chen (O’Reilly et al., 1988, S. 261-262; Gomez-Mejia & Wiseman, 1997, S. 329f.). Neben ihrer
eigenen Erfahrung stiitzen sich die Mitglieder des Vergutungsausschusses bei der Festlegung
der Geschaftsleitungsvergutung oft auf die Erfahrung &hnlicher anderer CEOs. Da der Vergu-
tungsausschuss oft aus solchen Fiihrungskraften zusammengesetzt ist, dienen die eigenen Er-
fahrungen wiederum als unmittelbarster Vergleich. So ist es wahrscheinlich, dass die Vergu-
tung des Managements ungeféhr das durchschnittliche Vergutungsniveau der aktiven Fih-
rungskrafte im Vergltungsausschuss widerspiegelt (O’Reilly et al., 1988, S. 262).



2.2 Determinanten der Management-Vergutung 6ffentlicher Unternehmen

2.2.1 Faktoren zur Vergutungshohe

Bei der Festsetzung der H6he von Management-Vergitungen sind verschiedene Faktoren mas-
sgebend. Ein erstes, sehr relevantes Kriterium stellt hierbei die Unternehmensgrésse bzw. Or-
ganisationskomplexitét dar. So ist grundsatzlich davon auszugehen, dass je grdsser das Unter-
nehmen ist, desto hoher sind die Anforderungen und (Personal)-Verantwortung eines Managers
bzw. einer Managerin (Papenfuss et al., 2017, S. 184). Dabei ist es nach Papenfuss et al. (2017,
S. 184-185) empfehlenswert, als Merkmale fir die Grossenklasse den handelsrechtlichen
«Dreiklang» aus der Anzahl Arbeitnehmenden, der Bilanzsumme und dem Umsatz in die Pla-
nung und Entscheidung miteinzubeziehen. Die hohe Bedeutung der Unternehmensgrésse in
Bezug auf die Vergltung des Managements stellten auch Cahan et al. (2005) in ihrer Untersu-
chung zur Entléhnung von Flhrungskréften in 80 Unternehmen im 6ffentlichen Sektor in Neu-
seeland fest. So war die Firmengrosse der wichtigste Faktor fiir die Vergitung von Geschéfts-
leitungsvorsitzenden. In grosseren Unternehmen des Offentlichen Sektors verdienten diese
mehr als jene in kleineren Unternehmen (Cahan et al., 2005, S. 453). Auch die OECD (2022,
S. 48) kam in ihrer Untersuchung zur Vergitung von Managementboards in staatseignen Un-
ternehmen unter den OECD-L&ndern zum Schluss, dass in vielen Landern die Unterschiede
zwischen den Gehaltern von CEOs grosser staatlicher Unternehmen und kleiner staatlichen Fir-

men erheblich sind.

Ein weiterer Faktor, welcher die Vergltungshohe beeinflusst, ist die Grdsse und die Zusam-
mensetzung des Verwaltungsrats. So existiert ein positiver Zusammenhang zwischen der An-
zahl Mitglieder im Verwaltungsrat und der Entléhnung von CEQOs (Cahan et al., 2005, S. 454).
Das bedeutet, je mehr Mitglieder im Verwaltungsrat sitzen, desto wahrscheinlicher ist eine ho-
here Vergutung fir den Geschéftsleitungsvorsitzenden bzw. fiir das Management. Unter ande-
rem ist dies darauf zurlickzufiihren, dass bei einer grosseren Anzahl Personen Koordinations-
probleme auftreten kénnen und es auch schwieriger ist, Koalitionen gegen den CEO zu formen
(Cahan et al., 2005, S. 442). Zudem kamen Cahan et al. (2005, S. 439) in ihrer Studie zum
Schluss, dass sowohl die Qualitat der Verwaltungsratsmitglieder, d.h. deren Qualifikationen
und Erfahrungen, als auch der Einsitz des CEOs in das Aufsichtsgremium einen Einfluss auf
die Managementvergltung hat. Mitglieder des Verwaltungsrats mit hoherer Qualitat und der
Nicht-Einsitz des CEOs im Gremium sind dabei Faktoren, die helfen, um tUbermassige Vergi-
tungen fir das Management zu beschréanken (Cahan et al., 2005, S. 451). Hingegen gibt es

unterschiedliche Befunde bezlglich des Zusammenhangs zwischen der Anzahl
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Verwaltungsratsmandate der Verwaltungsratsmitglieder und der Entléhnung des obersten Ma-
nagements. Empirische Studien dazu postulierten sowohl positive als auch negative Zusam-
menhange (Cahan et al., 2005, S. 443).

Die Branche, in der eine offentliche Unternehmung tétig ist, markiert ein weiteres Kriterium
fiir die Hohe der Managementvergitung. In der Untersuchung von Papenfuss et al. (2018) zur
Top-Managementvergutung in deutschen 6ffentlichen Unternehmen zeigten sich im Branchen-
vergleich substanzielle Unterschiede in der Entléhnung. So war beispielsweise die Gesamtver-
gutung pro Kopf in der Branche «Stadtwerke» mit 228.000 Euro mehr als doppelt so hoch wie
im Bereich «Gesundheit und Soziales», wo die Entléhnung bei 88.608 Euro pro Kopf lag (Pa-
penfuss et al., 2018, S. 239). Diese Unterschiede sind unter anderem damit zu erklaren, dass in
den Branchen unterschiedlich grosse Firmen vertreten sind. Auch in der Studie der OECD
(2022) wurden solche branchenabhéngigen Lohnunterschiede in der Managementvergltung
von Offentlichen Unternehmen festgestellt. Hierbei wurden in mehreren OECD-Lé&ndern die
hdchsten Lohne in der Finanzbranche, im Energiesektor oder in der Wasserbranche gezahlt
(OECD, 2022, S. 50). Allerdings merkten Papenfuss et al. (2018, S. 240) an, dass auch inner-
halb derselben Branche und trotz vergleichbarer Unternehmensgrésse die Differenzen in der

Entléhnung der obersten Fiihrungskrafte teilweise betrachtlich sind.

Ein weiterer wichtiger Massstab fiir die Festlegung der Hohe des Lohns einer obersten Fih-
rungskraft ist die (finanzielle) Leistung des Unternehmens. So wird im Allgemeinen angenom-
men, dass die Vergitung fur das Management mit steigender Performanz bzw. Profitabilitat
ansteigt (Cahan et al., 2005, S. 446f.). So zogen Cahan et al. (2005, S. 447) bei ihrer Untersu-
chung die Gesamtkapitalrendite (engl. «return on assets») als Leistungsmessungsvariable mit
ein. Diese war in der Regressionsanalyse signifikant mit einem positiven Koeffizienten, was
darauf hindeutet, dass die Vergutung fur CEOs bzw. Managementboards mit zunehmender Pro-
fitabilitdt des Unternehmens ansteigt (Cahan et al., 2005, S. 453). Dieser Befund stimmte mit
zahlreichen anderen Studien Uberein, welche ebenfalls den Zusammenhang zwischen CEO-Be-

zahlung und Unternehmensperformanz untersuchten (vgl. Ke et al., 1999).

Ein weiteres Kriterium, das sich auf die Hohe der Bezahlung von Managerinnen und Manager
offentlicher Unternehmen auswirken kann, ist die Marktorientierung bzw. Nicht-Marktorien-
tierung des Unternehmens. Die Studie der OECD (2022) stellte hierbei fest, dass CEOs von

nicht-marktorientierten  staatseigenen  Firmen  wesentlich  weniger  verdienen als
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Geschaftsleitungsvorsitzende von 6ffentlichen Unternehmen, die sich am Markt bewegen. So
verdiente ein CEO eines Staatsbetriebs ohne Marktorientierung im Durchschnitt 137.452 US-
Dollar, wohingegen eine Person mit derselben Position in einem marktorientieren 6ffentlichen
Unternehmen mit durchschnittlich 201.635 US-Dollar entléhnt wurde (OECD, 2022, S. 49).

Ein letzter Faktor, der die Vergitungshohe mitbeeinflussen kann, stellen die personlichen Cha-
rakteristika einer Top-Managerin bzw. eines Top-Managers dar. Diese beinhalten Qualifikation
und Leistung, Spezialwissen und -kompetenzen oder auch Branchenerfahrung (Papenfuss et al.,
2018, S. 241). Daher kann es bei der Personalgewinnung in bestimmten Féllen angebracht sein,
von der im Branchendurchschnitt gezahlten Vergitung abzuweichen (Papenfuss et al., 2017, S.
184).

2.2.2 Zusammensetzung der Vergutung

Grundsatzlich setzt sich die Vergltung fir eine Flhrungskraft in einem 6ffentlichen Unterneh-
men in Landern, welche der OECD angehdren, aus vier Komponenten zusammen: einem fixen
Grundlohn, einem variablen, leistungsabhangigen Lohnanteil, Nebenleistungen und Zahlungen
an die Altersvorsorge (OECD, 2022, S. 54).

So bildet ein fixes Grundgehalt den ersten Bestandteil der Gesamtvergitung von Managerinnen
und Managern in 6ffentlichen Unternehmen (OECD, 2022, S. 54). Dieses wird unabhangig von
allfalligen besonderen Leistungen, dem Jahreserfolg oder Zielvereinbarungen ausbezahlt (Pa-
penfuss et al., 2022, S. 12). Grundsétzlich wird dieser feste Vergiitungsbestandteil durch
«Benchmarking» ermittelt. Dieses beruht auf allgemeinen Gehaltserhebungen von vergleich-
baren Positionen in dhnlich grossen Firmen in derselben Branche (Murphy, 1999, S. 9). Zudem
werden die meisten anderen Komponenten der Vergitung relativ zum fixen Grundgehalt ge-
messen, beispielsweise der Zielbonus. Das bedeutet, jeder Anstieg des Fixgehalts hat auch po-
sitive Auswirkungen auf andere Bestandteile der Vergutung (Murphy, 1999, S. 10).

Im Zuge der New Public Management Reformen in den letzten Jahrzehnten im 6ffentlichen
Sektor wurden auch in vielen Landern die Vergutungssysteme der Fihrungskréfte in Verwal-
tungen und staatlichen Unternehmen mehr an diejenigen des privaten Sektors angeglichen. Ins-
besondere die Einfihrung von leistungsabhangigen Vergutungsanteilen sollten die Effizienz im
Offentlichen Sektor steigern und die Motivation der Mitarbeitenden erhéhen (Weibel et al.,
2010, S. 387f.; Frey et al., 2013, S. 950). Die variable Vergitung schliesst indes alle
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erfolgsabhangigen oder erfolgsbezogenen Vergutungsbestandteile, wie z.B. Tantieme, Jahres-
bonus oder Erfolgspramien, mit ein (Papenfuss et al., 2022, S. 12). Dabei kann die variable
Vergutung laut Papenfuss et al. (2022, S. 12) eine ein- oder mehrjahrige Bemessungsgrundlage
haben, welche zur Erreichung einer mittel- bis langfristigen Anreizwirkung dient. Ublicher-
weise wird jedoch gemass Jensen et al. (2004, S. 69) kein Bonus an die Managerinnen und
Manager ausbezahlt, bis eine im VVornhinein bestimmte Schwellenperformanz erreicht ist. Oft
wird dann im Falle des Erreichens dieses Schwellenwerts ein «Mindest-Bonus» gezahlt. Fur
das Erreichen von vorher definierten Zielwerten wird ein Zielbonus an das Management aus-
gerichtet, wobei es in der Regel eine Obergrenze fiir die ausgezahlten Boni gibt. Diese wird
ausgedriickt als Prozentsatz oder als Vielfaches des Zielbonus. So zeigte sich zum Beispiel in
der Studie der OECD (2022), dass in 20 von insgesamt 29 Landern, die eine leistungsbezogene
Vergutung fur Flhrungskréfte in 6ffentlichen Unternehmen haben, eine Deckelung dieser va-
riablen Lohnkomponente durch den Staat erfolgt (OECD, 2022, S. 54). Der Bereich zwischen
dem Schwellenwert und der Obergrenze der Boni wird dabei als Anreizzone bezeichnet, in der
eine zunehmende Verbesserung der Leistung einer zunehmenden Steigerung der Boni ent-
spricht (Jensen et al., 2004, S. 70). Zur Leistungsmessung werden héaufig eine oder mehrere
buchhalterische Kennzahlen herangezogen, wobei auch nicht-finanzielle Messgréssen wie
Kundenzufriedenheit oder strategische bzw. operative Ziele (z.B. Einfuhrung eines neuen Com-
putersystems zu einem bestimmten Datum) als Beurteilungsmassstab fir die Leistung von Ma-

nagerinnen und Managern dienen kénnen (Murphy, 1999, S. 11f.).

Ein weiteres Element der Vergiitung bilden Sach- oder Nebenleistungen. Sie umfassen freiwil-
lige, gesetzlich nicht vorgeschriebene Zusatzleistungen des Arbeitgebers, wie beispielsweise
die Zurverfigungstellung eines Dienstwagens oder einer Dienstwohnung (Papenfuss et al.,
2022, S. 12).

Schliesslich sind auch diejenigen Vergltungselemente, die fur die Altersversorgung bestimmt
sind, Teil der Gesamtvergltung von Managerinnen und Managern in 6ffentlichen Betrieben.
Dabei kann die betriebliche Altersversorgung einen erheblichen Bestandteil der Vergutung dar-
stellen (Papenfuss et al., 2022, S. 12-13). Teilweise gibt es zudem fir das Top-Management die
Maglichkeit, zusatzliche Altersversorgungsplane («supplemental executive retirement plans»,
s0g. SERPs) zu haben (Murphy, 1999, S. 23). Bei diesen handelt es sich um leistungsorientierte
Vorsorgepléne, die der Fuhrungskraft lebenslang feste Zahlungen garantieren (Bebchuk &
Fried, 2004, S. 12). In der Regel basieren die SERP-Zahlungen dabei auf der Anzahl
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Dienstjahre und der Hohe des Fixlohns vor dem Ruhestand. Das bedeutet, je langer die Fih-
rungsperson im Unternehmen tatig war und je hoher deren Salér war, desto hoher sind die Aus-
zahlungen aus dem SERP. Bebchuk und Fried (2004, S. 13) sprechen deshalb auch von «ca-

mouflage benefits».

Ferner gibt es flir Managerinnen und Manager von staatlichen Unternehmen in einigen wenigen
OECD-Landern die Moglichkeit, Abgangsentschadigungen zu erhalten (OECD, 2022, S. 54ff.).

2.2.3 Indikatoren zur Leistungsuberprifung & Angemessenheit

Im Allgemeinen umfasst die Definition von Performanz bzw. Leistung im Kontext des 6ffent-
lichen Sektors Outputs, Outcomes, Effizienz und Effektivitat als wesentliche Dimensionen
(Summermatter & Siegel, 2009, S. 20). Die primére Funktion der Leistungsmessung besteht
indes darin, umfassende Ziele und Aufgaben festzulegen, um eine Bewertung zu ermdglichen.
Die vier Aspekte, welche die Leistungsmessung abbildet, sind nach Fryer et al. (2009, S. 481)
dabei folgende: (1) Entscheidung dariiber, was gemessen wird; (2) Wie gemessen wird; (3)
Interpretation der Daten; (4) Kommunikation der Ergebnisse. Jedoch besteht eine gewisse
Schwierigkeit, allgemeingdiltige Indikatoren zur Leistungsmessung des Managements bzw. zur
Angemessenheit der (variablen) Vergutung zu definieren, da diese aufgrund der Branchenzu-
gehorigkeit und firmenspezifischen Kontexten von Unternehmen zu Unternehmen unterschied-
lich sein konnen (vgl. OECD, 2022, S. 56). Dartiber hinaus tragt die héhere organisationale
Zielambiguitét im 6ffentlichen und halboffentlichen Sektor (vgl. Ritz & Thom, 2019, S. 450)
oftmals dazu bei, dass die Entwicklung von Kennzahlen zur Leistungsmessung eine grossere
Herausforderung darstellt (Fryer et al., 2009, S. 482). Zudem werden die Leistungsziele meist
nach Ermessen vom Verwaltungsrat des jeweiligen Unternehmens festgelegt und eher selten

von Regierungen, was Informationen diesbezuglich weiter begrenzt (vgl. OECD, 2022, S. 56).

Die Leistungsindikatoren, also was genau gemessen wird, haben sich in 6ffentlichen Unterneh-
men bzw. im 6ffentlichen Sektor Uber die Zeit gewandelt. So waren es zundchst primér finan-
zielle Indikatoren, spéater flossen auch nicht-finanzielle, qualitative Kennzahlen in die Leis-
tungsmessung mit ein (Fryer et al., 2009, S. 481). Dies fiihrte dazu, dass Organisationen zu
viele, teilweise irrelevante Leistungskennzahlen hatten. Deshalb sollte jeder eingesetzte Indi-
kator laut Johnson (2005, S. 10) einer Kosten-Nutzen-Analyse unterzogen und nur noch dieje-
nigen genutzt werden, die diese Uberstehen und entscheidungsrelevant sind. Die verwendeten

Indikatoren sollten laut der Weltbank (2014, S. 117ff.) dazu noch bestimmte Voraussetzungen
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erflllen: Erstens sollten sie mit der Unternehmensstrategie und den darin enthaltenen Zielen
verknupft sein. Weiter sollten sie keine Fehlanreize fur das Management setzen, welche dieses
dazu verleiten konnte, Kennzahlen zu manipulieren und so die Erreichung von ibergeordneten
Unternehmenszielen verhindern. Zudem sollten die Indikatoren spezifisch, messbar und her-
ausfordernd, aber zugleich auch erreichbar sein. Hierbei kommt dem «Benchmarking» eine be-
deutende Rolle zu. So kann der Vergleich mit ahnlich grossen Unternehmen aus derselben
Branche, die mit ahnlichen Komplexitaten und Risiken umgehen mussen, dabei helfen, «per-
formance gaps» zu identifizieren (Weltbank, 2014, S. 119). Diese Vergleichsfirmen kénnen
hierbei sowohl aus dem 6ffentlichen als auch dem privaten Sektor kommen, sowie aus dem In-
oder Ausland stammen. Daneben sollte nach Fryer et al. (2009, S. 483) festgelegt werden, ob
die Indikatoren Resultate oder Verhalten messen. Ferner sollten die Indikatoren mit der Leis-
tung des Managements verknupft sein, d.h. dieselben Indikatoren zur Leistungsbewertung des
Unternehmens sollten auch auf das Management angewendet werden. Auch die Management-

vergitung sollte zum Teil an die Leistung geknupft sein (Weltbank, 2014, S. 119).

Als finanzielle Indikatoren kdnnen einerseits Kennzahlen in Frage kommen, die die Profitabi-
litdt eines offentlichen Unternehmens messen. Hier fallen beispielsweise der Umsatz, der
(Netto-) Gewinn, die Gesamtkapitalrentabilitat oder die Eigenkapitalrendite (Weltbank, 2014,
S. 120). Finanzielle Messzahlen, welche die Effizienz eines Unternehmens messen, kénnten
wiederum Gesamtkapital- oder Eigenkapitalrendite sein, sowie direkte Messgréssen wie das
Verhaltnis zwischen Produktionskosten und Umsatz (Weltbank, 2014, S. 120). Hinzukommen
kdnnen auch Messgrossen zur Zahlungsfahigkeit des Unternehmens, wie z.B. das Verhéltnis
zwischen Verschuldung und Eigenkapital oder das Verhaltnis zwischen Aktiven und Passiven
(Weltbank, 2014, S. 120ff.).

Nicht-finanzielle Indikatoren zur Leistungsmessung bieten im Vergleich zu finanziellen be-
stimmte Vorteile. Zum einen bieten sie eine starkere Ankniipfung an langfristige Unterneh-
mensstrategien. Im Gegensatz zu finanziellen Indikatoren, die auf eher kurzfristige Zielerrei-
chung in Bezug auf buchhalterische Kennzahlen abzielen, kdnnen nicht-finanzielle Indikatoren
auch Fortschritte bei der Erreichung strategischer Ziele abbilden, wie beispielsweise in der Ent-
wicklung neuer Produkte (Ittner & Larcker, 2000; Weltbank, 2014, S. 123). Andererseits bieten
nicht-finanzielle Leistungsindikatoren tendenziell bessere Managementanreize. So sind nicht-
finanzielle Messgrossen meist weniger anfallig flir externe Stérungen und erlauben es dem Ver-

waltungsrat, gezielt bestimmte Verhaltensweisen des Managements, die er fordern mochte, zu
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beeinflussen (Ittner & Larcker, 2000; Weltbank, 2014, S. 124). Zudem kénnen nicht-finanzielle
Kennzahlen bessere Indikatoren fir die zukinftige finanzielle Performanz des Unternehmens
sein. So kdnnen zum Beispiel Investitionen in Kundenzufriedenheitsprogramme sich flr ein
Unternehmen auf langfristige Sicht auch finanziell auszahlen (Ittner & Larcker, 2000). Nach-
teile von nicht-finanziellen Leistungsindikatoren sind hingegen der substanzielle Zeit- und Kos-
tenaufwand, der nétig ist, um die Indikatoren zu entwickeln und evaluieren, sowie auch das
Fehlen eines gemeinsamen «Nenners» bei der Messung von nicht-finanziellen Daten, was zu
subjektiven Bewertungen flihren und somit die Leistungsbeurteilung erschweren kann (lttner
& Larcker, 2000; Weltbank, 2014, S. 125f.).

Nicht-finanzielle Indikatoren kdnnen dabei ein breites Feld von Bereichen abdecken, so zum
Beispiel kann die Kundenzufriedenheit gemessen werden oder aber auch die Zufriedenheit der
Angestellten innerhalb des Unternehmens oder die Fluktuationsrate der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter (vgl. Stivers et al., 1998, S. 46). Im Allgemeinen sollten die verwendeten nicht-
finanziellen Indikatoren laut der Weltbank (2014, S. 125) mit den Zielen der Unternehmens-
strategie Ubereinstimmen und sind daher meist spezifisch auf den Sektor abgestimmt, in dem

das Unternehmen tétig ist.

2.2.4 Unterschiede zu privatwirtschaftlichen Unternehmen

Beim Vergleich zwischen den Managementvergitungen in 6ffentlichen Unternehmen und den-
jenigen bei Firmen aus dem privaten Sektor lassen sich einige Differenzen feststellen. So gibt
es in Bezug auf die Hohe der Gesamtvergltung zumindest teilweise einen Unterschied. Auf
ungefahr demselben Niveau ist die Entldhnung von Managerinnen und Managern in 6ffentli-
chen und privatwirtschaftlichen Unternehmen, wenn der Verwaltungsrat, zum Teil gestutzt auf
Benchmarks aus dem privaten Sektor, fir die Festsetzung der Vergitungshohe verantwortlich
ist. Dies ist beispielsweise in Finnland, Norwegen oder dem Vereinigten Konigreich der Fall
(OECD, 2022, S. 51). Hingegen liegt das Lohnniveau fur das Management von staatseigenen
Firmen in einer grésseren Anzahl Landern unter demjenigen des privaten Sektors, zum Beispiel
in Frankreich, Irland, Israel oder Spanien. Insbesondere bei mittleren und kleinen 6ffentlichen
Unternehmen trifft dies zu (OECD, 2022, S. 51).

Ferner stellt die gesetzliche Verankerung von Obergrenzen fir die Gesamtvergitung von Ma-
nagerinnen und Managern ein weiterer Unterschied dar. In mehreren OECD-L&ndern wie Aust-

ralien, Tschechien, Portugal oder der Tulrkei wird die maximale Entléhnung flr das
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Management von staatseigenen Unternehmen per Gesetz oder von der Regierung festgelegt
(OECD, 2022, S. 53). Im privaten Sektor schreibt das Gesetz generell keine Lohndeckelungen
fur Managerinnen und Manager vor. In einigen Landern fiihrten die Einfuhrung von Lohnober-
grenzen jedoch dazu, dass o6ffentliche Unternehmen teilweise Mihe bekundeten, geeignetes
Fuhrungspersonal zu finden (vgl. OECD, 2022, S. 51f.).

Hingegen ist eine Begrenzung des variablen Lohnanteils von Managerinnen und Managern in
der Regel sowohl im 6ffentlichen als auch im privaten Sektor zu finden (OECD, 2022, S. 54f.;
Jensen et al., 2004, S. 69f.). Unterschiedlich ist derweil, wo diese Deckelung angesetzt wird.
Wihrend in zahlreichen OECD-Lé&ndern der leistungsabhangige Bonus bei deutlich unter 100
Prozent des Fixlohns festgesetzt ist — z.B. in den Niederlanden bei 20% des Fixgehalts, in Li-
tauen bei 50% und in Norwegen bei maximal 80% des fixen Jahressalars (OECD, 2022. S. 55)
— liegt das Deckelungsniveau bei (borsengelisteten) Firmen im privaten Sektor haufig bei tber
100 Prozent des Fixgehalts. So lag beispielsweise bei den 100 grdssten bérsengelisteten briti-
schen Unternehmen, die im Financial Times Stock Exchange Index (FTSE 100 Index) enthalten
sind, die Bonusbegrenzung im Median fir CEOs im Jahr 2015 bei 150 Prozent (Deloitte, 2015,
S. 4). Oder auch die von den Regulierungsbehdrden der Européischen Union (EU) festgelegte
Bonusobergrenze von 100 Prozent des Fixgehalts (bzw. 200 Prozent bei 65-prozentiger Zu-
stimmung des Aktionariats) fur den Bankensektor, die als Folge der Finanzkrise im Jahr 2014
eingeflhrt wurde, liegt Gber dem Niveau, welches fir viele ¢ffentliche Unternehmen zur An-
wendung kommt (Asai, 2016, S. 5).

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal hinsichtlich der Vergiitungspraktik zwischen offentli-
chen Unternehmen und jenen des privaten Sektors bildet die Vergitung des Managements
durch Aktien bzw. Aktienoptionen. Diese sind in den meisten L&ndern fir Managerinnen und
Manager o6ffentlicher Unternehmen nicht erlaubt (OECD, 2022, S. 54). Im privaten Sektor hin-
gegen spielen aktienbasierte Vergitungen bei der Managementvergiitung eine bedeutende
Rolle. Dabei wird grundséatzlich zwischen zwei Arten unterschieden: Aktienoptionen («stock
options») und gesperrte Aktien («restricted stock»). Im US-amerikanischen Aktienindex Stan-
dard & Poor’s 500 (S&P 500), der die 500 grossten borsennotierten amerikanischen Unterneh-
men umfasst, machten Aktienoptionen im Jahr 2001 fast 50 Prozent der CEO-Vergltung aus,
und 2018 lag der Anteil der gesperrten Aktien an der CEO Entléhnung bei tber 50 Prozent
(Lovett et al., 2022, S. 116). Aktienoptionen geben dem Inhaber dabei das Recht, eine Aktie zu
einem im Vornhinein festgelegten Ausubungspreis flr eine im Voraus festgelegte Dauer zu
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kaufen. Sie sind nicht handelbar und verfallen in der Regel, wenn die Flihrungskraft das Unter-
nehmen vor Ablauf einer gewissen Sperrfrist verlasst (Murphy, 1999, S. 16). Gesperrte Aktien
bleiben dagegen so lange gesperrt, bis bestimmte Bedingungen erflllt sind. Meist sind diese
Bedingungen an eine Mindestanzahl von Jahren geknupft, die die Managerin bzw. der Manager
im betreffenden Unternehmen gearbeitet haben muss (Murphy, 1999, S. 23). Daher besitzen
gesperrte Aktien haufig eine langere Sperrfrist als normale Aktienoptionen, unterscheiden sich
aber nach deren Ablauf nicht von allen anderen Aktien (Lovett et al., 2022, S. 116).

Ferner unterscheiden sich privatwirtschaftliche und 6ffentliche Unternehmen in Bezug auf die
Managementvergitung in dem Punkt, dass im privaten Sektor neben dem leistungsbasierten,
variablen Lohnanteil oft auch noch «long-term incentive plans» (LTIPs) an die Mitglieder des
Managements gewéhrt werden (Murphy, 1999, S. 23). Diese Art der Vergitung wird ausge-
zahlt, wenn bestimmte (finanzielle) Leistungsziele Uber einen Zeitraum von drei oder mehr
Jahren erreicht wurden (Pepper et al., 2013, S. 36). Ausbezahlt werden LTIPs hierbei in Form
von Aktien, Aktienoptionen, in Bar oder als Kombination dieser Zahlungsinstrumente (Enge-
saeth, 2016, S. 905). Mit der Vergutung durch LTIPs verfolgen Unternehmen hauptséachlich
zwei Ziele: Erstens jenes der Angleichung der Interessen der Fuhrungskrafte und des Aktiona-
riats, um das Agency-Risiko und die damit verbundenen Kosten zu reduzieren; und zweitens
ein Motivationsziel, um Fuhrungskrafte zu binden und zu motivieren, ihre héchstmogliche

Leistung zu erbringen (Pepper et al., 2013, S. 36).

2.3 Vorgaben internationaler Organisationen

2.3.1 OECD
Die OECD hat Grundsétze zur Managementvergutung in 6ffentlichen Unternehmen im Leitfa-
den «OECD-Leitsétze zu Corporate Governance in staatseigenen Unternehmen» (2016) festge-

halten.

Zuné&chst wird darauf hingewiesen, dass Offentliche Unternehmen hohe Transparenzstandards
einhalten und dieselben Grundsatze in Bezug auf Offenlegung von wichtigen finanziellen und
nicht-finanziellen Informationen zur Anwendung kommen sollten wie in borsennotierten Un-
ternehmen. Dabei sollte unter anderem auf Bereiche eingegangen werden, die flr den Staat als
Eigentiimer als auch fir die Offentlichkeit von besonderem Interesse sind, wie beispielsweise
die Vergltung der Geschéftsfihrung (OECD, 2016, S. 27). Diesbezliglich gilt laut der OECD
(2016, S. 74) die individualisierte Offenlegung als empfehlenswerte Praxis. Hierbei sollte auch
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uber Abfindungen, Altersversorgungsregelungen und allfallige Sonderleistungen oder Sachzu-
wendungen transparent informiert werden. Ein hohes Mass an Transparenz hinsichtlich der
Vergutung der Geschaftsleitung bzw. der unternehmensinternen Vergutungspolitik ist nach der
OECD (20186, S. 76) essenziell, um negative Wahrnehmungen in der Offentlichkeit und poten-
ziell heftige Reaktionen gegen die staatlichen Eigentumstréger und einzelne ¢ffentliche Unter-

nehmen zu vermeiden, welche bei unzureichender Information hervorgerufen werden kénnten.

Die Festlegung des Vergitungsniveaus der Geschéftsleitung sollte nach der OECD (2016, S.
29) dem Verwaltungsrat 6ffentlicher Unternehmen unterliegen. Diesbeziiglich sollte dieser da-
rauf achten, dass die Vergitungen im langfristigen Interesse des Unternehmens festgesetzt wer-
den. Zur Unterstiitzung im Bereich Vergiitung kann der Verwaltungsrat auch einen Fachaus-
schuss einrichten, der aus unabhangigen und qualifizierten Mitgliedern bestehen sollte, um die
Effizienz des Verwaltungsrats zu steigern (OECD, 2016, S. 30). Zudem kdnnen solche Aus-
schiisse die Mentalitat im Verwaltungsrat beeinflussen und dessen Autoritat und Legitimitét in
Gebieten starken, in denen es zu potenziellen Interessenskonflikten kommen kann, wie bei-
spielsweise bei Vergltungsfragen. Insbesondere in grossen 6ffentlichen Unternehmen gilt die
Einrichtung von Fachausschiissen als empfehlenswerte Praxis (OECD, 2016, S. 90). Wichtig
ist hierbei, dass diese Fachausschisse von einem Vorsitzenden geleitet werden, der nicht Mit-
glied der Geschéftsleitung ist und sie eine hinreichende Zahl unabhéngiger Mitglieder z&hlen
(OECD, 2016, S. 91). Laut der OECD (2016, S. 90f.) kann der staatliche Eigentumstrager, wenn
eine Einsetzung von solchen Ausschiissen nicht vorgesehen ist, Leitlinien erarbeiten, welche
die Falle definieren, in denen die Einrichtung von Ausschussen in Erwédgung gezogen werden
soll. Dabei sollten verschiedene Kriterien die Grundlage daftr bilden, wie beispielsweise die
Grosse des offentlichen Unternehmens, spezifische Risiken oder Kompetenzen, die im Verwal-
tungsrat besonders stark vertreten sein sollten. Zumindest Uber einen Priifungsausschuss oder
ein vergleichbares Organ sollten grosse staatliche Unternehmen verfiigen, welche die Befug-
nisse haben, um mit allen Fihrungskréften des Unternehmens in Kontakt treten zu kdnnen
(OECD, 20186, S. 91).

Der Verwaltungsrat hat ferner die Aufgabe, geeignete Leistungsindikatoren festzulegen, um
dann auch die Leistung der Geschéftsleitung zu evaluieren und zu tberwachen (OECD, 2016,
S. 84-85). Darlber hinaus muss er sicherstellen, dass die Entlohnung des CEOs bzw. der Ge-
schaftsleitung leistungsbezogen ist und regelkonform offengelegt wird (OECD, 2016, S. 85).
Fur die obersten Fuhrungskrafte sollten die Vergutungspakete derweil wettbewerbsorientiert
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ausgestaltet sein, jedoch sollten «keine Anreize zu Gunsten des Managements geschaffen wer-
den, die dem langfristigen Interesse des Unternehmens und seiner Anteilseigner entgegenste-
hen» (OECD, 2016, S. 85). Hierbei gilt nach der OECD (2016, S. 85f.) die Einflihrung von
Malus-Regelungen sowie Clawback-Klauseln als empfehlenswerte Praxis. Dadurch kdnnen
Vergutungen einbehalten bzw. zurtickgefordert werden, falls Fiihrungskréfte sich des Betrugs
schuldig gemacht haben oder andere Unregelmassigkeiten, beispielsweise im Zusammenhang
mit dem Jahresabschluss, auftreten (OECD, 2016, S. 85). Zudem erwahnt die OECD (2016, S.
85), dass mehrere Lander eine Begrenzung der Vergltung fir das oberste Management von
offentlichen Unternehmen eingefiihrt haben, die je nach Unternehmensgrésse und Téatigkeits-

gebiet gestaffelt ist.

Weiter sollen nach der OECD (2016, S. 65) alle borsenkotierten und nicht boérsenkotierten
staatseigenen Unternehmen die nationalen Corporate-Governance-Kodizes einhalten. So besit-
zen die meisten Lander Corporate-Governance-Kodizes fir Unternehmen, die an der Borse ge-
listet sind. Unterschiedlich ist jedoch, wie sie in den jeweiligen Landern umgesetzt werden. Da
sich 6ffentliche Unternehmen aber an den Best-Practice-Standards fur Corporate Governance
bdrsenkotierter Firmen orientieren sollten, sollten sowohl borsenkotierte als auch nicht borsen-
kotierte staatseigene Unternehmen die jeweiligen nationalen Corporate-Governance-Kodizes
einhalten, unabhangig derer rechtlichen Bindung (OECD, 2016, S. 65).

2.3.2 Weltbank
Die Weltbank hat Bestimmungen zur Managementvergiitung von 6ffentlichen Unternehmen in

ihrem Guide zur Corporate Governance von staatseigenen Unternehmen (2014) festgehalten.

Auch nach der Weltbank (2014, S. 215ff.) sollte Transparenz und Offenlegung von nicht-finan-
ziellen Informationen wie die Vergitung von Fuhrungskraften fiir staatseigene Unternehmen
eine bedeutende Rolle einnehmen. Offentliche Unternehmen sollten sich demnach denselben
Berichterstattungs-, Kontroll- und Prifungsstandards verschreiben, welche auch fir privatwirt-

schaftliche Unternehmen gelten.

Der Verwaltungsrat hat in Bezug auf die Managementvergitung die Aufgabe, die Vergltungs-
politik fur die obersten Fuhrungskrafte festzulegen, welche im langfristigen Interesse des Un-
ternehmens und seiner Eigentimer liegen sollte (Weltbank, 2014, S. 180). Insbesondere in L&n-

dern mit hoch entwickelten Rahmenbedingungen fur staatliche Unternehmen und bei
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borsenkotierten 6ffentlichen Unternehmen ist es nach der Weltbank (2014, S. 188) empfehlens-
werte Praxis, dass der Verwaltungsrat fiir die Uberwachung der Managementvergiitung verant-
wortlich ist. Die Vergutung fir die Mitglieder der Geschaftsleitung wird immer haufiger durch
«Benchmarking» mit konkurrierenden Unternehmen ermittelt und an die Leistung der Mana-
gerinnen und Manager gekoppelt (Weltbank, 2014, S. 197). Besonderes Augenmerk wird unter
anderem auf die Wirksamkeit von Vergutungspaketen gelegt, wenn die Anziehung und Moti-
vierung von Fuhrungskréften im Vordergrund stehen. Zudem soll der Verwaltungsrat Leis-
tungsziele flr das Unternehmen bzw. die Geschaftsleitung definieren und deren Implementie-
rung bzw. Erreichung tberprifen (Weltbank, 2014, S. 180). Das bedeutet, dass die Leistung
des Managements durch den Verwaltungsrat unter anderem auf Basis von finanziellen Betriebs-
ergebnissen und der Umsetzung der vorgegebenen Unternehmensstrategie evaluiert wird. Dar-
Uber hinaus ist auch die Richtigkeit der vorgelegten Jahresabschlisse zu prifen (Weltbank,
2014, S. 188).

Nach der Weltbank (2014, S. 197) wird die Entléhnung von Managementmitgliedern 6ffentli-
cher Unternehmen in manchen Landern im Rahmen der allgemeinen Vergitungspolitik des 6f-
fentlichen Sektors festgelegt. Die Politik sollte hierbei jedoch dem Verwaltungsrat einen Er-
messensspielraum zugestehen, um bei der Anstellung von Fihrungskraften im Vergleich mit

anderen Unternehmen konkurrenzfahig zu bleiben.

Laut der Weltbank (2014, S. 192) gilt es als empfehlenswerte Praxis, dass der Verwaltungsrat
einen internen Vergutungsausschuss einrichtet, um komplexe Themen wie die Management-
vergiitung effizienter zu behandeln. Die Mitglieder eines solchen Ausschusses kdnnen diesbe-
ziiglich nitzliche und unabhéngige Inputs liefern und den Verwaltungsrat bei der Entschei-
dungsfindung unterstiitzen. Dabei sollte die Mehrheit der Mitglieder dieses Ausschusses — in-
klusive des Vorsitzenden — unabhédngig sein, um die Objektivitat zu steigern (Weltbank, 2014,
S. 192). In Landern mit anspruchsvolleren Rahmenbedingungen und bei grésseren und borsen-
kotierten Offentlichen Unternehmen sind Vergltungsausschiisse derweil zunehmend (Gblich
(Weltbank, 2014, S. 194).
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3 Grundlagen auf Bundesebene

Im nachfolgenden Kapitel wird auf die Grundlagen eingegangen, welche in der Schweiz hin-
sichtlich Kadervergutung in offentlichen Unternehmen auf Bundesebene bestehen. In einem
ersten Schritt werden in Kapitel 3.1 die bestehenden Rechtsgrundlagen dargelegt. Weiter wird
in Kapitel 3.2 auf die vom Bundesrat und von der Eidgendssischen Finanzverwaltung erlasse-
nen Richtlinien eingegangen, welche in Bezug auf die Vergitung von Managerinnen und Ma-
nagern Offentlicher Unternehmen eingefiihrt wurden. Zudem sollen in Kapitel 3.3 weitere
Grundlagen erldutert werden, die in der Schweiz bezuglich Managementvergitung in bundes-

eignen Betrieben bestehen.

3.1 Rechtliche Grundlagen

3.1.1 Spezialgesetze

Nachfolgend werden die bestehenden Spezialgesetze zu den vier bundeseigenen bzw. mehr-
heitlich in Bundesbesitz befindlichen Unternehmen, welche Gegenstand dieser Untersuchung
sind (SBB AG, Post AG, Swisscom AG, RUAG MRO Holding AG), eingehend hinsichtlich
der darin festgehaltenen Bestimmungen zur Vergutung der Kadermitglieder bzw. des Personals

im Allgemeinen erldutert.

3.1.1.1 Bundesgesetz uber die Schweizerischen Bundesbahnen

Nach Art. 2 Abs. 1 des Bundesgesetzes uber die Schweizerischen Bundesbahnen (SBBG; SR
742.31) sind die Schweizerischen Bundesbahnen SBB eine spezialgesetzliche Aktiengesell-
schaft mit Sitz in Bern. Dabei sieht der Gesetzgeber vor, dass nach Art. 7 Abs. 1 SBBG der
Bund Aktiondr der SBB ist und geméss Art. 7 Abs. 3 SBBG zu jedem Zeitpunkt die kapital-
und stimmenmassige Mehrheit besitzt. Als Kernaufgabe erbringen die SBB Dienstleistungen
im 6ffentlichen Verkehr, insbesondere in der Bereitstellung der Infrastruktur, im Personenfern-
verkehr, im regionalen Personenverkehr und im Giterverkehr sowie in den damit zusammen-
héngenden Bereichen (Art. 3 Abs. 1 SBBG).

Nach Art. 15 Abs. 1 SBBG finden die bundespersonalrechtlichen Bestimmungen auch auf die

Angestellten der SBB Anwendung. Jedoch kénnen in begrindeten Einzelfallen gemass Art. 15
Abs. 3 SBBG Vertrage nach Obligationenrecht (OR; SR 220) abgeschlossen werden.
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Der Verwaltungsrat der SBB, dessen Wahl durch den Bundesrat erfolgt (Art. 24 Abs. 2 Bst. ¢
SBBGQG), Ubertrégt die Geschaftsfiihrung an die Generaldirektion (Art. Art. 12 Abs. 1 SBBG).
Die einzelnen Mitglieder der Generaldirektion bzw. der Geschaftsleitung werden gemass Art.
24 Abs. 2 Bst. d SBBG durch den Verwaltungsrat der SBB ernannt.

Sofern der Gesetzgeber keine abweichenden Bestimmungen vorsieht, kommen flr die SBB laut
Art. 22 Abs. 1 SBBG sinngeméss die Vorschriften des Obligationenrechts Uber die Aktienge-

sellschaft zur Anwendung.

3.1.1.2 Bundesgesetz iber die Organisation der Schweizerischen Post
Der Gesetzgeber errichtete nach Art. 2 Abs. 1 des Bundesgesetzes lber die Organisation der
Schweizerischen Post (Postorganisationsgesetz, POG; SR 783.1) die Schweizerische Post als
eine spezialgesetzliche Aktiengesellschaft. Die Post erbringt im In- sowie im Ausland Dienste
wie die Beforderung von Postsendungen (Art. 3 Abs. 1 Bst. a POG), verschiedenartige Finanz-
dienstleistungen (Art. 3 Abs. 1 Bst. b) und Dienste im regionalen Personenverkehr (Art. 3 Abs.
1 Bst. ¢). Der Gesetzgeber hat den Bund als Aktionar der Post bestimmt, welcher auch tber die

kapital- und stimmenmassige Mehrheit verfugen muss (Art. 6 POG).

Nach Art. 9 Abs. 1 POG sind die Angestellten der Post nach privatrechtlichen Verhaltnissen
angestellt. Der Bundesrat ist jedoch gemass Art. 9 Abs. 4 POG daflr verantwortlich, dass bei
der Post und den von ihr beherrschten Unternehmen auf die Mitglieder leitender Organe wie
der Geschaftsleitung, sowie auf Personal, das in vergleichbarer Hohe entléhnt wird, Artikel 6a

Absatze 1-5 des Bundespersonalgesetzes sinngemass zur Anwendung kommen.

Der Bundesrat wahlt den Verwaltungsrat der Post (Art. 13 Abs. 2 Bst. b POG), wobei nach Art.
8 Abs. 2 POG kein Mitglied des Verwaltungsrats der Geschéftsleitung angehdren darf.

Soweit das POG keine anderen Bestimmungen enthélt, gelten fur die Post nach Art. 4 POG die

aktienrechtlichen Vorschriften des Obligationenrechts.

3.1.1.3 Bundesgesetz lber die Organisation der Telekommunikationsunternehmung
des Bundes

Das Bundesgesetz uber die Organisation der Telekommunikationsunternehmung des Bundes
(Telekommunikationsunternehmungsgesetz, TUG; SR 784.11) regelt nach Art. 1 TUG die
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Errichtung und Organisation der Telekommunikationsunternehmung des Bundes. Diese heisst
heute Swisscom AG. Geméss Art. 2 Abs. 1 TUG ist die Swisscom eine spezialgesetzliche Ak-
tiengesellschaft, deren Organisation sich nach dem TUG, den Statuten sowie den aktienrechtli-
chen Vorschriften des Obligationenrechts richtet. Die Swisscom kann nach Art. 3 Abs. 1 TUG
Fernmelde- und Rundfunkdienste sowie damit zusammenhéngende Produkte und Dienstleis-
tungen im In- und Ausland anbieten. Der Gesetzgeber sieht hierbei den Bund als Aktionar der
Swisscom vor, der sowohl die kapital- als auch stimmenmassige Mehrheit am Unternehmen
halten muss (Art. 6 Abs. 1 TUG).

Gemass Art. 9 Abs. 2 TUG hat der Verwaltungsrat der Swisscom die Mdglichkeit, die VVorbe-
reitung und die Ausfihrung seiner Beschlisse oder auch die Uberwachung von Geschaften
Ausschissen oder einzelnen Mitgliedern des Verwaltungsrats zuzuweisen.

Das Personal der Swisscom wird nach Art. 16 Abs. 1 TUG privatrechtlich angestellt. So arbei-
ten die Angestellten des Unternehmens nach Art. 25 Abs. 2 und Abs. 3 TUG seit dem 01. Januar
2001 in privatrechtlichen Arbeitsverhaltnissen.

Sofern das Spezialgesetz nichts anderes bestimmt, gelten fur die Swisscom die Vorschriften des
Obligationenrechts (Art. 4 TUG).

3.1.1.4 Bundesgesetz uber die Riistungsunternehmen des Bundes

Um die Ausriistung der Armee sicherzustellen kann der Bund nach Art. 1 Abs. 1 des Bundes-
gesetzes uber die Ristungsunternehmen des Bundes (BGRB; SR 934.21) Ristungsunterneh-
men betreiben, Aktiengesellschaften des privaten Rechts griinden oder sich an solchen Gesell-
schaften beteiligen. Dabei werden diese Beteiligungen des Bundes an den Aktiengesellschaften
gemass Art. 3 Abs. 1 BGRB durch eine Beteiligungsgesellschaft in Form einer Aktiengesell-
schaft des privaten Rechts gehalten. Die Ristungsunternehmen nehmen hierbei Auftrage des
Eidgendssischen Departements fir Verteidigung, Bevolkerungsschutz und Sport (VBS) sowie
Dritter an, und fuhren diese unter Beriicksichtigung marktwirtschaftlicher Grundsétze aus (Art.
2 BGRB).

Das Personal der Ristungsunternehmen ist nach Art. 6 Abs. 1 BGRB nach privatrechtlichen

Verhéltnissen angestellt. Weitere Vorschriften zum Personal oder Kadervergutung enthalt das

Spezialgesetz nicht.
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3.1.2 Bundespersonalgesetz

Das Bundespersonalgesetz (BPG; SR 172.220.1) regelt nach Art. 1 BPG das Arbeitsverhaltnis
des Personals des Bundes. In dessen Geltungsbereich fallen unter anderem die Schweizerischen
Bundesbahnen (Art. 2 Abs. 1 Bst. d BPG) sowie die dezentralisierten Verwaltungseinheiten
nach Artikel 2 Absatz 3 des Regierungs- und Verwaltungsorganisationsgesetzes (RVOG; SR
172.010), sofern die Bestimmungen im Spezialgesetz nichts anderes vorschreiben (Art. 2 Abs.
1 Bst. e BPG). Die SBB werden demnach als Arbeitgeber nach diesem Gesetz gelistet (Art. 3
Abs. 1 Bst. d BPG). In begriindeten Einzelfallen kdnnen Arbeitgeber Angestellte auch nach OR
anstellen (Art. 6 Abs. 6 BPG). Das Gesetz gilt jedoch nach Art. 2 Abs. 2 Bst. d BPG mit Aus-
nahme der SBB nicht flr das Personal von Organisationen des 6ffentlichen oder privaten Rechts
ausserhalb der Bundesverwaltung, die Verwaltungsaufgaben Gibernehmen.

Gemass Art. 6a Abs. 1 Bst. a Ziff. 1 BPG erlésst der Bundesrat flr das oberste Kader der SBB
sowie flr Personal, das in vergleichbarer Hohe entléhnt wird, Grundsétze tber den Lohn (ein-
schliesslich Nebenleistungen). Dies gilt auch fiir Unternehmen und Anstalten des Bundes, wel-
che als dezentralisierte Verwaltungseinheiten dem BPG unterstehen (Art. 6a Abs. 1 Bst. a Ziff.
2 BPG). Daneben erlésst der Bundesrat nach Art. 6a Abs. 2 BPG weitere Grundsatze ber die
berufliche Vorsorge und Abgangsentschadigungen fiir jene Personen nach Art. 6a Abs. 1 BPG.
Ferner sieht der Gesetzgeber vor, dass der Bundesrat fir Personen nach Art. 6a Abs.1 Bst. a
BPG Grundsatze Gber deren Nebenbeschaftigungen festlegt. So bendtigen entgeltliche Neben-
beschéftigungen, welche die Leistungsfahigkeit vermindern oder zu Interessenkonflikten fiih-
ren kénnten, die Zustimmung des Bundesrates (Art. 6a Abs. 3 BPG). Ferner ist die Gesamt-
summe der Lohne, einschliesslich den Nebenleistungen, welche an Personen nach Art. 6a Abs.
1 BPG ausgezahlt wurden, offentlich zugénglich zu machen. Fur den Vorsitzenden der Ge-
schéftsleitung ist der Lohn, ebenfalls einschliesslich Nebenleistungen, individuell auszuweisen
(Art. 6a Abs. 4 BPG). Die aufgestellten Grundsétze nach Art. 6a Abs. 1-4 finden ebenfalls
Anwendung auf Unternehmen, welche von Unternehmen und Anstalten, die dem BPG unter-
stellt sind, kapital- und stimmenmaéssig kontrolliert werden und in der Schweiz ihren Sitz haben
(Art. 6a Abs. 5 BPG). Nach Art. 6a Abs. 6 BPG muss der Bundesrat zudem daftir sorgen, dass
die formulierten Grundsatze nach Art. 6a Absatze 1-5 fir alle privatrechtlichen Unternehmen,
die der Bund kapital- und stimmenmaéssig kontrolliert und die in der Schweiz ihren Sitz haben,
sinngemass angewendet werden. Davon ausgenommen sind Unternehmen, deren Aktien an ei-
ner Borse kotiert sind. Fiir diese kommen die Artikel 663b™ und 663c Absatz 3 OR zur An-

wendung.
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Die Ausfluhrungsbestimmungen erléasst der Bundesrat, wobei er dabei darauf Riicksicht nimmt,
dass diese die Arbeitgeber in der zur Aufgabenerfullung notwendigen Autonomie nicht ein-
schréanken (Art. 37 Abs. 1 BPG). Insofern das BPG nicht allein den Bundesrat dazu erméchtigt,
erlasen die anderen Arbeitgeber nach Art. 37 Abs. 3 BPG die Ausflhrungsbestimmungen.

3.1.3 Rahmenverordnung zum Bundespersonalgesetz
Die Rahmenverordnung zum Bundespersonalgesetz (Rahmenverordnung BPG; SR
172.220.11) legt nach Art. 1 Abs. 1 Rahmenverordnung BPG den Rahmen fest, innerhalb des-

sen die Arbeitgeber die Ausflihrungsbestimmungen (nach Art. 37 BPG) erlassen.

Dabei missen die Arbeitgeber nach Art. 4 Abs. 1 Rahmenverordnung BPG ihre politisch, fi-
nanziell oder wirtschaftlich bedeutsamen personalpolitischen Ziele, Massnahmen und Instru-
mente offenlegen und berichten, wie sie diese umsetzen. Insbesondere umfasst der Bericht der
Arbeitgeber Informationen zu quantitativen und qualitativen Aspekten der Personalbewirt-
schaftung (Art. 4 Abs. 2 Bst. a Rahmenverordnung BPG) und weist die im Personalbereich
geplanten und die tatséchlich eingetretenen Verdanderungen aus (Art. 4 Abs. 2 Bst. b Rah-
menverordnung BPG). Die SBB erstatten hierbei geméss Art. 4 Abs. 4 Bst. a Rahmenverord-
nung BPG dem Eidgendssischen Departement fir Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunika-
tion (UVEK) Bericht.

Laut Art. 5 Abs. 3% Bst. a-d Rahmenverordnung BPG kénnen die SBB jedoch speziell folgen-
des Personal dem Obligationenrecht unterstellen: das oberste Kader; oberes Kader; mittleres
Kader, falls entsprechende Voraussetzungen hinsichtlich Fiuhrungs-und Fachverantwortung
und Einfluss auf den finanziellen Erfolg gegeben sind; und Personen, die hauptsachlich in In-
formatik- und Schlisselbereichen beschaftigt sind und an die spezielle Anforderungen gestellt
werden. Die Anstellungsbedingungen dieses Personals regeln die SBB dabei unter Ber(icksich-
tigung des Arbeitsmarktes (Art. 5 Abs. 3*" Rahmenverordnung BPG).

3.1.4 Bundespersonalverordnung

Nach Art. 1 Abs. 1 Bst. b der Bundespersonalverordnung (BPV; SR 172.220.111.3) regelt diese
Verordnung die Arbeitsverhéltnisse des Personals derjenigen organisatorisch verselbststandig-
ten Verwaltungseinheiten der dezentralen Bundesverwaltung, deren Personal nach BPG ange-

stellt ist und kein eigenes Personalstatut nach Art. 37 Abs. 3 BPG haben. Fir Personal, welches

26



nach Obligationenrecht angestellt ist, kommt gemadss Art. 1 Abs. 2 Bst. a BPV die Verordnung

nicht zur Anwendung.

Dementsprechend gilt die Bundespersonalverordnung nicht fur die Geschéaftsleitungsmitglieder
von den SBB, der Post, der Swisscom und der RUAG MRO, da diese entweder dem Obligati-
onenrecht unterstellt werden konnen (vgl. Art. 5 Abs. 3° Bst. a Rahmenverordnung BPG) oder
gemdss Spezialgesetz nach privatrechtlichen Verhéltnissen angestellt sind (vgl. Art. 9 Abs. 1
POG; Art. 16 Abs. 1 TUG; Art. 6 Abs. 1 BGRB).

3.1.5 Verordnung des EFD zur Bundespersonalverordnung

Die Verordnung des Eidgendssischen Finanzdepartements (EFD) zur Bundespersonalverord-
nung (VBPV; SR 172.220.111.31) gilt nach Art. 1 Abs. 1 VBPV fiir das Personal nach Artikel
1 BPV.

Im Vergleich zur Bundespersonalverordnung enthélt die VBPV jedoch keine weiteren perso-
nalrechtlichen Bestimmungen hinsichtlich der Vergitung von Geschéftsleitungsmitgliedern
von den SBB, der Post, der Swisscom oder der RUAG MRO.

3.1.6 Kaderlohnverordnung

Gestutzt auf unter anderem Artikel 6a BPG sowie Art. 9 Abs. 4 POG erliess der Schweizer
Bundesrat die Verordnung ber die Entlohnung und weitere Vertragsbedingungen der obersten
Kader und Leitungsorgane von Unternehmen und Anstalten des Bundes (KadLV; SR
172.220.12). Sie gilt unmittelbar unter anderem fir die Schweizerischen Bundesbahnen SBB
(Art. 1 Bst. a KadLV) und die Schweizerische Post (Art. 1 Bst. j KadLV). Nach Art. 2 Abs. 1
KadLV findet sie Anwendung auf die Mitglieder der Geschéftsleitung sowie fir Personal, wel-
ches in vergleichbarer Hohe entléhnt wird. Beide Personalkategorien werden im Folgenden un-
ter dem Begriff oberstes Kader zusammengefasst.

Die Entléhnung des obersten Kaders umfasst dabei den Lohn und die Nebenleistungen, jeweils
in Bruttobetrégen (Art. 3 Abs. 1 KadLV). Als Lohnbestandteile zahlen hierbei nach Art. 3 Abs.
2 Bst. a-c KadLV die fixen Lohnanteile fiir die Funktion einschliesslich leistungsabhéngiger
Anteile fir ein Jahr; einmalige Geldzahlungen flr besondere Aufgaben und Einsétze; und be-
sondere durch die Funktion oder den Arbeitsmarkt begriindete Geldleistungen. Alle neben dem

Lohn erbrachten Geldleistungen wie Sonderzulagen, Spesen- und Reprasentationspauschalen,
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pauschale Leistungspramien und Bonifikationen, aber auch bedeutende Sachleistungen und
materielle Verglnstigungen wie private Nutzung des Geschaftswagens oder die Ubernahme
bestimmter Auslagen gelten als Nebenleistungen (Art. 5 KadLV). Ferner umfassen weitere Ver-
tragsbedingungen unter anderem Vereinbarungen uber die Art und Umfang der VVorsorgepléne
und die Beteiligung des Arbeitgebers und des Arbeitnehmers an den Beitrdgen (Art. 6 Bst. a
KadLV) sowie allféllige Abgangsentschadigungen (Art. 6 Bst. b KadLV). Hierbei ist jedoch
anzumerken, dass gemaéss Art. 10 Abs. 2 KadLV grundsétzlich keine Abgangsentschadigungen

vorgesehen sind, sondern nur im Ausnahmefall (Art. 10 Abs. 3 KadLV).

Bei der Festlegung der Entlohnung und weiteren Vertragsvereinbarungen missen Unternehmen
und Anstalten nach Art 7 Bst. a-d KadLV insbesondere das unternehmerische Risiko, die Un-
ternehmensgrosse, die Entléhnung und weitere Vertragsbedingungen in der betreffenden Bran-
che, sowie die Entléhnung und weitere Vertragsbedingungen der obersten Kaderfunktionen des
Bundes beriicksichtigen. Ferner sind die Bonifikationen gemass Art. 8 KadLV grundsatzlich
nach dem durchschnittlichen Erfolg wéahrend mindestens zweier Jahre zu bemessen und sollen
sich dementsprechend erhdhen oder reduzieren. Dabei kommen sowohl finanzielle als auch
qualitative Massstabe als Beurteilungskriterien zur Anwendung. Zudem durfen Bonifikationen
nur bei einem unverschuldeten Austritt bezahlt werden (Art. 10 Abs. 4 KadLV).

Zudem sieht der Gesetzgeber vor, dass die Mitglieder des obersten Kaders geplante Ubernah-
men von entgeltlichen Nebenbeschéftigungen der vorgesetzten Stelle, dem obersten Leitungs-
organ, melden miissen (Art. 11 Abs. 2 KadLV). Nach Art. 11 Abs. 1 Bst. a-c KadLV sind dies
insbesondere: die Ausiibung eines politischen Mandats; die Mitgliedschaft in obersten Lei-
tungsorganen anderer Unternehmen und Anstalten des offentlichen oder privaten Rechts; und
eine Beratungstatigkeit. Falls das oberste Leitungsorgan zum Schluss kommt, dass die Neben-
beschéftigung die Leistungsfahigkeit reduziert oder sie zu einem Interessenkonflikt fiihren
konnte, leitet es die Meldung an das zustdndige Departement weiter, welches beurteilt, ob der
Bundesrat der Nebenbeschéftigung des obersten Kadermitglieds zuerst zustimmen muss (Art.
11 Abs. 2 KadLV). Sofern die gesamte zeitliche Beanspruchung durch die Haupt- und Neben-
beschéaftigung ein volles Arbeitspensum um mehr als 10 Prozent (bersteigt, wird nach Art. 11
Abs. 3 KadLV die Leistungsféhigkeit als vermindert angesehen. Beziiglich eines potenziellen
Interessenkonflikts muss die Nebenbeschaftigung néher gepruft werden, wenn das Mandat in
derselben oder einer dhnlichen Branche ausgeiibt wird oder sie zu einer direkten Geschéftsbe-
ziehung oder Beteiligung fiihren kann (Art. 11 Abs. 4 KadLV). In der Regel miissen oberste
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Kadermitglieder zudem nach Art. 11 Abs. 5 KadLV dem Arbeitgeber jenes Einkommen aus

Nebenbeschaftigungen, welches 30 Prozent der Entl6hnung Ubersteigt, abliefern.

Nach Art. 13 Abs. 1 KadLV erstatten die Unternehmen und Anstalten den zustandigen Depar-
tementen zuhanden des Bundesrates und der Finanzdelegation der eidgendssischen Réte jedes
Jahr Bericht uber die Anwendung der Kaderlohnverordnung. Hierbei sind vor allem die Ge-
samtsumme der an das oberste Leitungsorgan ausgerichteten Honorare und Nebenleistungen,
die Gesamtsumme der Entléhnung, die weiteren Vertragsbedingungen und die vom Bundesrat
bewilligten Nebenbeschéaftigungen in dem Bericht aufzufihren. Dabei mussen die Leistungen
an das Prasidium des obersten Leitungsorgans und an den Vorsitz der Geschéftsleitung einzeln
aufgelistet werden. Gegliedert werden die Angaben in Lohn, Honorar, Bonifikationen und an-
dere Nebenleistungen (Art. 13 Abs. 2 KadLV). Diese Informationen nach Art. 13 Abs. 2 KadLV
miissen die Unternehmen und Anstalten in einem Jahresbericht oder anderweitig der Offent-
lichkeit zugéanglich machen, wobei Abweichungen zu den Angaben des Vorjahres zu kommen-
tieren sind (Art. 14 Abs. 1 KadLV).

Fur die Einhaltung der Kaderlohnverordnung sorgen nach Art. 15 KadLV die in der Sache zu-

stdndigen Departemente.

3.1.7 Verordnung gegen iiberméssige Vergiitungen bei borsenkotierten Aktiengesellschaften?

Nach Art. 1 Abs. 1 der Verordnung gegen Uibermassige Vergltungen bei bérsenkotierten Akti-
engesellschaften (VeguV; SR 221.331) werden die Bestimmungen dieser Verordnung auf Ak-
tiengesellschaften nach Artikeln 620-762 des Obligationenrechts angewendet, deren Aktien an
einer in- oder auslandischen Borse kotiert sind. Hierbei kann die Generalversammlung nach
Art. 2 Ziff. 4 und Art. 18 Abs. 1 VeguV Uber die Vergutung der Geschaftsleitung abstimmen.
Die Einzelheiten zur Abstimmung werden durch die Statuten geregelt (Art. 18 Abs. 2 VegiiV).
Die Abstimmung erfolgt dabei jéhrlich und Gber den Gesamtbetrag der Vergutungen fur Ver-
waltungsrat, Geschéftsleitung und Beirat wird jeweils einzeln abgestimmt (Art. 18 Abs. 3 Ziff.
1 & 2 VeguV). Die Abstimmung der Generalversammlung entfaltet geméss Art. 18 Abs. 3 Ziff.
3 VeguV bindende Wirkung.

L Anmerkung: Die Veg(lV ist seit dem 01.01.2023 nicht mehr in Kraft. Da sie aber fir den Grossteil des Bearbei-
tungszeitraums dieser Arbeit galt, wird an dieser und weiteren Stellen der Forschung darauf Bezug genommen.
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Die Generalversammlung wahlt zudem den Vergutungsausschuss (Art. 2 Ziff. 2 & Art. 7 Abs.
1 VeguV). Gemass Art. 7 Abs. 2 VeglV sind dafur nur Mitglieder des Verwaltungsrats wahl-
bar, die Grundsétze der Aufgaben und Zusténdigkeiten des Vergutungsausschusses bestimmen
die Statuten (Art. 7 Abs. 5 VeguV).

Gemass Art. 13 Abs. 1 VeguV muss der Verwaltungsrat jedes Jahr einen schriftlichen Vergu-
tungsbericht erstellen, welcher die nach Art. 663b" OR zu machenden Angaben im Anhang
zur Bilanz ersetzt. Im Vergutungsbericht mussen alle Vergiltungen aufgelistet werden, welche
das Unternehmen in direkter oder indirekter Art an aktuelle Geschéftsleitungsmitglieder ausge-
richtet hat (Art. 14 Abs. 1 Ziff. 2 VegiiV). Hierbei gelten als Verglitungen nach Art. 14 Abs. 2
Ziff. 1-5 VeguV insbesondere Honorare, Lohne, Bonifikationen und Gutschriften; Tantiemen,
Umsatzbeteiligungen und andere Beteiligungen am Geschaftsergebnis; Dienst- und Sachleis-
tungen; Zuteilung von Beteiligungspapieren, Wandel- und Optionsrechten; sowie Antrittspra-
mien. Zusatzlich fallen unter Vergutungen auch Burgschaften (Art. 14 Abs. 2 Ziff. 6 VegiV),
Verzicht auf Forderungen (Art. 14 Abs. 2 Ziff. 7 VegiV), Aufwendungen, welche Anspriiche
auf Vorsorgeleistungen begriinden oder erhéhen (Art. 14 Abs. 2 Ziff. 8 VegiV), sowie alle
Leistungen flr Zusatzarbeiten (Art. 14 Abs. 2 Ziff. 9 VegliV). Die Angaben zu den Vergutun-
gen enthalten nach Art. 14 Abs. 3 Ziff. 2 VeguV den Gesamtbetrag fiir die Geschaftsleitung
sowie den Hochstbetrag, der an ein Mitglied gezahlt wurde. Hierbei sind Name und Funktion
des betreffenden Geschéftsleitungsmitglieds aufzufiihren. Erganzend dazu sind im Vergitungs-
bericht gemass Art. 15 Abs. 1 Ziff. 1 VeguV alle Darlehen und Kredite aufzulisten, die an
aktuelle Geschaftsleitungsmitglieder gewahrt wurden oder noch ausstehen. Gemaéss Art. 15
Abs. 2 Ziff. 2 VegiiV mussen diesbeziglich Angaben zum Gesamtbetrag fiir die Geschéftslei-
tung sowie zum Hdéchstbetrag, welcher an ein Geschéftsleitungsmitglied geleistet wurde, ge-

macht werden. Das betreffende Mitglied muss mit Namen und Funktion aufgefihrt sein.

Fir Geschéftsleitungsmitglieder sind nach Art. 20 Ziff. 1-5 VeguV folgende Vergutungen als
unzulassig zu taxieren: Abgangsentschadigungen; im Voraus ausgezahlte Vergitungen; Provi-
sionen fir Unternehmensubernahmen durch die Gesellschaft oder Unternehmen, die durch die
Gesellschaft kontrolliert werden; ausserhalb der beruflichen VVorsorge erhaltene Darlehen, Kre-
dite, Vorsorgeleistungen und erfolgsabhéngige Vergitungen, die statutarisch nicht vorgesehen
sind; sowie die Zuteilung von Beteiligungspapieren, Wandel- und Optionsrechten, die statuta-

risch nicht vorgesehen sind.
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Nach Art. 27 Abs. 1 VeglV missen Statuten und Reglemente, welche nicht entsprechend der
Vergutungsverordnung ausgestaltet sind, spatestens an der zweiten ordentlichen Generalver-
sammlung nach deren Inkrafttreten an diese Verordnung angepasst werden.

3.2 Public Corporate Governance Richtlinien von Bundesrat & EFV

Im Jahr 2006 stellte der Bundesrat (2006) den Bericht des Bundesrates zur Auslagerung und
Steuerung von Bundesaufgaben (Corporate-Governance-Bericht) vor, welcher auf dem Erlau-
ternden Bericht der Eidgendssischen Finanzverwaltung (EFV) zum Corporate-Governance-Be-
richt des Bundesrates basierte (EFV, 2006). Dieser enthielt insgesamt 28 Leitsatze zur Steue-
rung ausgelagerter Einheiten des Bundes (Bundesrat, 2006, S. 8234). Auf die Verglitung des
obersten Kaders von bundeseigenen Unternehmen und Anstalten wird in dem Bericht des Bun-
desrates bzw. in den Leitsatzen nicht explizit eingegangen. Laut dem Bundesrat (2006, S. 8267)
geschah dies vor allem aufgrund damals laufender Reformprojekte, sodass man darauf verzich-
tete, im Corporate-Governance-Bericht ndher auf die Personalpolitik verselbststandigter Ein-
heiten einzugehen, Jedoch beinhaltet der Erlauternde Bericht der EFV (2006, S. 42) Anmer-
kungen beztglich der bestehenden personalrechtlichen Regelungen bundeseigener Unterneh-
men. So wird festgehalten, dass der Organisationserlass zur Schweizerischen Post auf die Gel-
tung bestimmter bundespersonalrechtlicher VVorschriften verweist. Ferner ist es der RUAG als
privatrechtliche Aktiengesellschaft innerhalb des Rahmens von Art. 6a BPG grundsatzlich frei-
gestellt, wie sie ihre Anstellungsverhaltnisse ausgestaltet. Fur die Swisscom gilt Art. 6a BPG
aufgrund ihrer Borsenkotierung nur eingeschréankt, fur die Mitarbeitenden der SBB gelten da-

gegen die bundespersonalrechtlichen Regelungen (EFV, 2006, S. 42).

Die vier Unternehmen werden dabei allesamt als Einheiten klassifiziert, welche mehrheitlich
Dienstleistungen am Markt erbringen (vgl. Bundesrat, 2006, S. 8300) und deren politischer
Steuerungsbedarf eher niedrig ist (Bundesrat, 2006, S. 8264). Fir diese Einheiten soll laut dem
Bundesrat (2006, S. 8286) generell die Rechtsform der privatrechtlichen Aktiengesellschaft ge-
waéhlt werden und nur in begrindeten Ausnahmeféllen jene der spezialgesetzlichen Aktienge-
sellschaft. Ferner sollen privatrechtliche Aktiengesellschaften personalrechtliche Bestimmun-
gen in eigener Kompetenz erlassen kdnnen, bei spezialgesetzlichen Gesellschaften sind hinge-
gen Vorgaben des Bundes zur Ausgestaltung des Personalrechts im Organisationserlass bzw.
im Rahmen der strategischen Ziele denkbar (Bundesrat, 2006, S. 8287; EFV, 2006, S. 46). Hin-
sichtlich Massnahmen bei beobachteten Fehlentwicklungen in den vier 6ffentlichen Unterneh-
men stehen dem Bundesrat die nach Aktienrecht vorgesehenen Mdglichkeiten offen, zum Bei-
spiel die Nicht-Genehmigung des Geschéftsberichts (EFV, 2006, S. 67). Zudem ist nach dem
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Bundesrat (2006, S. 8279f.) im Aktienrecht auch geregelt, welche Informationen der Verwal-

tungsrat der Generalversammlung bzw. dem Aktionariat zustellen muss.

Als Folge vier eingereichter Postulate (vgl. Bundesrat, 2009, S. 2660ff.), die verschiedene Er-
ganzungen der Leitsatze im Corporate-Governance-Bericht verlangten, legte der Bundesrat
(2009) den Zusatzbericht des Bundesrates zum Corporate-Governance-Bericht — Umsetzung
der Beratungsergebnisse des Nationalrats vor. Dieser enthielt nun gesamthaft 37 Leitsatze zur
Corporate Governance des Bundes (Bundesrat, 2009, S. 2713ff.) und beinhaltete insbesondere
erganzende Leitsdtze zur Personalpolitik (Bundesrat, 2009, S. 2666). So anerkannte der Bun-
desrat (2009, S. 2682), dass bei bisherigen Auslagerungen die gesetzgeberischen Freiheiten be-
zuglich des zur Anwendung kommenden Personalstatuts genutzt wurden und dies vor allem
nach politischen, nicht rechtlichen Gesichtspunkten geschah. Es fehle «eine entsprechende Sys-
tematik mit allgemeingultigen Auswahl- und Entscheidkriterien» (Bundesrat, 2009, S. 2682).
Die Frage nach dem anwendbaren Personalstatut ist sowohl fiir die betreffenden Unternehmen,
deren Angestellte als auch fir den Bund von hoher Bedeutung, insbesondere auch in Bezug auf
die Lohnstrukturen, die demnach dann auf das Personal angewendet werden. Deshalb kdnne
auf eine politische Steuerung, wie unter anderem auch die Kaderlohndiskussionen gezeigt hat-
ten, nicht verzichtet werden (Bundesrat, 2009, S. 2688). Daher mussten geméass dem Bundesrat
(2009, S. 2688) einheitliche Kriterien definiert werden, um sich jeweils im konkreten Fall klar
fiir ein Personalstatut entscheiden zu kénnen, entweder ein 6ffentlich-rechtliches oder ein pri-

vatrechtliches.

So sollen verselbststandigte Einheiten, die unter anderem Dienstleistungen mit Monopolcha-
rakter erbringen und keine bzw. kaum marktgangige Leistungen haben, ein 6ffentliches-recht-
liches Personalstatut haben. Fiir sie gelten demnach das BPG mit unternehmensspezifischen
Ausfiihrungsbestimmungen (Bundesrat, 2009, S. 2690). Hingegen sollen Einheiten, die mehr-
heitlich Dienstleistungen am Markt erbringen, ein privatrechtliches Personalstatut bekommen.
Das heisst, deren Personal wird nach den Bestimmungen des OR angestellt. Mit einem Perso-
nalreglement sollen zudem die spezifischen Gegebenheiten der Einheiten berlcksichtigt wer-
den (Bundesrat, 2009, S. 2690). Eine Neubeurteilung der Personalstatute der bereits verselbst-
stdndigten Einheiten war laut Bundesrat (2009, S. 2691) nicht beabsichtigt, da dies mit einem
grossen Aufwand und Problemen fir die betroffenen Einheiten verbunden gewesen waére. Die

oben genannte Zuordnung der Personalstatute ist sinngemass im 29. Leitsatz zur Corporate
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Governance verankert. Dieser legt dariiber hinaus fest, dass die Art des Personalstatuts im Or-

ganisationserlass festzuhalten ist (Bundesrat, 2009, S. 2692).

Ferner stehen dem Bundesrat als Steuerungselement flr die ausgelagerten Einheiten auch per-
sonalpolitische Zielvorgaben zur Verfugung. Diese sind insofern wichtig, als dass der Bundes-
rat im Rahmen seiner personalpolitischen Gesamtverantwortung auch bei Einheiten, die ausge-
lagert wurden, politisch mitverantwortlich ist, und entsprechend bei allfalligen Fehlentwicklun-
gen reagieren kénnen muss (Bundesrat, 2009, S. 2692). Diesbeziiglich wurden drei Corporate-
Governance-Leitsatze formuliert, welche fur diese Untersuchung relevant sind. So miissen nach
dem 30. Leitsatz Einheiten mit einem Offentlich-rechtlichen Personalstatut in den dazugehori-
gen Ausfuhrungsbestimmungen mindestens Grundsétze hinsichtlich der Entléhnung und den
vorgesehenen Nebenleistungen festlegen (Bundesrat, 2009, S. 2695). Der Bundesrat muss die
Ausfuhrungsbestimmungen genehmigen und hat somit die Mdoglichkeit, personalpolitische
Fehlentwicklungen zu unterbinden (Bundesrat, 2009, S. 2693). Weiter legt der 31. Leitsatz fest,
dass Einheiten mit privatrechtlichem Personalstatut die Anwendung der Kaderlohngesetzge-
bung (Art. 6a BPG) auf Verwaltungsrat, Direktion bzw. Geschaftsleitung und eine bestimmte

Kategorie von Angestellten im Organisationserlass regeln (Bundesrat, 2009, S. 2695).

Daneben halt der Bundesrat (2009, S. 2693) in seinem Bericht fest, dass im Organisationserlass
der verselbststandigten Einheiten auch dargelegt wird, welches Arbeitsrecht (BPG oder OR)
auf das Personal und die Geschaftsleitung angewendet wird. Schliesslich heisst es im 32. Leit-
satz zur Corporate Governance: «Der Bund macht den verselbstandigten Einheiten im Rahmen
der strategischen Ziele personalpolitische VVorgaben.» (Bundesrat, 2009, S. 2695). Damit hat
der Bundesrat ein Instrument zur Hand, mit dem er personalpolitische Ziele und Kaderlohnvor-
schriften spezifisch auf das jeweils betroffene Unternehmen konkretisieren kann. Flr den Ver-
waltungsrat von spezialgesetzlichen Aktiengesellschaften sind diese strategischen Ziele recht-
lich verbindlich, anders als bei privatrechtlichen Aktiengesellschaften. Bei Letzteren haben sich
jedoch faktisch eine bindende Wirkung (Bundesrat, 2009, S. 2693).

Eine Auflistung aller 37 Leitsdtze zur Corporate Governance des Bundes wurde durch die EFV
(2022) veroffentlicht.
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3.3 Weitere Grundlagen

3.3.1 Postulat Abate 18.4274

Der Standerat nahm im Marz 2019 das von Fabio Abate eingereichte Postulat 18.4274 mit dem
Titel «Eignerstrategie des Bundesrates fiir die verselbststandigten Einheiten des Bundes» an
und beauftragte damit den Bundesrat, einen Bericht anzufertigen, in dem er einerseits die Kri-
terien aufzeigt, welche der Eignerstrategie des Bundesrates fur die verselbststandigten Einhei-
ten zugrunde liegen, andererseits die bisher gemachten Erfahrungen mit der Strategie darlegt
und schliesslich Uber die in den letzten Jahren gemachten Arbeiten im Bereich Corporate
Governance Bilanz zieht (Bundesrat, 2021, S. 8). Folgend werden vor allem jene Teile des
Berichts erl&utert, welche sich direkt oder indirekt auf die Kadervergltung der vier bundesna-

hen Unternehmen beziehen, die Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit sind.

Die vier bundesnahen Unternehmen (SBB AG, Post AG, Swisscom AG, RUAG MRO Holding
AG) werden wie im Zusatzbericht des Bundesrates zum Corportate-Governance-Bericht (2009)
als Einheiten klassifiziert, die hauptséichlich Dienstleistungen am Markt erbringen ?(Bundesrat,
2021, S. 26). In Bezug auf die Vergutung des obersten Kaders stellen sich gemass dem Bun-
desrat (2021, S. 59) fir alle verselbststdndigten Einheit &hnliche Herausforderungen, wobei
diese flr jene Einheiten, welche Dienstleistungen am Markt erbringen, noch etwas akzentuierter
seien, da sie mehr im Fokus der Offentlichkeit stehen. So wird insbesondere auf die zentralen
gesetzlichen Bestimmungen verwiesen (Artikel 6a BPG und Kaderlohnverordnung), jedoch
auch die Kontroverse anerkannt, welche das Thema in Politik und Offentlichkeit bisweilen aus-
10st (Bundesrat, 2021, S. 44). Geméss dem Bundesrat (2021, S. 44f.) sollte hierbei ein Gleich-
gewicht gefunden werden, da die betroffenen Einheiten auf der einen Seite ganz oder mehrheit-
lich in Staatsbesitz sind und zumindest teilweise auch tiber Steuergelder finanziert werden. An-
dererseits mussten die gezahlten Vergitungen konkurrenzféhig sein und bezuglich der Aufga-
ben, der Unternehmensgrdsse, dem Marktumfeld und den Kaderléhnen in der Bundesverwal-
tung ein angemessenes Verhaltnis aufweisen. Weiter wird darauf verwiesen, dass der Bundesrat
Massnahmen zur stirken Steuerung der Kaderlhne in bundesnahen Betrieben (vgl. Kap. 3.3.2)
beschlossen hat (Bundesrat, 2021, S. 59-60). Zudem merkt der Bundesrat (2021, S. 45) an, dass
es bei personalspezifischen Leitsdtzen (insb. Leitsatz 29) noch Abweichungen in der prakti-

schen Umsetzung gibt.

2 Anmerkung: Die RUAG MRO Holding AG war zu dem Zeitpunkt noch Teil der BGRB Holding AG.
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3.3.2 Musterbestimmungen zur Erganzung der Unternehmensstatuten

Der Bundesrat beschloss im November 2016 Massnahmen zur besseren Steuerung der Kader-
vergutungen in bundeseigenen Unternehmen. Hierzu erliess das Eidgendssische Personalamt
EPA im Juni 2017 Musterbestimmungen zur Erganzung der Statuten bundesnaher Unterneh-
men, welche auf die obersten Kaderlohne abzielten (EPA, 2017a). Diese stutzten sich rechtlich
auf Artikel 6a BPG und die Kaderlohnverordnung (EPA, 2017b, S. 1). Die Musterbestimmun-
gen gelten nach dem EPA (2017a, S. 1) fur alle Unternehmen, auf die Artikel 6a Absétze 1-6
BPG anwendbar ist, also unter anderem fir die Schweizerische Post AG, die SBB AG und die
RUAG MRO Holding AG (EPA, 2017b, S. 1). Der Geltungsbereich umfasst dabei die Mitglie-
der der Geschéftsleitung im Sinne von Artikel 2 der Kaderlohnverordnung, nicht jedoch das in
vergleichbarer Hohe entlhnte Personal. Fur die borsenkotierte Swisscom AG gelten die Mus-
terbestimmungen hingegen nicht. Fir sie kommt die Verordnung gegen berméssige Vergi-
tungen bei borsenkotierten Aktiengesellschaften zur Anwendung (EPA, 2017b, S. 1).

Die Generalversammlung erhielt durch die Musterbestimmungen unter anderem die Befugnis,
jeweils fur das kommende Geschaftsjahr die Obergrenze der Gesamtvergutung fur die Ge-
schaftsleitung zu genehmigen, die auf Antrag des Verwaltungsrats vorgelegt wird. Falls die
ordentliche Generalversammlung den Antrag ablehnt, muss der Verwaltungsrat der General-
versammlung einen neuen Antrag stellen, welcher die Bedenken der Aktionére beriicksichtigt
(EPA, 20174, S. 1-2).

In Bezug auf die Vergitung der Geschaftsleitung wurden zwei Varianten prasentiert, wobeli
eine der beiden in die Statuten der Unternehmen aufzunehmen war. Die erste Variante war zu
waéhlen, wenn das Lohnsystem variable Lohnanteile enthielt. Demnach darf bei jedem Mitglied
der Geschéftsleitung der variable Lohnanteil nicht mehr als 50 Prozent des Fixlohns betragen.
Es gelten hierflir die Bemessungskriterien nach Artikel 8 der Kaderlohnverordnung (EPA,
2017a, S. 2). Zudem durfen die Nebenleistungen fiir die einzelnen Geschéftsleitungsmitglieder
nicht mehr als 10 Prozent der jahrlichen Fixvergutung betragen. Als Nebenleistung gelten alle
Leistungen im Sinne der Artikel 5 und 9 Absatz 2 der Kaderlohnverordnung (EPA, 201743, S.
2-3). Falls das Lohnsystem nur von Fixléhnen ausgeht, war die zweite Variante zu wéhlen. So
wird einerseits in den Statuten verankert, dass variable Lohnanteile ausgeschlossen sind. An-
dererseits dirfen wiederum die Nebenleistungen fir die einzelnen Mitglieder der Geschéftslei-
tung nicht mehr als 10 Prozent der jahrlichen Fixentlohnung ausmachen. Samtliche Leistungen
im Sinne von Artikel 5 und 9 Absatz 2 der Kaderlohnverordnung werden dabei als Nebenleis-
tung angesehen (EPA, 20173, S. 3).
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4 Zwischenergebnisse

Im Folgenden sollen die Informationen und Erkenntnisse aus Kapitel 2 mit den in Kapitel 3
dargelegten Grundlagen auf Bundesebene verglichen und ein Zwischenfazit gezogen werden.

Es zeigt sich, dass sich die Corporate Governance des Bundes generell am Prinzipal-Agent
Ansatz orientiert, der ebenfalls in der Literatur weit verbreitet ist, insbesondere auch in Bezug
auf die Vergultung des obersten Kaders von (6ffentlichen) Unternehmen (vgl. Kap. 2.1.1). Dies
ist unter anderem daran erkennbar, dass die Eidgendssische Finanzverwaltung (2006, S. 82ff.)
in ihrem Erlauternden Bericht zum Corporate-Governance-Bericht des Bundesrates diesem the-
oretischen Ansatz ein eigenes Unterkapitel gewidmet hat. Ubereinstimmend dazu basieren auch
internationale Standards zur Corporate Governance auf den Annahmen des Prinzipal-Agent
Ansatzes (vgl. OECD, 2016, S. 13).

Hinsichtlich der von OECD und Weltbank geforderten Grundsétzen nach Transparenz und Of-
fenlegung von Kadervergutungen kommen bestehende gesetzliche Grundlagen auf Bundes-
ebene in der Schweiz diesen Forderungen nach. So kommen fiur die SBB, Post und RUAG
MRO diesbeziiglich Artikel 6a des BPG sowie die Kaderlohnverordnung zur Anwendung, fir
die Swisscom gelten die Bestimmungen der Verordnung gegen ibermassige Vergutungen bei
borsenkotierten Aktiengesellschaften (VegiiV). Zudem befolgt die Schweiz die empfehlens-
werte Praxis der OECD (2016, S. 74), indem die Vergutungen der CEOs individuell ausgewie-

sen werden.

Die in den internationalen Standards geforderte Praxis der Festlegung des Geschaftsleitungs-
lohnes durch den Verwaltungsrat der jeweiligen Unternehmen (OECD, 2016, S. 29; Weltbank,
2014, S. 180) wird in der Schweiz nachgekommen, unter dem Vorbehalt, dass die Generalver-
sammlung, die Swisscom ausgenommen, die Obergrenze fur die Gesamtsumme der Entléhnung
festsetzt (vgl. EPA, 2017a). Daneben wird von OECD (2016, S. 30) und Weltbank (2014, S.
192) die Einrichtung von Vergutungsausschissen durch den Verwaltungsrat als empfehlens-
werte Praxis betont, um die Effizienz des Gremiums zu steigern. Hierzu werden in den Grund-
lagen auf Bundesebene keine Angaben bzw. VVorgaben gemacht, einzig Art. 7 VegiV, welcher

auf die Swisscom anwendbar ist, sieht die Einrichtung eines Vergutungsausschusses vor.

Die in der Literatur genannten Kriterien fur die Bestimmung der Héhe der Vergitung fur Ge-
schaftsleitungsmitglieder 6ffentlicher Unternehmen (vgl. Kap. 2.2.1) wie z.B. Unternehmens-
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grosse, Branchenzugehdrigkeit und Marktorientierung bzw. unternehmerisches Risiko, werden
in den Grundlagen auf Bundesebene ebenfalls angesprochen. So legt Art. 7 Kaderlohnverord-
nung weitestgehend dieselben Kriterien fest, um die Lohnhohe des obersten Kaders zu bestim-
men. Ebenso sind die Bestandteile des Lohnes der Kadermitglieder von bundesnahen Unter-
nehmen in weiten Teilen Gbereinstimmend mit jenen, welche in der Literatur erwéhnt werden.
Es sind dies ein fixer Lohnanteil, eine variable Lohnkomponente, Nebenleistungen und Bei-
trage an die Altersvorsorge (vgl. Kap. 2.2.2). Fir die bundesnahen Unternehmen ist eine sehr
ahnliche Lohnzusammensetzung nach Artikel 3, 5 und 6 Kaderlohnverordnung bestimmt. Aus-
genommen davon ist die Swisscom als bérsenkotiertes Unternehmen, deren Kader noch weitere

Optionen als Lohnkomponenten offenstehen (vgl. 2.2.4).

In Bezug auf die Leistungsbeurteilung der Mitglieder des Managements werden in der Literatur
zwar konkrete finanzielle sowie nicht-finanzielle, qualitative Indikatoren genannt (vgl. Kap.
2.2.3), in den internationalen Standards bleibt man dagegen eher auf einer generelleren Ebene.
So wird von geeigneten Leistungsindikatoren gesprochen (OECD, 2016, S. 84f.) oder dass die
Evaluierung bzw. Leistungsbeurteilung vor allem auf Basis finanzieller Betriebsergebnisse und
der Umsetzung der Unternehmensstrategie geschehen soll (Weltbank, 2014, S. 180). Ahnlich
gehalten ist auch die Regelung auf Bundesebene flr bundesnahe Unternehmen in der Schweiz.
So sind nach Artikel 8 Kaderlohnverordnung zur Leistungsmessung fur die variablen Lohnan-
teile finanzielle als auch qualitative Massstabe heranzuziehen. Damit wird sowohl in den inter-
nationalen Standards als auch in der Schweiz ein gewisser Spielraum fiir unternehmensspezifi-
sche Beurteilungskriterien offengehalten. Jedoch empfiehlt die OECD (2016, S. 85f.), ein Ma-
lus-System und Clawback-Klauseln einzufiihren. Falls sich Fihrungskréfte schwerwiegenden
Verfehlungen schuldig gemacht haben, kénnen Vergutungen dadurch einbehalten bzw. zurtick-
gefordert werden. Solche Regelungen finden sich in den Grundlagen auf Bundesebene fur 6f-

fentliche Unternehmen des Bundes nicht.

Schliesslich betont die OECD (2016, S. 65) die Wichtigkeit der Einhaltung der nationalen Cor-
porate-Governance-Kodizes staatseigener Unternehmen. In diesem Zusammenhang merkte der
Bundesrat in einem Bericht zum Postulat 18.4274 (2021, S. 45) an, dass bezliglich personalspe-
zifischer Leitsatze zur Corporate Governance des Bundes zum Teil noch Abweichungen in der
praktischen Umsetzung bestehen. Hierzu gibt es in mehrerlei Hinsicht Bedarf an Erklarung,
insbesondere aufgrund der herrschenden Uneinheitlichkeit. So postuliert z.B. der 31. Leitsatz
zur Corporate Governance, dass bei einem privatrechtlichen Personalstatut die Anwendung der
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Kaderlohnverordnung im Organisationserlass zu regeln ist (EFV, 2022, S. 5). Das Personalsta-
tut der Post, der Swisscom und der RUAG MRO sind privatrechtlich (Art. 9 Abs. 1 POG; Art.
16 Abs. 1 TUG; Art. 6 Abs. 1 BGRB), jedoch nur das Spezialgesetz der Post verweist auf die
Anwendung der Kaderlohnverordnung (Art. 9 Abs. 4 POG). Ferner verlangt der 29. Leitsatz
fiir Einheiten, welche hauptséchlich Dienstleistungen am Markt erbringen ein privatrechtliches
Personalstatut (EFV, 2022, S. 5). Die vier Unternehmen SBB, Post, Swisscom und RUAG
MRO erbringen ihre Dienstleistungen nach dem Bundesrat (2021, S. 26) mehrheitlich am
Markt, jedoch hat die SBB als einzige der vier Einheiten ein 6ffentlich-rechtliches Personalsta-
tut nach BPG (Art. 15 Abs. 1 SBBG), wobei unter anderem fiir das oberste Kader Ausnahmen
gelten und sie nach privatrechtlichen Verhaltnissen angestellt werden kénnen (Art. 5 Abs. 3P
Bst. a Rahmenverordnung BPG). Die Griinde hierfir erscheinen nicht vollumfanglich Klar.

Insgesamt kann man festhalten, dass sich die bestehenden Grundlagen auf Bundesebene in Be-
zug auf die Kadervergiitung in o6ffentlichen Unternehmen im Rahmen der Public Corporate
Governance in weiten Teilen mit den Erkenntnissen der diesbeziiglichen Literatur bzw. den
relevanten VVorgaben internationaler Organisationen decken, entsprechend angewendet werden
und sich damit bewahrt haben. Hinsichtlich weniger Sachverhalte besteht jedoch ein gewisser
Klarungsbedarf: Erstens die Einrichtung von Vergutungsausschiissen, welche von OECD und
Weltbank als empfehlenswerte Praxis bezeichnet wird, in den Grundlagen auf Bundesebene
jedoch weitestgehend unerwahnt bleiben. Ferner bleibt eine weitere international empfohlene
Praxis, die Einfiihrung von Maulus-Systemen bzw. Clawback-Klauseln, in den Grundlagen auf
Bundesebene offen und wird nicht angesprochen. Als drittes ist schliesslich die nicht einheitli-
che und vollumfanglich nachvollziehbare Umsetzung der personalspezifischen Corporate

Governance Leitsdtze zu hinterfragen.
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5 Analyse und Fallstudien

In diesem Kapitel werden zunéchst die Daten und die Methoden beschrieben, welche zur Erhe-
bung bzw. Analyse der Daten genutzt wurden. Anschliessend daran werden die Ergebnisse der
Kodierung vorgestellt und erléutert. Abschliessend folgt der Fallstudienteil, in dem die vier zu
untersuchenden bundesnahen Unternehmen in Bezug auf die aktuellen bestehenden Regelun-

gen hin analysiert werden.

5.1 Daten

In dieser Arbeit wurden unterschiedliche Datenquellen genutzt. Einerseits wurden durch eine
Literaturanalyse der betriebswirtschaftlichen Forschung Kriterien hinsichtlich der Angemes-
senheit bzw. Leistungstuberprifung und Héhe der Vergutung von Geschéftsleitungen ¢ffentli-
cher Unternehmen erarbeitet als auch Grundsétze von der OECD (2016) und der Weltbank
(2014) in Bezug auf die Managementvergltung staatseigener Unternehmen aufgezeigt. Dane-
ben wurden die bestehenden rechtlichen Grundlagen auf Bundesebene eingehend untersucht.
Diese umfassten zum einen die jeweiligen Spezialgesetze zu den vier Unternehmen SBB AG
(SBBG; SR 742.31), Schweizerische Post AG (POG; SR 783.1), Swisscom AG (TUG; SR
784.11) und RUAG MRO Holding AG (BGRB; SR 934.21). Zum anderen waren dies das Bun-
despersonalgesetz (BPG; SR 172.220.1), die Rahmenverordnung zum Bundespersonalgesetz
(Rahmenverordnung BPG; SR 172.220.11), die Bundespersonalverordnung (BPV; SR
172.220.111.3), die Verordnung des EFD zur Bundespersonalverordnung (VBPV; SR
172.220.111.31), die Kaderlohnverordnung (KadLV; SR 172.220.12) und die Verordnung ge-
gen ubermassige Vergutungen bei borsenkotierten Aktiengesellschaften (VegiV; SR 221.331).
Ferner wurden weitere Grundlagen wie die Public Corporate Governance Richtlinien von Bun-
desrat und EFV, der Bundesrats-Bericht (2021) zum Postulat Abate 18.4274 und die vom EPA
(2017a) erlassenen Musterbestimmungen zur Erganzung der Statuten bundesnaher Unterneh-
men naher analysiert. In Kapitel 4 wurden die Ergebnisse dieser Analysen und die daraus ge-

wonnenen Erkenntnisse zusammengefasst.

Um allféllige Liicken in der Kadervergitung bei Bundes- und bundesnahen Unternehmen aus
einer politischen Perspektive zu identifizieren, erfolgte eine Dokumentenanalyse bzw. qualita-
tive Inhaltsanalyse der Parlamentsdebatten sowie der Vernehmlassungsergebnisse zur parla-
mentarischen Initiative 16.438 — Oberholzer Leutenegger. Die Vernehmlassungsergebnisse
sind hierbei offentlich auf der Website des schweizerischen Parlaments zugénglich, die
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Debatten von National- und Sténderat sind derweil im Amtlichen Bulletin der Bundesversamm-
lung der jeweiligen Session festgehalten. Die Amtlichen Bulletins wiederum werden auf der
Website des Schweizer Parlaments verdffentlicht. Der Nationalrat beriet das Geschéft in der
Herbstsession 2017, der Fruhjahrssession 2021 und in der Wintersession 2021, der Standerat in
der Herbstsession 2021 und in der Friihjahrssession 2022. Die Vernehmlassungsergebnisse zur
parlamentarischen Initiative wurden im April 2020 vom Eidgendssischen Personalamt EPA

verdffentlicht.

Fur eine Betrachtung der Fragestellung aus Unternehmens- und Eignersicht wurden sieben leid-
fadengestiitzte Experteninterviews mit fachkundigen Verantwortlichen der vier Unternehmen
sowie mit daflir zustandigen Stellen der Bundesverwaltung durchgefihrt. Die interviewten Ex-
perten der Unternehmen SBB, Post, Swisscom und RUAG MRO bekleideten mehrheitlich hohe
Fuhrungspositionen im Personalbereich ihres Unternehmens und waren direkt oder indirekt in
der Kadervergitungs-Policy involviert. Dementsprechend konnten aus erster Hand Informatio-
nen bzw. Ansichten zu den Kadervergutungsregelungen aus Sicht der Bundes- und bundesna-
hen Unternehmen gewonnen werden. VVon Seiten der Bundesverwaltung wurden jeweils eine
verantwortliche Person des Generalsekretariats UVEK (GS-UVEK), welches die Eignerinte-
ressen gegenuiber den SBB, der Post und der Swisscom vertritt, sowie des Generalsekretariats
VBS (GS-VBS), welches die Eigentumerrolle gegeniiber der RUAG MRO wahrnimmt, inter-
viewt. Daneben wurden zustandige Expertinnen und Experten der EFV befragt, da die EFV im
Zusammenhang mit den bundesnahen Unternehmen wichtige Koordinationsaufgaben wahr-
nimmt und auch bei den Vorbereitungen zu den eignerpolitischen Geschaften des Bundes in-
volviert ist, die unter anderem auch die Kadervergitung der 6ffentlichen Unternehmen betref-
fen. Durch die Experteninterviews mit Verantwortlichen aus den zustandigen Bundesstellen
konnte wiederum direkt die Perspektive des Eigners hinsichtlich der bestehenden Regelungen
zu den Kaderlohnen in den 6ffentlichen Unternehmen aufgezeigt werden.

Die sieben Interviews mit den Expertinnen und Experten wurden mit einem Smartphone auf-
gezeichnet und danach transkribiert. Die Transkripte wurden anschliessend mittels einer quali-

tativen Inhaltsanalyse untersucht.

5.2 Methoden

Um die zugrundeliegende Fragestellung dieser Arbeit nach einem allféalligen Regelungsbedarf
beziglich den Kaderléhnen bei 6ffentlichen Unternehmen des Bundes beantworten zu kénnen,

wurde eine Triangulation qualitativer Methoden vorgenommen. Mittels einer Literaturanalyse
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der betriebswirtschaftlichen Forschung zur Entléhnung von Geschaftsleitungsmitgliedern in
(6ffentlichen) Unternehmen und diesbezuglich geltenden internationalen Standards sollten zu-
nachst Indikatoren zur Leistungsmessung und zur Hohe, sowie Best-Practice Ansatze heraus-
gearbeitet werden. Durch eine qualitative Inhaltsanalyse der parlamentarischen Debatten in Na-
tional- und Sténderat zur parlamentarischen Initiative 16.438 — Oberholzer Leutenegger sollten
etwaige Licken in der Kaderentldhnung bzw. die Ansichten zu Verbesserungsbedarf aus poli-
tischer Sicht aufgezeigt werden. Die Erkenntnisse aus diesen beiden Schritten bildeten dann die
Basis fur die Leitfadeninterviews mit Expertinnen und Experten aus den vier untersuchten Un-

ternehmen sowie den zustandigen Stellen aus der Bundesverwaltung.

5.2.1 Literaturanalyse

Eine Literaturanalyse definiert sich laut Cooper (1988, S. 107) Uber mindestens zwei folgende
Elemente: Sie basiert erstens auf primaren wissenschaftlichen Arbeiten, prasentiert selbst aber
keine neuen primdaren wissenschaftlichen Erkenntnisse. Zweitens hat eine Literaturanalyse un-
ter anderem den Zweck, die Resultate aus Primaruntersuchungen zu beschreiben, zusammen-
zufassen, zu integrieren und allenfalls zu bewerten. Ferner werden Literaturanalysen anhand
sechs verschiedener Merkmale differenziert bzw. lassen sich nach diesen einordnen: Fokus,
Ziel, Perspektive, Umfang, Gliederung und Zielgruppe (Cooper, 1988, S. 109). Anlehnend an
diese Klassifizierung nach Cooper lésst sich die Literaturanalyse in dieser Arbeit nach dem
Charakteristikum «Fokus» einordnen, da insbesondere auf die Erarbeitung und Auflistung re-
levanter Forschungsergebnisse abgezielt wurde (vgl. Cooper, 1988, S. 108f.). Meist gibt es je-
doch zahlreiche Beitrage zu einem bestimmten Thema, deshalb besteht eine Schwierigkeit die-
ser Methode darin, die zentralen Forschungen aus der Vielzahl an Arbeiten zu identifizieren
(Becker et al., 2018, S. 76).

5.2.2 Dokumentenanalyse und qualitative Inhaltsanalyse

Unter einer Dokumentenanalyse wird die Analyse von schriftlichen Texten verstanden, «die als
Aufzeichnung oder Beleg flr einen VVorgang oder Sachverhalt dienen» (Wolff, 2019, S. 502)
und nicht im Zuge des Forschungsprozesses selbst hervorgebracht wurden (Schmidt, 2017, S.
444). Die Dokumentenanalyse und die qualitative Inhaltsanalyse werden nach Schmidt (2017,
S. 444) mitunter als Synonym verwendet. Die qualitative Inhaltsanalyse ist jedoch eine Aus-
wertungsmethode von Texten, die im Laufe eines Forschungsprojekts als Datenmaterial erho-

ben wurden, beispielsweise Transkripte von Interviews, Dokumente oder Akten (Mayring &
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Fenzl, 2014, S. 543). Dementsprechend zielen (qualitative) Inhaltsanalysen auf die systemati-
sche Bearbeitung von Kommunikationsmaterialien ab (Mayring, 1991, S. 209). Als zentrales
Analyseinstrument dient dabei ein Kategoriensystem, mit dem das Material in einem schritt-
weisen und regelgeleiteten VVorgehen bearbeitet wird und nur jene Textstellen beriicksichtigt
werden, welche sich auf die Kategorien beziehen. Ferner beinhaltet die qualitative Inhaltsana-
lyse in der Regel auch eine statistische Komponente, indem Kategorienh&ufigkeiten ermittelt
und analysiert werden (Mayring & Fenzl, 2014, S. 544). Die Bildung des Kategoriensystems
bzw. die Kodierung des Datenmaterials erfolgt durch Kodiereinheiten oder Codes. Diese beste-

hen in der Regel aus einzelnen Worten, Teilsatzen oder ganzen Sétzen (Saldafa, 2013, S. 3).

5.2.3 Leitfaden- und Experteninterview

Im Allgemeinen sind Interviews als Datenerhebungsinstrument in der empirischen Forschung
weit verbreitet, in der sozialwissenschaftlichen Forschung werden gar die meisten Daten durch
Interviews erhoben (Loosen, 2016, S. 139f.). In dieser Arbeit wurden Leitfaden- und Experten-
interviews zur Datengewinnung genutzt. Leitfadeninterviews sind gemass Helfferich (2014, S.
560) Interviews, die mit einem vorbereiteten Leitfaden den Ablauf eines Interviews gestalten.
Der Leitfaden kann beziglich seiner Struktur und Offenheit unterschiedlich aufgebaut werden.
Vorliegend wurde nach Glaser und Laudel (2010, S. 41) die Form eines halb-standardisierten
Interviews gewahlt, da die Fragen durch den Leitfaden zwar standardisiert waren, die ausge-
waéhlten Interviewpartnerinnen und -partner jedoch frei ihre Antworten formulieren konnten.
Zudem blieb so auch Raum fir Zwischen- und Nachfragen. Experteninterviews definieren sich
uber die Zielgruppe der Interviewten und das Fachwissen der ausgewahlten Interviewteilneh-
merinnen und -teilnehmer. So kénnen Experten als Wissensvermittler auftreten und ihr Fakten-
und Erfahrungswissen weitergeben (Helfferich, 2014, S. 560f.).

In dieser Forschung wurden zundchst die fur ein Interview in Frage kommenden Expertinnen
und Experten definiert und ein standardisierter Leitfaden erstellt. Um der speziellen Stellung
der Swisscom als sich mehrheitlich in Bundesbesitz befindlichen, jedoch auch bérsenkotierten
Unternehmen Rechnung zu tragen, wurde der Leitfaden diesem Status entsprechend angepasst.
Die beiden Interviewleitfaden sind in Anhang I und Il ersichtlich. Die Interviewpartnerinnen
und -partner wurden Mitte November 2022 per E-Mail direkt oder ber die Medienstelle des
Unternehmens bzw. der Bundestelle kontaktiert. Uber diesen Weg wurden dann jeweils auch
die Interviewtermine vereinbart. Hier ist festzuhalten, dass mitunter die vordefinierten Personen

fiir ein Experteninterview gewonnen werden konnten, zum Teil aber auch andere fachkundige
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Personen von Seiten der Unternehmen bzw. des Bundes vorgeschlagen wurden, mit denen dann
jeweils ein Interview gefuhrt wurde. Die Interviews fanden im Zeitraum vom 25. November bis
19. Dezember 2022 entweder ber Online-Videokonferenzplattformen wie Zoom, Skype for
Business und Microsoft Teams oder in den Rdumlichkeiten der Interviewten vor Ort statt. Dabei
lag die Gesprachsdauer zwischen 30 Minuten und einer Stunde.

Anschliessend wurden die Interviews in einfacher, sprachlich geglatteter Form transkribiert.
Das bedeutet beispielsweise, dass die Transkription wortlich erfolgte, die Interpunktion gege-
benenfalls leicht angepasst wurde oder jeder Sprechbeitrag als eigener Absatz transkribiert
wurde (vgl. Kuckartz & Radiker, 2014, S. 391). Die Transkripte der Interviews sind in Anhang
I11 bis IX aufgefihrt.

5.3 Kodierungsprozess anlehnend an Mayring & Fenzl

Der Kodierungsprozess wurde weitestgehend orientiert an Mayring und Fenzl (2014) vorge-
nommen. Aufgrund des Untersuchungsgegenstands wurde eine Inhaltsanalyse mit induktiver
Kategorienbildung durchgefuhrt (vgl. Mayring & Fenzl, 2014, S. 547). Bei der induktiven Ka-
tegorienbildung werden die kodierten Kategorien auf Basis des untersuchten Datenmaterials
gebildet. Insgesamt wurden zwei Kodierungsprozesse vorgenommen, da die Analyse der Par-
lamentsdebatten und der Vernehmlassungsergebnisse zur parlamentarischen Initiative 16.438 —
Oberholzer Leutenegger unter anderem die Grundlage bildete fur den Interviewleitfaden, wel-
cher in den Experteninterviews verwendet wurde. So wurden in einem ersten Schritt alle Da-
tenquellen gesichtet. Anschliessend wurde die Kategorienbildung induktiv vorgenommen. Als
Kontrollschritt wurde hiernach das Datenmaterial nochmals gesichtet und allféllige Neu- oder
Rekodierungen vorgenommen oder Kategorien zusammengefasst. Danach wurden die erstell-
ten Kategorien jeweils passenden Oberkategorien zugeordnet. Hierbei ist festzuhalten, dass die-
ser Schritt im Kodierungsprozess der Parlamentsbeitrdge und Vernehmlassungsstellungnahmen
aus praktischen Griinden weggelassen wurde, da diese Kategorien mitunter direkt in den Leit-
faden fur die Experteninterviews miteinflossen. In der Kodierung der sieben Experteninter-
views ergaben sich die Oberkategorien grosstenteils deduktiv aufgrund der Gegebenheiten des
Datenmaterials. So war beispielsweise der Leitfaden bereits nach thematischen Schwerpunkten
strukturiert. Dementsprechend ergaben sich so auch die Oberkategorien im Kodierungsverfah-

ren.

Die Kodierung aller Datenquellen erfolgte iber das webbasierte open-source Kodierprogramm

Taguette. Hierbei wurden die Datenmaterialien wie die Parlamentsdebatten, die
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Vernehmlassungsergebnisse und die Transkripte der leitfadengestiitzten Experteninterviews in
Form von Word- oder pdf-Dateien auf Taguette hochgeladen und kodiert. Im MS-Office Pro-
gramm Excel erfolgte anschliessend die statische Haufigkeitsauswertung der Kategorien in Ta-

bellenform.

5.4 Analyse der Kodierungen

5.4.1 Parlamentarische Debatten und Vernehmlassungsbeitrage

Damit die Kodierung der Daten statistisch nach Haufigkeiten ausgewertet werden kann, wurden
jeweils die Anzahl der Nennungen der Kategorien notiert. In Abbildung 1 sind die in den Par-
lamentsdebatten zur parlamentarischen Initiative 16.438 — Oberholzer Leutenegger und den da-
zugehorenden Vernehmlassungsbeitrdgen kodierten Kategorien sowie deren Haufigkeiten er-
sichtlich, wobei die meistgenannten Kategorien (Anzahl Nennungen > 10) hervorgehoben sind.
Insgesamt wurden 18 Kategorien kodiert.

Kategorien Anzahl
Alternative Lohnsysteme 6
Andere nicht-monetéare Anreize 5
Anwendung eines Bonus-Malus Systems 1
Bundesratslohn als Referenz 15

Betonung der Birger als Shareholder 8
Einschrankung Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen 5
Fehlender Markt / Wettbewerb 8
Fehlendes unternehmerisches Risiko 6
Fragwirdigkeit der hohen Verantwortung 5
Keine Ausnahmeregelung fiir Swisscom 7
Marktfahige Lohne zur Rekrutierung von Kadern 4
Offentliche Diskussion um Kaderlghne 17
Service public Auftrag der Unternehmen 3
Starke Lohnanstiege bei Kaderl6hnen 7
Swisscom als Spezialfall 13
Unterschiede zwischen Unternehmen 11
Vorbildfunktion bei Kaderléhnen 5
Zweigleisige Rhetorik: Service public vs. marktorientierte Lohne 6

Abbildung 1: Haufigkeiten der Kategorien in Parlamentsdebatten & Vernehmlassungsergebnissen (Eigene
Darstellung)

Hierbei zeigt sich, dass die Kategorien «Offentliche Diskussion um Kaderl6hne», «Bundesrats-
lohn als Referenz», «Swisscom als Spezialfall» und «Unterschiede zwischen Unternehmen»
am héaufigsten vorkamen (vgl. Abbildung 1). Das heisst einerseits, dass in der politischen De-

batte wahrgenommen wurde, dass die Kadervergltungen in den Bundes- und bundesnahen
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Unternehmen ein sensibles und emotionales Thema in der Bevolkerung darstellen. Als Bench-
mark fur die Entldhnung wurde derweil oft ein Bundesratslohn herangezogen. Andererseits
weist die Haufigkeitsanalyse auch daraufhin, dass insbesondere der Status der Swisscom als
borsenkotiertes Unternehmen, das sich mehrheitlich in Staatsbesitz befindet, kontrovers disku-
tiert wurde. Ferner wurden auch die Unterschiede zwischen den einzelnen bundesnahen Unter-
nehmen im parlamentarischen Diskurs hervorgehoben. Insgesamt flossen jedoch zahlreiche Ar-
gumente aus den unterschiedlichen Kategorien in den Interviewleitfaden mit ein, auch solche
die weniger haufig kodiert wurden. So enthielten beispielsweise Kategorien wie «Anwendung
eines Bonus-Malus Systems», «Fehlender Markt / Wettbewerb» oder «Zweigleisige Rhetorik:
Service public vs. marktorientiere Lohne» relevante Punkte, die auch in den Experteninterviews

thematisiert wurden.

5.4.2 Leitfadengestutzte Experteninterviews

Eine Haufigkeitsauswertung der Kategorien, welche sich aus der Kodierung der sieben Exper-
teninterviews mit Vertreterinnen und Vertretern der zustandigen Bundesstellen und den Unter-
nehmen ergaben, wurde ebenfalls vollzogen. Hierbei wurden die insgesamt 46 Kategorien acht
unterschiedlichen Oberkategorien zugeordnet und nach der Anzahl Nennungen sortiert. Zu-
néchst sind in Abbildung 2 jene Kategorien aufgefiihrt, die unter der Oberkategorie «Lohnsys-

tem Offentlicher Unternehmen» gruppiert wurden.

Lohnsystem offentlicher Unternehmen Anzahl
Fragwirdigkeit des starken Lohnanstiegs 10
Vergleichsweise massvolle Lohne

Flexibilitat in Anstellungsbedingungen

Lohnobergrenze als polit. Frage
Unterscheidung zwischen politischen &
okonomomischen Prozessen bei Entléhnung von

Fuhrungskriften 7
Lohnklassensystem zu starr 5
Bundesratslohn falscher Benchmark 5
Entwicklung zu hoherem Fixlohn 3

Abbildung 2: Haufigkeiten der Kategorien in der Oberkategorie «Lohnsystem 6ffentlicher Unternehmen»
(Eigene Darstellung)

Hierbei zeigt sich, dass «Fragwirdigkeit des starken Lohnanstiegs» die am haufigsten kodierte
Kategorie war, gefolgt von «Vergleichsweise massvolle Lohne» (vgl. Abbildung 2). So wird

demnach eine starke Steigerung der Kadervergutungen in den letzten Jahren von den
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Interviewten eher verneint. Der Verantwortliche des GS-UVEK meinte hierzu: «Die Kader-
I6hne bei den bundesnahen Unternehmen haben sich stabilisiert und teilweise sind sie sogar
leicht zuriickgegangen.» Ferner ist man von Seiten des Bundes als auch der Unternehmen der
Meinung, dass die Fiihrungskréfte in den bundesnahen Unternehmen keine ibermadssigen Ver-
gutungen erhalten. Stellvertretend hierzu &usserte sich der Reprasentant der Post, welcher
«nicht das Gefihl habe, dass die bundesnahen Unternehmen unchristliche Lohne bezahlen.»
Ferner wurden auch die flexiblen Anstellungsbedingungen fur Kadermitarbeitende h&aufig in
den Interviews erwahnt. Insbesondere im Fall der SBB ist dies von Relevanz, da das Kaderper-
sonal sowie bestimmte Spezialisten nach OR angestellt werden kdénnen, wéhrend das restliche
Personal nach BPG angestellt wird. Dieses lasse nach dem Verantwortlichen der SBB viel mehr
Freirdume zu und auch der Reprasentant des GS-UVEK gab Flexibilitatsgriinde fir diese Kons-
tellation in den Anstellungsbedingungen der SBB an. Ergénzend ist anzumerken, dass sich die
Vergutung bei den bundesnahen Unternehmen laut dem Verantwortlichen des GS-UVEK eher
in Richtung hohere Fixl6hne und reduzierte variable Lohnanteile entwickelt. Diese Kategorie
wurde zwar nur selten kodiert, ist aber im Themenbereich Lohnsystem 6ffentlicher Unterneh-

men trotzdem nicht zu vernachlassigen.

Erkldrungsfaktoren der Vergiitung Anzahl
Marktgerechte Entléhnung 22
Wettbewerbsfahigkeit der Lohne 12
Schwierigkeiten fahige Personen zu finden 10
War for Talents 8
Risikofaktor Entlassung 8
Spezifische Anforderungen an CEO 7

Abbildung 3: Haufigkeiten der Kategorien in der Oberkategorie «Erklarungsfaktoren der Vergltung»
(Eigene Darstellung)

In Abbildung 3 sind die kodierten Kategorien zu den Erkl&rungsfaktoren fiur die Kadervergu-
tung der o6ffentlichen Unternehmen festgehalten. Dabei ist klar zu erkennen, dass die «Markt-
gerechte Entlohnung» hierbei der bedeutendste Faktor ist (vgl. Abbildung 3). So argumentierten
ausnahmslos alle befragten Représentanten der vier Unternehmen, dass eine marktbasierte Ver-
gutung notig sei, um fahige Fihrungskrafte zu finden. So ist nach dem interviewten Experten
der SBB der Markt auch der grosste Lohntreiber und auch der Verantwortliche der RUAG MRO
meinte dazu, «dass der Markt gewisse Mechanismen diktiert». In diesem Zusammenhang spielt
vermutlich auch der «War for Talents» eine Rolle, da die bundesnahen Unternehmen bei der

Rekrutierung von Personal mit gesuchten Fahigkeiten mit Firmen bzw. Konzernen aus der
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Privatwirtschaft in Konkurrenz stehen. Beispielhaft hierflr steht die Aussage des Interviewten
der Swisscom, wonach eben diese Konkurrenten teilweise uber hohere finanziellen Ressourcen
verfugen und dadurch «mit ganz anderer Kelle anriihren». Die Kategorien «Schwierigkeiten
fahige Personen zu finden» und «Spezifische Anforderungen an CEO» kdnnen auch zusam-
menhangend betrachtet werden, da eine Flihrungskraft einer bundesnahen Unternehmung nicht
nur unternehmerische und bereichsspezifische Fahigkeiten mitbringen muss, sondern auch ein
Gespdr fiir die Politik und die Offentlichkeit. Und die Anzahl jener Personen, die diese Kom-
petenzen besitzen, sind auf dem Arbeitsmarkt nur in begrenztem Masse verfugbar. Dieser Um-
stand kam insbesondere in den Gesprachen mit der EFV, dem GS-UVEK und dem GS-VBS
zur Sprache.

Marktorientierung 6ffentlicher Unternehmen Anzahl
Unternehmen stehen im Wettbewerb 16
Unternehmerische Freiheiten 9
Unternehmerisches Risiko vorhanden 8
Unterschiede zwischen Unternehmen 7
Unterschiede zwischen Unternehmen & Verwaltung 4
Unternehmerisches Risiko teilweise fragwiirdig 2

Abbildung 4: Haufigkeiten der Kategorien in der Oberkategorie «Marktorientierung 6ffentlicher
Unternehmen» (Eigene Darstellung)

Die Kategorien, welche unter der Oberkategorie «Marktorientierung 6ffentlicher Unterneh-
men» zusammengefasst wurden, sind in Abbildung 4 aufgelistet. Hierbei ist zu sehen, dass die
deutlich am haufigsten kodierte Kategorie «Unternehmen stehen im Wettbewerb» ist (vgl. Ab-
bildung 4). Dies steht etwas kontrar zu den Ausserungen im politischen Diskurs, wonach teil-
weise die Meinung vertreten wurde, dass die Bundes- und bundesnahen Unternehmen nur ge-
ringflgig dem Wettbewerb bzw. einem unternehmerischen Risiko ausgesetzt (vgl. Abbildung
1) und dementsprechend die Kadervergltungen nicht damit zu rechtfertigen seien. Es vertraten
jedoch sowohl die Eignerstellen des Bundes als auch die Unternehmen die Ansicht, dass sich
auch die bundesnahen Unternehmen grosstenteils auf einem offenen Markt behaupten missten.
So gibt es fur die RUAG MRO, nach Aussage des RUAG-Vertreters, «einen harten Wettbe-
werb», da die Auftrdge ausgeschrieben werden und sich das Unternehmen somit in einem
marktwirtschaftlichen Umfeld bewege. Auch der Interviewte der Swisscom bekréftigte, dass
sie in liberalisierten Méarkten wie dem TelCom- oder dem IT-Services-Markt seien, wo grosse
Konkurrenz herrsche. Dies bestatigt auch der Experte des GS-UVEK, wonach die Swisscom
«stark im Wettbewerb steht». Ebenso nennt er die Post als Beispiel, welche einen Grossteil des
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Umsatzes im Wettbewerbsbereich mache. Einzig die SBB habe «vermutlich effektiv in einigen
Bereichen keine wirkliche Konkurrenz», wie es ein Verantwortlicher der EFV formuliert. Auch
der interviewte Verantwortliche der SBB anerkennt hier, dass das Marktrisiko tiefer sei. Aller-
dings sieht er ein grosses Risiko flr Fuhrungskrafte darin, im Job verbleiben zu kénnen. Daher

sei das Risiko «nicht vom Markt her, sondern vom Stellenverlust her begriindet».

Sonderfall Swisscom Anzahl
Borsenkotierung, Veg(V, andere Governance 11
Risiko bei Einfuhrung KadLV fur Swisscom 5

Unterschiedliche Aktionadrsinteressen bei
Kadervergitung 3

Abbildung 5: Haufigkeiten der Kategorien in der Oberkategorie «Sonderfall Swisscom» (Eigene Dar-
stellung)

In Abbildung 5 sind unter der Oberkategorie «Sonderfall Swisscom» die dazu erstellten Kate-
gorien erfasst. Wiederum sticht eine Kategorie nach Anzahl Kodierungen deutlich hervor, die-
jenige der «Borsenkotierung, VeguV, andere Governance» (vgl. Abbildung 5). Sowohl von
Seiten des Bundes als auch der Swisscom wurde wiederholt darauf verwiesen, dass das Unter-
nehmen im Vergleich zu den anderen bundesnahen Betrieben anders aufgestellt ist und somit
auch andere Regelungen in der Kadervergutung zur Anwendung kommen. Dafr steht beispiel-
haft die Aussage des Experten der EFV: «Fir die Swisscom gelten grundsatzlich die Bestim-
mungen der VeglV (...) Das Unternehmen ist eine bdrsenkotierte AG und unterliegt nicht den-
selben Anforderungen wie die anderen bundesnahen Unternehmen.» Auch der Verantwortliche
der Swisscom nennt die Borsenkotierung als einen der Hauptunterschiede und dass sie eben
«dadurch einer anderen Governance» unterstehen wirde. Daneben verwies der Reprasentant
der Swisscom in Bezug auf die Lohne des Managements darauf, dass diese «im Vergleich zu
anderen grossen, borsenkotierten Unternehmen in der Schweiz tief sind.» Somit sei man im
Vergleich zum Markt kein Preistreiber. Ferner wirde eine Einfihrung der Kaderlohnverord-
nung fur die Swisscom nach Einschatzung des Swisscom-Vertreters negative Folgen fur den
Unternehmenswert bzw. den Aktienkurs des Unternehmens haben. Zudem waren personelle
Konsequenzen nicht auszuschliessen, da sie dadurch «in gewissen Bereichen einfach nicht mehr
attraktiv wéren fir Talente.». Die Expertin der EFV brachte in Bezug auf die Anwendung der
Kaderlohngesetzgebung auf die Swisscom erganzend Bedenken aus Sicht der Rechtssicherheit
an, da das Unternehmen der VeguV unterstehe und es daher keine Ausnahmeregelung brauche.
Erwéhnenswert ist ebenfalls, dass die Aktiondrsinteressen hinsichtlich der Vergutung der

Swisscom-Kader teilweise divergierend sind. So sei in Diskussionen mit dem Bund als
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Mehrheitsaktiondr vor allem die Gesamthdhe der Vergiutung entscheidend, wéhrend die tibrigen
Aktiondre nicht an der HOhe interessiert waren, sondern deren Interesse liege eher darin, dass
«die variable Vergitung auch sehr performanceabhéngig gestaltet werden kann», meinte der

Swisscom-Verantwortliche hierzu.

Eingriffe / Vorgaben von Seiten des Eigners Anzahl
Verguitungsausschuss ist Sache des VR & Unternehmens 14
Vergltung in Verantwortung der Unternehmen 8

Zurlckhaltung bei Eingriff in strategische/operative

Fihrung 5
VR erfiillt Aufgabe des Vergiitungsausschusses 4
Bund setzt nur Obergrenze der Vergiitung 2

Abbildung 6: Haufigkeiten der Kategorien in der Oberkategorie «Eingriffe / Vorgaben von Seiten des
Eigners» (Eigene Darstellung)

Diejenigen Kategorien, welche unter der Oberkategorie «Eingriffe / Vorgaben von Seiten des
Eigners» gruppiert wurden, sind in Abbildung 6 ersichtlich. Am haufigsten ist dabei die Kate-
gorie «Vergutungsausschuss ist Sache des VR & Unternehmens» kodiert worden, gefolgt von
«Vergltung in Verantwortung der Unternehmen» (vgl. Abbildung 6). So wird in Bezug auf die
Einrichtung eines Vergiitungsausschusses durch den Verwaltungsrat, welche von OECD und
Weltbank empfohlen, jedoch in den Spezialgesetzen der Unternehmen nicht gesondert erwahnt
wird, von Seiten der zustandigen Bundesstellen die Meinung vertreten, dass es Aufgabe des
Verwaltungsrates sei, sich selbst zu organisieren und festzulegen, welche Ausschisse er flr
notig erachte. Da die Verwaltungsréte aller vier Unternehmen solche Ausschiisse zur Vergu-
tung der obersten Kaderangestellten eingerichtet haben, sind sowohl die Verantwortlichen des
Bundes als auch die Vertreter der bundesnahen Unternehmen der Ansicht, dass es hierzu keine
zusatzliche gesetzliche Verankerung braucht. Eine solche Regelung ware «ohne Wirkung,
wenn man es eh schon hat», wie es ein Interviewter der EFV formulierte. Dartiber hinaus sind
die Verantwortlichen des Bundes auch mehrheitlich der Meinung, dass die Personal- und Lohn-
politik grundsétzlich in der Verantwortung der Unternehmen liegt. Dies sei auch eine Konse-
quenz der Ausgliederung und Verselbststdndigung der Unternehmen, meinte ein Verantwortli-
cher der EFV. Damit einhergehend wiesen sowohl die Vertreter der EFV als auch des GS-VBS
darauf hin, dass generell hinsichtlich Eingriffen seitens des Bundes in die Lohnpolitik der Un-

ternehmen eine gewisse Zuriickhaltung herrschen sollte.
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Malus-System & Clawback-Klauseln Anzahl
Clawback gegeniiber positiv eingestellt 6
Indirekter Malus-Mechanismus

Regelungsstufe von Clawback-Klauseln
Mehrheitsaktionar Bund als Clawback-Mechanismus
Strafrechtliche Frage bei schwerwiegenden Vergehen
Clawback-Regelung vorhanden in Unternehmen

w w s A B WG

Clawback gegeniiber kritisch eingestellt
Malus als Misstrauensvotum 2

Abbildung 7: Haufigkeiten der Kategorien in der Oberkategorie «Malus-System & Clawback-
Klauseln» (Eigene Darstellung)

In Abbildung 7 sind unter der Oberkategorie «Malus-System & Clawback-Klauseln» die dazu
kodierten Kategorien aufgefuhrt. Hierbei zeigt sich, dass die Anzahl Nennungen zwischen den
einzelnen Kategorien relativ ausgeglichen ist. Diejenige mit den meisten Kodierungen ist
«Clawback gegeniber positiv eingestellt» (vgl. Abbildung 7). So waren die Vertreter von SBB,
Post und Swisscom grundsatzlich fiir eine Einfiihrung von Clawback-Klauseln, der Rerpésen-
tant von Swisscom nannte es gar «ein Must fiir die Konzernleitung». Ferner merkten die Inter-
viewpartner von Swisscom und Post an, dass in ihrem Unternehmen Clawback-Regeln bereits
implementiert waren. VVon den bundesnahen Unternehmen dusserte sich einzig der Verantwort-
liche der RUAG MRO eher kritisch bezliglich einer Clawback-Regelung. Flr ihn wirden die
bestehenden Mittel diesbeziiglich ausreichen, da Fihrungskréfte, die sich schwerwiegender
Verfehlungen schuldig gemacht haben, bereits strafrechtlich sanktioniert werden wiirden. Ahn-
lich sah dies die interviewte Person des GS-VBS. Der Verantwortliche des GS-UVEK meinte
hierzu, dass der Bund als Mehrheitsaktionar Gber sein Stimmverhalten die Mdglichkeit hatte,
an der Generalversammlung Vergutungen oder Vergutungsbestandteile zurlickzubehalten. Die
Experten des EFV hielten eine Einfiihrung fir priifbar, verwiesen aber wiederum darauf, dass

die Personal- und Lohnpolitik Sache der Unternehmen sei.

Hinsichtlich der Stufe, wo entsprechende Clawback-Regelungen anzusiedeln waren, bestand
jedoch zwischen den Interviewten eine gewisse Uneinigkeit. So sollte eine solche Klausel ge-
mass dem Verantwortlichen der Swisscom in den Arbeitsvertrdgen der Kaderangestellten sein,
ein Experte der EFV hingegen schlagt als Mdglichkeit vor, dass der Bund als Mehrheitsaktionar
uber die Generalversammlung dafiir sorgen kdnnte, dass eine entsprechende Bestimmung in die
Statuten der Unternehmen aufgenommen wird. Der interviewte Verantwortliche der SBB wie-

derum wurde sich fir eine Bestimmung in den Spezialgesetzen aussprechen. In Bezug auf die
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Einfihrung von Malus-Systemen in der (variablen) Vergitung merkten sowohl die EFV und
das GS-UVEK als auch die Swisscom und die RUAG MRO an, dass im Lohnsystem ein indi-
rekter Malus-Mechanismus inkludiert ist. Stellvertretend dazu die Aussage des Experten des
GS-UVEK: «Es gibt ja indirekt einen Abzug. Es ist ja ein Fixlohn und ein Bonus. Und wenn

die Leistung nicht erbracht wird, dann schrumpft quasi der Bonus.»

CG Leitsédtze des Bundes Anzahl
Leitsatz 31 als Empfehlung 5
Leitsatz 31 wird trotzdem erfiillt 4
Leitsatz 29: SBB fiir Umsetzung 3
Leitsatz 29 SBB: Hinderungsgriinde 3
Leitsatz 29 SBB: Historisch gewachsen 2

Abbildung 8: Haufigkeiten der Kategorien in der Oberkategorie «CG Leitsatze des Bundes» (Eigene
Darstellung)

Funf Kategorien wurden unter der Oberkategorie «CG Leitsdtze des Bundes» gruppiert und
sind in Abbildung 8 dargestellt. Am haufigsten kodiert wurde hierbei die Kategorie «Leitsatz
31 als Empfehlung» (vgl. Abbildung 8). Der 31. Corporate Governance Leitsatz des Bundes
besagt, dass bei einem privatrechtlichen Personalstatut die Anwendung der Kaderlohnverord-
nung im Organisationserlass zu regeln ist. Dies ist allerdings nur bei der Post der Fall, bei
RUAG MRO fehlt eine entsprechende Bestimmung im Spezialgesetz. Hierzu dusserten sich
sowohl die Vertreter der EFV als auch derjenige des GS-VBS dahingehend, dass die Leitsatze
generell eine Empfehlung zur Steuerung der Unternehmen darstellen, jedoch keine Verpflich-
tungen seien. Nach dem Experten der EFV basiere deren Umsetzung «auf dem Prinzip "comply
or explain” und es darf davon abgewichen werden.». So werde der Leitsatz 31 dann auch ein-
gehalten, da beispielsweise die RUAG MRO gemass dem EFV-Verantwortlichen den Verweis

auf die Gesetzesbestimmung in den Statuten gemacht habe.

Hinsichtlich des CG-Leitsatzes 29, der ein privatrechtliches Personalstatut fiir jene Unterneh-
men verlangt, die hauptséachlich Dienstleistungen am Markt erbringen, wird seitens der SBB,
die ein offentlich-rechtliches Personalstatut haben, darauf verwiesen, dass das Unternehmen
sein Personal auch gerne privatrechtlich nach OR anstellen wiirde. «Es gibt keinen Grund bei
einer Bundesunternehmung das Personal ¢ffentlich-rechtlich anzustellen.», sagte dazu der in-
terviewte Verantwortliche der SBB. Die Vertreter von EFV und GS-UVEK nannten die Ge-
schichte der SBB bzw. deren starke gewerkschaftliche Verankerung als Ursache fir das
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derzeitige Personalstatut. Hingegen seien offene Fragen, die sich bei einer Anderung des SBB-
Personalstatuts und einer Uberfiihrung der Arbeitsverhaltnisse ins Privatrecht ergeben konnten,
einer der Hauptgrinde, warum man dies bis anhin nicht gemacht hat, so ein Experte der EFV.
Als Beispiel wurde hierfur der Bereich der Pensionskasse genannt. Falls man das Personalstatut
einmal &ndern wolle, sollte dies aufgrund der Auswirkungen im Rahmen einer Gesamtrevision
des Bundesgesetzes Uber die SBB passieren, meinte der Experte der EFV weiter. Eine politische
Machbarkeit wére dann gegebenenfalls zu prufen. Auch der Verantwortliche der SBB gab als
Hinderungsgrund die derzeit eher fragwirdige politische Mehrheitsfahigkeit sowie den wahr-

scheinlichen gewerkschaftlichen Widerstand an.

Weitere Faktoren Anzahl
Bestatigung anderer nicht-monetérer Anreize &

Motive 16
Zweifel an schlechterem Service public 11
Unterschiedliche Verantwortlichkeit CEO vs BR 8
Anerkennung der Vorbildfunktion 8
Offentlichkeit als Lohnbremse 2

Abbildung 9: Haufigkeiten der Kategorien in der Oberkategorie «Weitere Faktoren» (Eigene Dar-
stellung)

In Abbildung 9 sind fiinf Kategorien ersichtlich, die unter der Oberkategorie «Weitere Fakto-
ren» zusammengefasst wurden. Dabei wurde die Kategorie «Bestatigung anderer nicht-mone-
tarer Anreize & Motive» am haufigsten erfasst (vgl. Abbildung 9). So gaben alle befragten
Experten der Bundesstellen als auch der Unternehmen an, dass die Kadermitarbeitenden in den
offentlichen Unternehmen nicht bzw. zumindest nicht nur aufgrund der Vergutung arbeiten
waurden. So sagt zum Beispiel der Verantwortliche der Post tiber den CEO des Unternehmens:
«Er besitzt auch eine sehr hohe intrinsische Motivation, etwas zu bewegen, etwas zu tun fur die
Schweiz.» Ferner brachten die Interviewten von EFV, GS-VBS und GS-UVEK sowie eine
Mehrheit der befragten Unternehmensvertreter Zweifel daran an, dass der Service public an
Quialitat eingebdsst hat. Vielmehr befinde sich dieser in einem Umbau. Dafir steht die Aussage
des Experten der EFV exemplarisch: «Man muss sich den Gegebenheiten immer anpassen, dass
der Service public oder die Grundversorgung relevant bleibt, und die effektiven Bedirfnisse

und die Nachfrage der Bevolkerung deckt.»
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5.5 Regelungen in den einzelnen 6ffentlichen Unternehmen

5.5.1 Schweizerische Bundesbahnen SBB

Fur das Personal der SBB gelten geméss Art. 15 Abs. 1 SBBG die Bestimmungen des BPG.
Ebenso ist in Art. 2 Abs. 1 Bst. d BPG festgehalten, dass fiir Angestellte der SBB das BPG zur
Anwendung kommt. Jedoch konnen nach Art. 15 Abs. 3 SBBG in begriindeten Einzelféallen
auch Vertrage nach OR abgeschlossen werden. So haben die SBB nach Art. 5 Abs. 3°¢ Bst. a
Rahmenverordnung BPG die Mdglichkeit, unter anderem das oberste Kader nach den Bestim-
mungen des OR anzustellen. Die Anstellungsbedingungen fiir dieses Kaderpersonal regeln die
SBB unter Berticksichtigung des Arbeitsmarktes (Art. 5 Abs. 3*" Rahmenverordnung BPG).
Insofern decken sich diese personalrechtlichen Bestimmungen nicht vollstdndig mit dem 29.
Corporate-Governance-Leitsatz des Bundes, der fiir verselbststandigte Einheiten wie die SBB,
welche mehrheitlich Dienstleistungen am Markt erbringen (vgl. Bundesrat, 2021, S. 26), ein
privatrechtliches Personalstatut vorsieht (EFV, 2022. S. 5).

Nach Art. 6a Abs. 1 Bst. a Ziff. 1 BPG setzt der Bundesrat Grundsétze (ber die Entlhnung des
obersten Kaders bei den SBB fest. Jene Grundsétze sind in der Kaderlohnverordnung (KadLV)
festgehalten. Diese gilt laut Art. 1 Bst. a KadLV fir die SBB und kommt nach Art. 2 Abs. 1
KadLV flr die Mitglieder der SBB-Geschaftsleitung zur Anwendung. Die Lohne der Kader-
mitarbeitenden nach Art. 3 Abs. 2 KadLV sowie die zuldssigen Nebenleistungen nach Art. 5
KadLV sind in den Statuten der SBB unter Art. 10 Abs. 3 festgehalten. Demnach besteht der
Lohn aus einem fixen und einem variablen Anteil, letzterer kann sich aus pauschalen Leistungs-
pradmien und Bonifikationen zusammensetzen. Der variable Lohnanteil darf im Geschaftsjahr
nach Art. 10 Abs. 3 der Statuten der SBB hierbei bei jedem Geschaftsleitungsmitglied nicht
mehr als 50 Prozent des Fixlohns betragen. Dabei sind die Kriterien fur Bonifikationen nach
Art. 8 KadLV zu beriicksichtigen. Daneben dirfen auch die Nebenleistungen maximal zehn
Prozent des jahrlichen Fixlohns ausmachen (Art. 10 Abs. 3 SBB Statuten). Als Nebenleistungen
gelten alle Leistungen im Sinne von Art. 5 und Art. 9 Abs. 2 KadLV wie Spesen- und Repra-
sentationspauschalen, Beitrdge an Sozial- und andere Versicherungen, Privatgebrauch des Ge-

schaftswagens und Abonnemente.

Die Entléhnung der SBB-Geschéftsleitungsmitglieder wird dabei nach Art. 10 Abs. 3 der Sta-
tuten der SBB vom Verwaltungsrat im Rahmen des von der Generalversammlung genehmigten
Gesamtbetrags festgelegt. So hat die Generalversammlung nach Art. 5 Bst. e der Statuten der

SBB die Befugnis, die Obergrenze des Gesamtbetrags der Entléhnung fir die Geschéftsleitung,
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einschliesslich Nebenleistungen, nach Art. 3 und Art. 7 KadLV zu genehmigen. Weiter muss
die Generalversammlung diese Obergrenze auf Antrag des Verwaltungsrats auch fiir das nach-
folgende Geschaftsjahr genehmigen (Art. 5 Bst. ¢ SBB Statuten). Falls der Antrag an der or-
dentlichen Generalversammlung abgelehnt wird, muss der Verwaltungsrat der Generalver-
sammlung einen neuen Antrag stellen, welcher die Bedenken des Aktiondrs berticksichtigt (Art.
5 SBB Statuten). Mit der prospektiven Festlegung der Obergrenze der Gesamtsumme fur die
Vergutung durch die Generalversammlung und der prozentualen Festsetzung des variablen
Lohnanteils bzw. der Nebenleistungen im Verhéltnis zum Fixlohn fir die Geschaftsleitungs-
mitglieder wurden die vom Bundesrat beschlossenen und vom EPA erlassenen Musterbestim-

mungen zur Erganzung der Statuten bundesnaher Unternehmen von den SBB umgesetzt.

Die Berichterstattung und Verdffentlichung der Informationen tber die Kadervergltung nach
Art. 6a Abs. 4 BPG bzw. Art. 13 und Art. 14, Abs. 1 KadLV gehdren gemass Art. 9 Bst. h der
Statuten der SBB zu den unentziehbaren Aufgaben des SBB-Verwaltungsrats. So muss er im
Rahmen des Geschéftsberichts der Generalversammlung darlegen, wie die von der Generalver-

sammlung genehmigten Gesamtbetrédge flr die Entléhnung verwendet wurden.

5.5.2 Schweizerische Post

Fur die Angestellten der Post kommen gemass Art. 2 Abs. 1 Bst. e BPG die Bestimmungen des
BPG nicht zur Anwendung, da nach Art. 9 Abs. 1 POG das Post-Personal privatrechtlich ange-
stellt ist. Der Leitsatz 29 zur Corporate Governance des Bundes wird somit erfillt, da die Post
als verselbststandigte Einheit, die hauptsachlich Dienstleistungen am Markt erbringt (vgl. Bun-
desrat, 2021, S. 26), ein privatrechtliches Personalstatut hat und dies auch so im Organisations-
erlass festgehalten ist (vgl. EFV, 2022, S. 5).

Hinsichtlich der Kadervergitung sorgt der Bundesrat geméass Art. 9 Abs. 4 POG dafur, dass
Art. 6a Abs. 1-5 BPG sinngemass auch auf die Mitglieder der Post-Geschéftsleitung angewen-
det wird. Gestltzt darauf kommt demnach die Kaderlohnverordnung auch fir die Schweizeri-
sche Post zur Anwendung (Art. 1 Bst. j KadLV) und gilt fir die Mitglieder ihrer Geschéftslei-
tung (Art. 2 Abs. 1 KadLV). Damit wird der 31. Corporate-Governance-Leitsatz des Bundes
eingehalten, welcher bei einem privatrechtlichen Personalstatut verlangt, dass die Anwendung
der Kaderlohngesetzgebung auf leitende Organe wie die Geschéftsleitung im Organisationser-
lass zu regeln ist (EFV, 2022, S. 5).
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Die Vergltung der Geschéftsleitung wird nach Art. 23 Abs. 1 der Statuten der Post vom Ver-
waltungsrat im Rahmen des von der Generalversammlung genehmigten Gesamtbetrags festge-
legt. Hierbei werden die Bestandteile der Entlohnung (Art. 3 KadLV) und die Nebenleistungen
(Art. 5 KadLV) in Art. 23 Abs. 2 und 3 der Statuten der Post geregelt. Demnach setzt sich der
Lohn von einem Mitglied der Post-Geschaftsleitung aus einem fixen und einem variablen Lohn-
anteil zusammen, wobei pauschale Leistungspramien und Bonifikationen als variable Lohnbe-
standsteile gelten. Der variable Teil des Lohns darf im Geschéaftsjahr maximal 50 Prozent des
fixen Lohnanteils betragen. Fir den variablen Anteil sind die Beurteilungskriterien nach Art. 8
KadLV anwendbar (Art. 23 Abs. 2 Post Statuten). Ferner durfen die Nebenleistungen fir die
einzelnen Mitglieder der Geschéftsleitung nach Art. 23 Abs. 3 der Statuten der Post nicht mehr
als zehn Prozent des jahrlichen Fixlohns ausmachen. Alle Leistungen im Sinne der Art. 5 und
Art. 9 Abs. 2 KadLV gelten dabei als Nebenleistungen, wie beispielsweise Spesen- und Repré-
sentationspauschalen, Beitrdge an Sozial- und andere Versicherungen, Privatgebrauch des Ge-

schaftswagens oder Abonnemente.

Die Generalversammlung hat nach Art. 9 Bst. i der Statuten der Post die unlbertragbare Befug-
nis, die Obergrenze des Gesamtbetrags der Entléhnung der Geschaftsleitung, inklusive Neben-
leistungen, nach Art. 3 und Art. 7 KadLV zu genehmigen. Daneben muss die Generalversamm-
lung den Antrag des Verwaltungsrats hinsichtlich der Obergrenze des Gesamtbetrags fur die
Vergutung der Geschaftsleitung, inklusive Nebenleistungen, fur das nachfolgende Geschafts-
jahr genehmigen (Art. 14 Abs. 5 Bst. ¢ Post Statuten). Bei Ablehnung des Antrags seitens der
ordentlichen Generalversammlung, hat der Verwaltungsrat der Generalversammlung nach Art.
14 Abs. 5 der Statuten der Post einen neuen Antrag zu stellen, der den Bedenken des Aktionéars
Rechnung trégt. Die vom Bundesrat beschlossenen und vom EPA erlassenen Musterbestim-
mungen zur Erganzung der Statuten bundesnaher Unternehmen wurden mit der prozentualen
Festlegung des variablen Lohnanteils bzw. der Nebenleistungen im Verhéltnis zum Fixlohn fiir
die Mitglieder der Geschaftsleitung und der prospektiven Genehmigung der Obergrenze des

Gesamtbetrags fur die Vergutung durch die Generalversammlung von der Post umgesetzt.

In Bezug auf die Berichterstattung (Art. 13 KadLV) und Verdéffentlichung (Art. 6a Abs. 4 BPG,;
Art. 14 Abs. 1 KadLV) der Kadervergiitungen hat der Verwaltungsrat der Post geméss Art. 17
Abs. 3 Bst. i der Statuten der Post die unubertragbare Aufgabe, im Rahmen des Geschaftsbe-
richts die Generalversammlung Uber die Verwendung des vorab genehmigten Gesamtbetrags
fur die Vergutung der Geschéftsleitung zu informieren.
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5.5.3 Swisscom

Fir das Personal der Swisscom kommen nach Art. 2 Abs. 1 Bst. e BPG die bundespersonal-
rechtlichen Bestimmungen nicht zur Anwendung, da die Mitarbeitenden der Swisscom gemass
Art. 16 Abs. 1 TUG bzw. Art. 25 Abs. 2 und 3 TUG privatrechtlich angestellt sind. Die
Swisscom als verselbststandigte Einheit, die mehrheitlich Dienstleistungen am Markt erbringt
(vgl. Bundesrat, 2021, S. 26), erfullt damit den 29. Leitsatz des Bundes zur Corporate Gover-
nance (vgl. EFV, 2022, S. 5).

Die Grundsatze zur Vergltung des obersten Kaders in Unternehmen des Bundes sind nach Art.
6a Abs. 6 BPG auf die Swisscom nicht anwendbar, da sie ein borsenkotiertes Unternehmen ist,
deren Aktien an der Schweizer Borse SIX kotiert sind. Damit gilt auch die Kaderlohnverord-
nung fur die Swisscom nicht. Daraus folgend ist auch der Leitsatz 31 des Bundes zur Corporate
Governance (vgl. EFV, 2022, S. 5) im Fall der Swisscom hinféllig bzw. von untergeordneter

Bedeutung, da fiir sie die Kaderlohnverordnung nicht zur Anwendung kommt.

Stattdessen gelten fiir die Swisscom die Artikel 663b* und 663c Absatz 3 OR (Art. 6a Abs. 6
BPG). Zudem ist fur die Swisscom die Verordnung gegen bermassige Vergitungen bei bor-
senkotierten Aktiengesellschaften (VegiV) anwendbar (Art. 1 Abs. 1 VegiV). Demnach kann
die Generalversammlung Uber die Vergitung der Swisscom-Geschaftsleitung abstimmen (Art.
2 Ziff. 4 & Art. 18 Abs. 1 VeguV), wobei die Statuten die Einzelheiten zur Abstimmung regeln
(Art. 18 Abs. 2 VeglV). Dementsprechend hat die Generalversammlung nach Art. 5.1 Bst. f
und Bst. i der Statuten der Swisscom die Befugnis, tber die Genehmigung der Vergitung der
Geschéftsleitung bzw. ber die Entlastung der Geschaftsleitung abzustimmen. Ferner hat die
Generalversammlung gemass Art. 5.7.7 Bst. b der Statuten der Swisscom die Kompetenz, den
Antrag des Verwaltungsrats in Bezug auf den maximalen Gesamtbetrag flr die Vergutung der
Geschaftsleitung fur das folgende Geschaftsjahr zu genehmigen. Der durch die Generalver-
sammlung zu wéhlende Vergutungsausschuss (Art. 7 Abs. 1 VegiV; Art. 5.1 Bst. ¢ Swisscom
Statuten) besteht aus drei bis sechs Mitgliedern des Verwaltungsrats und die Mitglieder des
Ausschusses werden jeweils einzeln gewahlt (Art. 6.5.1 Swisscom Statuten). Der Vergutungs-
ausschuss unterstutzt den Verwaltungsrat gemass Art. 6.5.3 unter anderem hinsichtlich der Ge-
staltung der Grundsatze flr die Vergltung der Geschéftsleitung und unterbreitet dem Verwal-
tungsrat entsprechende Antrage. Dies insbesondere in Bezug auf den Antrag des VVerwaltungs-
rats zuhanden der Generalversammlung hinsichtlich der Vergutung der Geschaftsleitung und
der Beschlussfassung des Verwaltungsrats Uber die Vergitung des Vorsitzenden der
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Geschéftsleitung. Die Vergitung der tbrigen Geschaftsleitungsmitglieder wird durch den Ver-
gutungsausschuss im Rahmen der durch die Generalversammlung genehmigten Gesamtverg-

tung beschlossen (Art. 6.5.3 Swisscom Statuten).

Die Erstellung des nach Art. 14 Abs. 1 VeguV jahrlichen Vergitungsberichts gehort nach Art.
6.2.3 Bst. f der Statuten der Swisscom zu den unentziehbaren und unibertragbaren Aufgaben
des Verwaltungsrats. Der Vergutungsbericht ist dabei spatestens 20 Tage vor der ordentlichen
Generalversammlung am Sitz der Gesellschaft zur Einsicht der Aktionére aufzulegen (Art. 5.5

Swisscom Statuten).

Die Vergutung fur die Mitglieder der Swisscom-Geschéftsleitung setzt sich aus einem fixen
und einem variablen Lohnanteil zusammen. Der variable Anteil bemisst sich an der Erreichung
von Leistungszielen, die vom Verwaltungsrat zu Beginn einer Leistungsperiode festgelegt wer-
den (Art. 8.1.2 Swisscom Statuten). Die Leistungsziele kénnen dabei personlicher Natur sein,
aber auch als unternehmens- oder bereichsspezifische Ziele finanzieller und nicht-finanzieller
Art ausgestaltet sein. Bei Zielerreichung kann der variable Lohnanteil hierbei bis zu 70 Prozent
des jahrlichen Fixlohns betragen, im Fall des Ubertreffens der Ziele bei maximal 100 Prozent
des jahrlichen Basislohns (Art. 8.1.2 Swisscom Statuten). Der Verwaltungsrat legt dabei die
Hohe des variablen Anteils nach der Zielerreichung im Rahmen des von der Generalversamm-
lung genehmigten Gesamtbetrags der Vergitung der Geschaftsleitung fest. Nach Art. 8.1.2 der
Statuten der Swisscom werden der Fixlohn und/oder der variable Lohnanteil teilweise in Form
von Aktien, vergleichbaren Instrumenten und/oder von der Gesellschaft festgelegten Einheiten
ausgerichtet. Dies soll eine direkte Beteiligung an der langfristigen Wertentwicklung des Un-
ternehmens gewaéhrleisten. Des Weiteren wird nach Art. 8.1.3 der Statuten der Swisscom fiir
die Geschéaftsleitungsmitglieder der erfolgsabhéngige Lohnanteil im Rahmen des Management
Incentive Plan grundsatzlich zu mindestens 25 Prozent in gesperrten Swisscom-Aktien ausge-
richtet. Der Anteil kann freiwillig durch die Mitglieder der Geschaftsleitung erhoht werden. In

der Regel liegt die Sperrfrist bei drei Jahren (Art. 8.1.3 Swisscom Statuten).
Erganzend ist anzufiigen, dass die vom Bundesrat beschlossenen und vom EPA erlassenen

Musterbestimmungen zur Erganzung der Statuten bundesnaher Unternehmen nicht fir die bor-

senkotierte Swisscom gelten, fur sie kommt die VegV zur Anwendung (EPA, 2017b, S.1).
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5.5.4 RUAG MRO

Im Jahr 2019 griindete der Bundesrat die BGRB Holding AG als libergeordnete Beteiligungs-
gesellschaft von RUAG. Darunter entstanden zwei neue Subholdings, die RUAG MRO Hol-
ding AG und die RUAG International Holding AG. Die Beteiligungsgesellschaft wurde ge-
grindet, um die Entflechtung strategisch zu begleiten. Im Zuge der Umstrukturierung des
RUAG-Konzerns wurden so zwei voneinander unabhangige Unternehmen geschaffen (VBS,
2022). Da die letzten Schritte der Entflechtung mit der Trennung der Informatiksysteme per
Ende 2021 abgeschlossen wurden, hat der Bund als Eigner an der Generalversammlung der
BGRB Holding AG im Juni 2022 der Auflésung derselbigen Holding zugestimmt (VBS, 2022).
Sie wurde rickwirkend auf den 01. Januar 2022 aufgeldst. Die beiden Unternehmen werden
durch den Bund als Eigner direkt gefiihrt. Als hauptséchliche Technologiedienstleisterin der
Schweizer Armee bleibt die RUAG MRO in Besitz des Bundes, die RUAG International hin-
gegen soll mittelfristig privatisiert werden (RUAG International, 2019, S. 1). Da nur die RUAG

MRO auch langfristig in 6ffentlicher Hand bleibt, wird nachfolgend weiter auf sie fokussiert.

Nach Art. 1 Abs. 1 BGRB kann der Bund zur Sicherstellung der Armeeausristung Rustungs-
unternehmen betreiben, Aktiengesellschaften des privaten Rechts griinden oder sich an solchen
Gesellschaften beteiligen, wobei die Beteiligungen gemass Art. 3 Abs. 1 BGRB durch eine
Beteiligungsgesellschaft in Form einer privatrechtlichen Aktiengesellschaft gehalten werden.
Demnach ist die RUAG MRO Holding AG eine privatrechtliche Aktiengesellschaft mit dem
Bund als Alleinaktiondr. Demnach gelten gemass Art. 2 Abs. 2 Bst. d BPG die bundesperso-
nalrechtlichen Bestimmungen nicht fiir die Angestellten der RUAG MRO. Das Personal des
Unternehmens ist nach Art. 6 Abs. 1 BGRB privatrechtlich angestellt. Der 29. Leitsatz zur Cor-
porate Governance des Bundes (vgl. EFV, 2022, S. 5) wird durch die RUAG MRO, welche
gemass dem Bundesrat (2021, S. 26) hauptsachlich Dienstleistungen am Markt erbringt, somit

eingehalten.

Jedoch kommen fur die RUAG MRO als privatrechtliches Unternehmen, das vom Bund kapi-
tal- und stimmenmaéssig beherrscht wird und seinen Sitz in der Schweiz hat, gemass Art. 6a
Abs. 6 BPG die Grundséatze nach Art. 6a Abs. 1-5 BPG sinngemass zur Anwendung. Dement-
sprechend unterstehen die Geschaftsleitungsmitglieder der RUAG MRO der Kaderlohnverord-
nung (Art. 2 Abs. 1 KadLV). Dies ist in den Statuten der RUAG MRO auch dementsprechend
festgehalten (Art. 7 RUAG MRO Statuten), im Spezialgesetz findet sich jedoch kein Verweis
auf die Anwendung der Vergutungsregelung fur die obersten Kader. Daher wird der 31. Leitsatz
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zur Corporate Governance des Bundes, der eine solche Regelung im Organisationserlass vor-
sieht, nicht eingehalten (EFV, 2022, S. 5).

Der Verwaltungsrat legt nach Art. 8 der Statuten der RUAG MRO im Rahmen des von der
Generalversammlung genehmigten Gesamtbetrags die Vergutung der Geschaftsleitungsmit-
glieder fest. Dabei setzt sich die Entldhnung der Mitglieder der Geschaftsleitung aus einem
Fixlohn und einem variablen Anteil zusammen. Bonifikationen und pauschale Leistungspré-
mien gelten als variable Lohnanteile. Gemass Art. 8 der Statuten der RUAG MRO darf hierbei
der variable Lohnanteil bei jedem Geschaftsleitungsmitglied maximal 50 Prozent des fixen
Lohnanteils betragen. Fir die variable Vergiitung sind die Beurteilungskriterien nach Art. 8
KadLV anwendbar. Ferner durfen die Nebenleistungen fir die einzelnen Mitglieder der Ge-
schaftsleitung bei maximal zehn Prozent des jahrlichen Fixlohns liegen (Art. 8 RUAG MRO
Statuten). Alle Leistungen im Sinne von Art. 5 und Art. 9 Abs. 2 KadLV gelten dabei als Ne-
benleistungen, im Speziellen Spesen- und Représentationspauschalen, Beitrdge an Sozial- und
andere Versicherungen, Privatgebrauch des Geschéftswagens oder Abonnemente.

Gemass Art. 10 Ziff. 11 der Statuten der RUAG MRO hat die Generalversammlung die untiber-
tragbare Befugnis, die Obergrenze des Gesamtbetrags der Entléhnung der Geschéftsleitung,
inklusive Nebenleistungen, nach Art. 3 und Art. 7 KadLV zu genehmigen. Weiter steht es nach
Art. 16 Ziff. 3 der Statuten der RUAG MRO der Generalversammlung zu, den Antrag des Ver-
waltungsrats beziiglich der Obergrenze des Gesamtbetrags fir die Entléhnung der Geschéfts-
leitung, einschliesslich Nebenleistungen, fiir das folgende Geschéftsjahr zu genehmigen. Im
Falle einer Ablehnung des Antrags durch die ordentliche Generalversammlung hat der Verwal-
tungsrat der Generalversammlung einen neuen Antrag, der die Bedenken des Aktionérs bertick-
sichtigt, zu stellen (Art. 16 RUAG MRO Statuten). Mit der prozentualen Festsetzung des vari-
ablen Lohnanteils bzw. der Nebenleistungen im Verhaltnis zum Fixlohn fur die Mitglieder der
Geschéftsleitung und der prospektiven Genehmigung der Obergrenze des Gesamtbetrags flr
die Vergutung der Geschéftsleitungsmitglieder durch die Generalversammlung wurden die vom
Bundesrat beschlossenen und vom EPA erlassenen Musterbestimmungen zur Ergédnzung der

Statuten bundesnaher Unternehmen von der RUAG MRO in ihren Statuten implementiert.

Beztiglich der Berichterstattung nach Art. 13 KadLV Uber und der Veroffentlichung der Kader-
vergutungen (Art. 6a Abs. 4 BPG; Art. 14 Abs. 1 KadLV) hat der Verwaltungsrat der RUAG
MRO die Aufgabe, an die Generalversammlung im Rahmen des Geschaftsberichts tber die
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Verwendung der von der Generalversammlung genehmigten Gesamtsumme flr die Vergutung
der Geschaftsleitungsmitglieder Bericht zu erstatten (Art. 21 Ziff. 6 RUAG MRO Statuten).
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6 Folgerungen
6.1 Fazit

In dieser qualitativen Masterarbeit wurde untersucht, inwiefern Regelungsbedarf beztiglich Ka-
derldhnen bei 6ffentlichen Unternehmen des Bundes besteht. Hierfur wurden vier offentliche
Unternehmen, namentlich die Schweizerischen Bundesbahnen AG, die Schweizerische Post
AG, die Swisscom AG sowie die RUAG MRO Holding AG, als Untersuchungsgegenstande
herangezogen. Mit der Forschung sollte ein Beitrag zur Ausgestaltung der Kadervergutung bei
offentlichen Unternehmen des Bundes geleistet werden.

Zur Datenerhebung und -analyse wurden unterschiedliche qualitative Methoden angewandt. So
wurden mit einer Literaturanalyse der betriebswirtschaftlichen Forschung géngige Faktoren zur
Vergutungshohe sowie Kriterien zur Leistungsbeurteilung herausgearbeitet, als auch die inter-
nationalen Best-Practice-Ansétze bezuglich Kadervergitung in staatsnahen bzw. staatseigenen
Unternehmen beschrieben. Daneben wurden die diesbezuglich bestehenden Grundlagen auf
Bundesebene analysiert. Auf der Basis der dadurch gewonnenen Erkenntnisse einerseits und
des Ergebnisses einer Dokumentenanalyse bzw. qualitativen Inhaltsanalyse der Parlamentsde-
batten und Vernehmlassungsergebnissen zur parlamentarischen Initiative 16.438 — Oberholzer
Leutenegger andererseits wurde ein Interviewleitfaden erarbeitet. Dieser bildete die Grundlage
fiir sieben leitfadengestutzte Experteninterviews, welche mit Fachverantwortlichen der vier Un-
ternehmen sowie den zustdndigen Bundesstellen im November und Dezember 2022 gefiihrt
wurden. Daran anschliessend erfolgte eine qualitative Inhaltsanalyse der Experteninterviews
sowie eine Fallstudienanalyse hinsichtlich der bestehenden Kadervergitungsregelungen in den
einzelnen 6ffentlichen Unternehmen. Als Ergebnis dieser Analyseschritte sollten allféllige
Handlungsempfehlungen fur die Regelungen der Kadervergitung in den o6ffentlichen Unter-

nehmen des Bundes abgeleitet werden.

Gesamthaft betrachtet I&sst sich feststellen, dass die bestehenden Grundlagen auf Bundesebene
hinsichtlich der Kadervergltung in bundesnahen Unternehmen zu grossen Teilen mit den Er-
kenntnissen der Fachliteratur decken und auch die internationalen Corporate Governance Stan-
dards fiir die Kadervergutung 6ffentlicher Unternehmen in vielen Punkten mit den existieren-
den Vorgaben in der Schweiz lbereinstimmen. Auch die Analyse der Experteninterviews und
die Fallstudienanalysen wiesen insgesamt eher auf einen eingeschrankten Bedarf an zusatzli-
chen Regularien hin. Insbesondere die Analyse der Experteninterviews zeigte, dass die zur Ver-

fligung stehenden Instrumente zur Steuerung der Kadervergitung in den bundesnahen
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Unternehmen nach Einschétzung der verantwortlichen Expertinnen und Experten der zustandi-
gen Bundesstellen geniigend wirksam sind, um in der Vergangenheit in Politik und Offentlich-
keit diskutierte «Lohnexzesse» bei den Offentlichen Unternehmen zu verhindern bzw. einzu-
schranken. Demnach gab es bei den untersuchten bundesnahen Unternehmen in den letzten
Jahren eine Stabilisierung der obersten Kadersalére. Dies ist vermutlich unter anderem darauf
zuriickzufuhren, dass der Bund seit der Umsetzung der Musterbestimmungen zur Erganzung
der Statuten bundesnaher Unternehmen an der Generalversammlung einen grésseren regulati-
ven Spielraum hat, um die Entwicklung der Kadervergltung in seinem Sinne als Eigner zu
lenken. Die in dieser Untersuchung analysierte parlamentarische Initiative 16.438 — Oberholzer
Leutenegger konnte dabei mitentscheidend dafiir gewesen sein, dass die politische Sensibilitét
bezuglich der Thematik zugenommen hat.

Des Weiteren hat die Analyse der Experteninterviews ergeben, dass seitens des Bundes generell
eher ein zuriickhaltender Ansatz verfolgt wird, was Eingriffe in die Personal- und Lohnpolitik
der offentlichen Unternehmen anbelangt. Einhergehend mit der Verselbststandigung der Ein-
heiten liegt daher die Verantwortung flr die Personal- und Lohnpolitik hauptséachlich bei den
Unternehmen bzw. den daflr zustdndigen Organen des Unternehmens. Als Beispiel kann man
hier die Einrichtung eines Vergutungsausschusses durch den Verwaltungsrat anfiihren. Dies
wird in internationalen Standards zur Corporate Governance empfohlen und von den untersuch-
ten 6ffentlichen Unternehmen auch so gehandhabt, eine zusatzliche gesetzliche Verankerung
dieser Praktik wird allerdings sowohl von den Verantwortlichen des Bundes als auch der Un-
ternehmen eher abgelehnt. Mit ein Grund fur die eher zurtickhaltende Haltung des Bundes
konnten einerseits die Mechanismen des Arbeitsmarkts sein, denen man Rechnung tragen will,
da die Offentlichen Unternehmen bei der Vergutung bzw. Anstellung des Kaderpersonals eine
gewisse Flexibilitdt benétigen, um wettbewerbsfahig zu sein und so auch kompetente Fih-
rungskréfte rekrutieren zu kénnen. Andererseits méchte man damit auf Seiten des Bundes wo-
maoglich auch die Unterschiede, die zwischen den einzelnen 6ffentlichen Unternehmen beste-
hen, wie beispielsweise in Bezug auf Branche oder Unternehmensgrdsse, entsprechend zu be-
ricksichtigen. Weiter zeigte die Analyse der Experteninterviews auch, dass internationale Best-
Practice-Empfehlungen wie ein Malus-Mechanismus im Vergitungssystem zwar nicht explizit
in den bestehenden Regelungen genannt werden, aber dennoch von den bundesnahen Unter-

nehmen beim erfolgsabhangigen Anteil der Kadervergutung (indirekt) angewandt wird.
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Hinsichtlich der Governance der Swisscom, welche sich im Vergleich zu den anderen unter-
suchten bundesnahen Unternehmen deutlich unterscheidet, I4sst sich nach der Analyse der Ex-
perteninterviews feststellen, dass die Borsenkotierung des Unternehmens hauptursachlich fur
die anderen Regelungen in puncto Kadervergutung ist. Entsprechend wurde von Seiten des
Bundes auf die relativ starke Unabhangigkeit des Unternehmens verwiesen, die sich auch in der
Vergutungspolitik widerspiegelt. Eine allfallige Anwendung der Kaderlohngesetzgebung er-
scheint aus Sicht der Bundesstellen aus Griinden der Rechtssicherheit, aus der Perspektive des
Unternehmens vor allem im Hinblick auf die Entwicklung des Unternehmenswerts und der Ka-
derpersonalrekrutierung nicht sinnvoll. Dennoch zeigte sich auch, dass der Bund als Mehrheits-
aktionar unter der aktuellen Governance entsprechende Einflussmoéglichkeiten tber die Gene-

ralversammlung hat und diese auch wahrnimmt.

Schliesslich brachten die Analyse der Experteninterviews sowie die Fallstudienanalyse hervor,
dass ein etwaiger Reglungsbedarf im Wesentlichen bei den personalspezifischen Corporate-
Governance -Leitsatzen des Bundes besteht sowie in einer méglichen Prufung zur Verankerung

von Clawback-Klauseln.

6.2 Handlungsempfehlungen

Eine Handlungsempfehlung betrifft die Umsetzung des 29. Leitsatzes zur Corporate Gover-
nance des Bundes mit spezifischem Bezug zur SBB. Diese haben als Unternehmen, das Uber-
wiegend Dienstleistungen am Markt erbringt, ein 6ffentlich-rechtliches Personalstatut, wohin-
gegen der betreffende Leitsatz ein privatrechtliches vorsieht. Die Analyse hat hierzu ergeben,
dass die SBB einen Wechsel auf ein privatrechtliches Statut als wiinschenswert erachten, die
zustandigen Stellen des Bundes jedoch insbesondere die daraus folgenden offenen Fragen, bei-
spielsweise im Bereich der Pensionskasse, bis jetzt als Hindernis sahen. Als erste Handlungs-
empfehlung sollte demnach bei der ndchsten Gesamtrevision des Bundesgesetzes Uber die
Schweizerischen Bundesbahnen gepriift werden, ob die Arbeitsverhéltnisse der SBB-Angestell-
ten ins Privatrecht tberflihrt werden kdnnen und wie daraus folgende Konsequenzen fir das
Personal sozialvertréglich geregelt werden kdnnen. So kdnnte der 29. Corporate Governance
Leitsatz einerseits in Bezug auf die SBB vollstdndig umgesetzt werden und die bundesnahen
Unternehmen, die sich hauptsachlich am Markt bewegen, hatten ein einheitlich geregeltes Per-
sonalstatut. Andererseits konnten in einer Gesamtrevision im Austausch mit Sozialpartnern und
Gewerkschaften den Bedurfnissen des SBB-Personals Rechnung getragen werden, die sich

durch diese Anderung ergeben.
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Eine weitere Handlungsempfehlung bezieht sich auf den Corporate Governance Leitsatz 31 des
Bundes. Hiernach ist die Anwendung der Kaderlohngesetzgebung fiir bundesnahe Unterneh-
men mit privatrechtlichem Personalstatut im Organisationserlass festzuhalten. Bei der Post ist
dies dementsprechend der Fall, bei der RUAG MRO hingegen ist ein Verweis darauf in den
Statuten festgehalten. Die zustandigen Bundesstellen weisen zwar darauf hin, dass die Leitsatze
als Empfehlungen zu verstehen sind und nach dem "comply or explain”-Prinzip funktionieren.
Trotzdem koénnte man hier allenfalls priifen, ob der Leitsatz eventuell zu eng formuliert wurde.
Daher stellt eine zweite Handlungsempfehlung eine Prifung hinsichtlich der Ausweitung des
Corporate Governance Leitsatzes 31 dar. Eine Option ware, wenn man den Verweis auf die
Kaderlohngesetzgebung neben dem Organisationserlass auch in den Statuten ermdglicht. Auf
diese Weise kdnnte man sich eine (Teil)-Revision des Bundesgesetzes uber die Rlstungsunter-
nehmen des Bundes ersparen, auf der anderen Seite wirde dann auch die RUAG MRO den

Leitsatz vollumfanglich erflllen.

Abschliessend ist eine Handlungsempfehlung in Bezug auf die Einfihrung von Clawback-
Klauseln zu nennen. Internationale Standards zur Corporate Governance beflirworten eine sol-
che Praxis und auch die Analyse der Experteninterviews zeigte, dass eine Mehrheit der bundes-
nahen Unternehmen dafiir ist, Regularien einzuftihren, damit bei schwerwiegendem Fehlver-
halten von Flhrungskréften Vergitungen einbehalten bzw. zurtickgefordert werden kénnen. In
zwei Unternehmen, bei der Post und Swisscom, sind sie schon vorhanden. Daneben halten auch
zustandige Stellen der Bundesverwaltung wie die EFV entsprechende Regeln fur prifbar. Des-
halb lautet die dritte Handlungsempfehlung, dass der Bund bzw. die zustédndigen Stellen eine
Einfiihrung von Clawback-Klauseln fir die bundesnahen Unternehmen eruieren sollten. Damit
waurde die Schweizerische Public Corporate Governance einerseits noch starker mit den dies-
bezlglich anerkannten internationalen Vorgaben Ubereinstimmen, andererseits kénnte man
dadurch eine gewisse Einheitlichkeit in dieser Praxis unter den einzelnen bundesnahen Unter-
nehmen herstellen. Insbesondere misste evaluiert werden, auf welcher (gesetzlichen) Stufe
Clawback-Klauseln anzusiedeln waren. Eine Moglichkeit wirde darin bestehen, entsprechende
Regelungen in den Statuten der Unternehmen zu verankern. So kénnte der Bund als Allein-
bzw. Mehrheitsaktionar Uber die Generalversammlung eine entsprechende Statutenédnderung

verabschieden und man musste somit nicht die einzelnen Spezialgesetze revidieren.
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