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Vorwort

Lohnabrechnung einfach oder komplex?

Die Lohnabrechnung ist fiir viele Mitarbeitende eine reine Formsache, aber gemadss
Art. 323b Abs. 1 OR gesetzlich vorgeschrieben. Man bekommt sie, schaut kurz drauf, legt
sie ab und vergisst sie, wenn der Nettoauszahlungsbetrag grundsétzlich passt. Ein Fehler
ist schnell tibersehen, denn bis der Lohn tiberwiesen wird, sind viele Informationen und
Daten erforderlich, die eine Lohnabrechnung ergeben.

Allgemeines

Die Lohnabrechnung wird den Mitarbeitenden jeden Monat ausgestellt und schliisselt
den Verdienst in seine einzelnen Komponenten wie Grundlohn, Zulagen und Abziige
auf. Der Lohn ist das Entgelt fiir eine bestimmte genau umschriebene Zeit (Minuten,
Stunden, Wochen, Monate), wahrend Mitarbeitende ihre Arbeitskraft einem Arbeitge-
ber im Rahmen einer gegenseitigen Vereinbarung zur Verfiigung stellen. Mitarbeitende
leisten eine angewiesene Arbeit oder stellen zumindest ihre Arbeitsbereitschaft zur Ver-
figung. Ein leistungsgerechter Lohn wie ein Akkordlohn (Zeitakkord oder Geldakkord)
oder in Form von Erfolgsvergiitungen (Gewinn-, Umsatzbeteiligungen, Provisionen
oder Bonus etc.) ist ebenfalls stark verbreitet.

Die Parteien haben es in der Hand, die Hohe des Lohns frei zu vereinbaren, soweit keine
Bestimmungen des Gesetzes (es gibt bisher in fiinf Kantonen und in den Stidten Ziirich
sowie Winterthur einen gesetzlichen Mindestlohn), eines Gesamtarbeitsvertrags oder ei-
nes Normalarbeitsvertrags dem Entgegenstehen.

Da der Erfolg und das Wachstum einer Firma wesentlich von den Leistungen und dem
Einsatz seiner Mitarbeitenden abhingen, sind aus dieser Sicht Lohne anzustreben, wel-
che Mitarbeitende zu guten Leistungen anspornen. Mitarbeitende erwarten, dass ihr Ge-
halt eine faire Bewertung ihrer Arbeit widerspiegelt und nach objektiven, nichtdiskrimi-
nierenden Kriterien festgelegt wurde.

Denken Sie daran, dass Mitarbeitende Anerkennung wollen und dass
o ein Mindestanreiz gesetzt werden muss,
o der finanzielle Anreiz vom Mitarbeitenden nachvollzogen werden sollte,

 Menschen grundsitzlich ihre Ziele iibertreffen wollen (Uberleistung) und dass Regle-
mente bzw. die Regeln wie Grundsatz, Mechanik, Mitarbeiterereignisse, Administra-
tion, Kommunikation klar und eindeutig sind.

Der Lohn ist Ende jedes Monats auszurichten, es konnen aber andere Termine verabredet
werden. Ein Lohnriickbehalt, eine Lohnsicherung und Verrechnung wie auch ein Lohn-
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Vorwort

vorschuss etc. sind im Obligationenrecht klar festgelegt worden. Das Obligationenrecht,
insbesondere ab Art. 322, ist diesbeziiglich zu konsultieren.

Oftmals werden die Begriffe Lohn und Gehalt sowie Saldr, Lohnabrechnung und Ge-
haltsabrechnung synonym verwendet, wobei genauer betrachtet der Lohn eher in Zu-
sammenhang mit den geleisteten Stunden/Arbeiten zu sehen und das Gehalt eher ein
monatlich fester Betrag ist. Das Wort Salér ist eine schweizerische Bezeichnung fiir eine
geldwerte Entlohnung.

Eine Lohnabrechnung muss alle relevanten Informationen zum Arbeitszeitraum und die
Zusammenstellung der einzelnen Komponenten wie eingangs erwdhnt beinhalten. Die
Lohnabrechnung ist so zu gestalten, dass Brutto- und Nettolohn sowie Zuschldge und
Lohnabziige klar und ausreichend detailliert daraus hervorgehen und der Arbeitneh-
mende diese tiberpriifen kann.

Eine Lohnabrechnung stellt auch gewisse formale Anforderungen, die es bei der Erstel-
lung zu berticksichtigen gilt.

o Jede Lohnabrechnung enthilt als Absender die Firmendaten. Entweder wird die
Lohnabrechnung auf ein Firmenbriefpapier ausgedruckt, oder das Abrechnungssys-
tem druckt die nétigen Daten direkt auf die Lohnabrechnung.

o Jede Lohnabrechnung enthdlt die Informationen des Adressaten (Name/Vorname,
Adresse, PLZ, Ort).

o Aus jeder Lohnabrechnung muss ersichtlich sein, fiir welche Zeitperiode abgerechnet
wurde (Lohnabrechnung per .../Lohnabrechnung vom ... bis .../Lohnabrechnung fiir
den Monat ...).

o Die individuellen Gestaltungen der Lohnabrechnungen (mit zusétzlichen Angaben
oder Hinweisen wie Personalnummer, Abteilung, Feriensaldo, Gleitzeitsaldo usw.)
sind von den jeweiligen Lohnprogrammen abhéngig und unterliegen keinen speziel-
len Auflagen. Der Hinweis auf der Lohnabrechnung, wohin das Geld tiberwiesen wird,
hat sich inzwischen etabliert.

Checkliste Lohnabrechnung

» Abrechnungsperiode und Datum der Lohnabrechnung

o Adresse Arbeitgeber/Arbeitnehmer

o Versicherungsnummer oder Geburtsdatum

o Herleitung Bruttolohn (Monats-/Stundenlohn, Bonus, Prdmie, Provision usw.)
o Familienzulagen (Kinder- und Ausbildungszulagen)

o Sozialversicherungsbeitrige (evtl. Hinweis auf Versicherungen ohne Abzug)

+ Lohn fiir Arbeitsausfall (Taggeld, Ferien-/Feiertagsentschadigung)

o Vorschiisse, Lohnriickbehalt, Pfindungen

Lohn, Lohnabrechnung und Lohndeklaration
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o Auslagenersatz (effektive oder pauschale Spesen)
o Minder- oder Mehrleistungen mit Begriindung

Lohnbuchhaltung digital oder analog

In der Lohnverarbeitung gehoren digitale und zertifizierte Losungen ldngst zum Alltag.
Diese vereinfachen die Arbeit, da viele Geschiftsfille und Buchungsregeln im Hinter-
grund mit Algorithmen definiert und festgelegt sind sowie entsprechende Entscheidun-
gen getroffen werden. Leider treffen aber auch Maschinen Fehlentscheidungen, ggf. aus-
gelost durch Unwissenheit von Zusammenhéngen der Eingabeparameter, und folglich
ist qualifiziertes «menschliches» Wissen bei der Erstellung von Lohnabrechnungen un-
abdingbar. Schnittstellen in die Buchhaltung und Archivierungssysteme, zu Banken wie
auch Sozialversicherungen und zur Steuerverwaltung wie auch Statistiken vereinfachen
die urspriinglich manuellen Arbeitsschritte. Auch Zeiterfassungssysteme wie auch Vi-
sumsprozesse werden integriert, und die Digitalisierung erméglicht immer mehr Auto-
matisierung, dennoch ist die saloppe Bemerkung «du musst ja nur am Ende des Monats
einen Knopfdruck machen» absolut ungerechtfertigt.

Das Wissen in den einzelnen Sozialversicherungen wie auch bei den Quellensteuern zeigt
sich bereits als grosse Herausforderung, denn jede Frage bedarf spezifischen Fachwissens.
Wird die Frage gestellt, wie Uberstunden oder Uberzeit berechnet und ausbezahlt wer-
den, zeigt sich, dass die Berechnungsmethoden sehr vielseitig sein konnen und es nicht
nur eine Antwort darauf gibt. Fragen, wie ein Monatslohn in einen Stundenlohn umge-
rechnet wird bzw. in seine einzelnen Komponenten wie Ferien- und Feiertagsentschi-
digung zerlegt wird, sind Herausforderungen, denn hier ergeben sich viele Antworten,
die ggf. allesamt richtig sind. Spezifisches Fachwissen gepaart mit dem Wissen, wie das
Lohnprogramm rechnet, ist unumganglich, denn nur wer versteht, wie das Programm
rechnet, kann auch beurteilen, ob die ausgewiesene Zahl korrekt ist.

In diesem B-Book finden insbesondere Payroll-Experten, Sozial- und Versicherungs-
fachleute, HR-Fachpersonen, Fachleute im Finanz- und Rechnungswesen, Treuhdnde-
rinnen und Interessierte vertieftes Wissen zum Thema.

Die 10 wichtigsten Fragen und Antworten

Moderne Lohnverarbeitungsprogramme erleichtern Lohnverantwortlichen das Leben
ungemein. Sind die Lohnarten richtig hinterlegt, lduft im Normalfall automatisch alles
rund. Nichtsdestotrotz gibt es immer mal wieder Fragen, gerade wenn in einem Monat
spezielle Lohnzahlungen erfolgen. Wir haben fiir Sie einige «Dauerbrenner» zusammen-
gestellt.

Die Sammlung an Fragen ist umfangreich und in den letzten Monaten, nicht zuletzt
«dank» verschiedener Fragestellungen rund um die Kurzarbeitsentschadigung, noch et-
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was ldnger geworden. Wir haben 10 Fragestellungen ausgewéhlt zu Punkten, bei denen
uns immer wieder Unsicherheiten begegnen.

1. Muss ich meinen Mitarbeitenden zwingend jeden Monat eine Lohnabrechnung
zukommen lassen?

Eigentlich ja. Gemass Art. 323b Abs. 1 OR ist der Arbeitgeber verpflichtet, seinen Arbeit-
nehmenden mit der Lohnzahlung auch eine schriftliche Lohnabrechnung zukommen zu
lassen, was allerdings auch elektronisch erfolgen kann. Es hat sich in der Praxis jedoch
teilweise verbreitet, eine Lohnabrechnung nur dann zuzustellen, wenn bei den Betragen
auf der Lohnabrechnung eine Veranderung im Vergleich zum Vormonat eintritt. Da dies
jedoch bloss eine Praxis ist und kein Recht besteht, so vorzugehen, sollten Arbeitgeber
zumindest dann weiterhin monatliche Abrechnungen ausstellen, wenn Angestellte dies
wiinschen. Eine aussagekriftige Lohnabrechnung hilft auch, Riickfragen an die Lohnad-
ministration zu reduzieren.

2. Ein Mitarbeitender will mit seinem Bonus sowieso einen Einkauf ins BVG ma-
chen und instruiert seinen Arbeitgeber, das direkt zu erledigen, ihm den Bonus
also weder auszuzahlen noch auf dem Lohnausweis auszuweisen, sondern einfach
an die Vorsorgeinstitution zu iiberweisen. Ist das zuldssig?

Obwohl steuerlich ein Nullsummenspiel entsteht (eine entsprechende Liicke im
BVG vorausgesetzt), wiirden mit diesem Vorgehen filschlicherweise keine Sozial-
versicherungsabgaben auf dem Bonus abgefiihrt. Dies ist nicht zuldssig, weshalb dieser
«Shortcut» nicht zu empfehlen ist. Wenn explizit vereinbart eine Einzahlung durch den
Arbeitgeber direkt auf das Pensionskassenguthaben des Arbeitnehmenden erfolgen soll,
ist der Bonus in Ziffer 3 des Lohnausweises zu deklarieren und mit den Sozialversiche-
rungen als Lohn abzurechnen. Der Einkaufsbetrag wird dann in Ziffer 10.2 deklariert.

3. Haben meine Mitarbeitenden ein Anrecht darauf, dass ihnen der Lohn jeweils
spitestens am 25. des Monats ausbezahlt wird?

Nein, grundsitzlich sind Léhne am letzten Tag des Monats féllig. Ist etwas anderes ver-
einbart, was ofter der Fall sein diirfte, dann ist diese Abrede zu beachten.

4. Meine Mitarbeitenden, welche ein Geschiftsauto auch zur privaten Nutzung zur
Verfiigung haben, miissen pauschal CHF 200.- als Privatanteil bezahlen, hierfiir
erfolgt ein Lohnabzug. Wie ist das in der Lohnabrechnung abzubilden?

Eine geeignete Vorgehensweise ist, den Privatanteil und den Lohnabzug separat zu zei-

gen. Bei einem Auto, welches einen Wert von CHF 44 444.45 exkl. MWST. hat, muss

ein monatlicher Privatanteil von CHF 400.- abgerechnet werden. Im genannten Beispiel
werden dem Mitarbeitenden CHF 200.- vom Lohn abgezogen, weshalb netto nur noch
ein Privatanteil von CHF 200.- abzurechnen ist.
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5. Kann der Arbeitgeber den Arbeitnehmenden verpflichten, einen Teil des Lohns
fiir Produkte aus dem eigenen Sortiment zu verwenden, z.B. Kleidung aus dem
eigenen Geschift fiir das Verkaufspersonal?

Solche Bestimmungen, obwohl nach wie vor praktiziert, sind unzuléssig (Truckverbot,
Art. 323b Abs. 3 OR).

6. Im Stundenlohn angestellte Mitarbeitende wiinschen, dass die Ferien jeweils mo-
natlich als Zuschlag ausbezahlt werden. Worauf ist zu achten?

Diese Fragestellung ist einer der grossen «Klassiker». Klar ist, dass der Ferienanspruch
aus dem Arbeitsvertrag ersichtlich sein muss und in der Lohnabrechnung separat auszu-
weisen ist. Es ist obendrein weitherum bekannt, dass bei regelmassigen Stundenléhnern
eine Ferienauszahlung eigentlich nicht zuldssig ist. Dennoch sieht man das in der Praxis
sehr hiufig.

Die Idee des rechtlichen Ferienanspruchs ist, dass Arbeitnehmende sich in der freien
Zeit erholen kénnen und dennoch Lohn erhalten. Da bei laufender Auszahlung der Fe-
rien wihrend dem tatsdchlichen Bezug keine Vergiitung mehr erfolgt, ist das gesetzliche
Erfordernis von bezahlten Ferien nicht mehr erfiillt. Das Risiko bei diesem Vorgehen ist,
dass Mitarbeitende die Lohnzahlung fiir die bezogenen Ferien erneut gerichtlich erstrei-
ten. Die Rechtsprechung ist diesbeziiglich eindeutig; wenn Arbeitgebende unzuléssiger-
weise die Ferien auszahlen, werden sie nicht geschiitzt und miissen den Mitarbeitenden
die Ferien erneut auszahlen. Bei Unternehmen, die viele Stundenlohner beschiftigen und
die Ferien laufend auszahlen, kann dies ein erhebliches finanzielles Risiko darstellen.

Richtig wire es, die Ferien nicht sofort auszuzahlen, sondern einem Ferienkonto gut-
zuschreiben. Bezieht ein Mitarbeitender Ferien, so wird fiir diese Zeit der errechnete
durchschnittliche Tagessatz ausbezahlt und vom Ferienkonto abgebucht.

Zulassig ist die Abgeltung des Ferienanspruchs durch Lohn einerseits bei Beendigung
des Arbeitsverhéltnisses, wenn eine Kompensation in Form von freier Zeit nicht mehr
moglich ist, andererseits, wenn die Feriengewahrung keinen Sinn macht. Dies ist {ib-
licherweise dann der Fall, wenn man es mit sehr unregelmassigen Stundenldhnern zu
tun hat, man denke an einen Studenten, der befristet in einem Umzugsunternehmen
mitarbeitet, um sich einen Zustupf zu verdienen. Dann handelt es sich um Gelegenheits-
arbeit, d.h., jeder Einsatz bildet ein in sich geschlossenes, befristetes Arbeitsverhiltnis.
Die Abgrenzung zwischen Gelegenheitsarbeit und einem dauernden Arbeitsverhiltnis
mit unregelmassigem Pensum ist nicht immer ganz klar. Im Zweifelsfall empfehlen wir
die Abrechnung mit Ferienriickstellung.
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7. Wir beschiftigen Mitarbeitende, welche bereits das Referenzalter erreicht haben.
Wie unterscheidet sich deren Lohnabrechnung von derjenigen fiir Mitarbeitende,
welche noch nicht im Rentenalter sind?

Fur Mitarbeitende, die das Referenzalter erreicht haben (sie sind im ordentlichen Renten-
alter) ist weder BVG noch ALV abzufiihren, da auch kein Versicherungsschutz mehr be-
steht (Ausnahme: Aufgeschobener BVG-Rentenbezug). AHV-Beitrage sind jedoch wei-
terhin geschuldet. Immerhin kann ein Rentnerfreibetrag von CHF 1400.- pro Monat
(CHF 16 800.- pro Jahr) beriicksichtigt werden, d.h., die ersten CHF 1400.- Gehalt pro
Monat (pro Arbeitgeber) sind nicht AHV-pflichtig. Der Rentnerfreibetrag gilt jedoch le-
diglich fiir AHV/IV/EO und ab 2024 haben Personen ein Wahlrecht, ob der Freibetrag
angewendet werden soll oder nicht. Die Unfallversicherung nach UVG ist unabhéngig
vom Alter weiterhin auf dem vollen Lohn abzurechnen.

Im Bereich der Krankentaggeldversicherung ist es oft so, dass die Versicherer ab Alter 71
keine KTG-Losungen mehr vorsehen resp. anbieten. War der Arbeitnehmende vorher
iber eine kollektive KTG-Losung versichert, muss der Arbeitgeber tiber den Wegfall die-
ser Deckung informieren.

8. Wir zahlen Mitarbeitenden, welche krankheitshalber ausfallen, 100% des Lohns
weiter. Da die Leistungen der Krankentaggeldversicherung jedoch nicht sozial-
versicherungspflichtig sind, erhalten diese Mitarbeitenden eine héhere Auszah-
lung als diejenigen, die nicht krank sind. Muss das so sein und, wenn nein, wie
korrigiere ich das?

Hat man das Taggeld korrekt in der Lohnbuchhaltung eingepflegt und korrigiert man
nichts in der Lohnabrechnung, tritt dieser Effekt tatsdchlich ein. Will man das nicht,
kann man einen sog. Nettolohnausgleich machen, sodass der ausbezahlte Nettolohn der-
selbe bleibt. Ein solcher muss aber im Arbeitsvertrag schriftlich festgehalten sein, z.B. mit
einer Formulierung wie: «Die Lohnfortzahlung der Arbeitgeberin ist in jedem Falle be-
traglich so begrenzt, dass betroffenen Mitarbeitenden unter Beriicksichtigung von Versi-
cherungsleistungen und anderen Zuwendungen kein hoherer Nettolohn ausbezahlt wird,
als dies bei der Erbringung der vertraglich vereinbarten Arbeitsleistung der Fall wire.»

Trotz Vereinbarung nicht gekiirzt werden diirfen beitragsbefreite BVG-Beitrige. Dies,
weil der Arbeitnehmende der eigentliche Begiinstigte dieser Versicherungsleistung ist.
Andernfalls wiirde sich der Arbeitgeber an der Beitragsbefreiung bereichern.

9. Eine schwangere Mitarbeiterin informierte uns, dass sie nicht mehr arbeiten kom-
men kann, bringt aber kein Arztzeugnis. Darf sie das und miissen wir den Lohn
voll bezahlen?

Die schwangere Mitarbeiterin hat das Recht, wahrend der Schwangerschaft — auf blosse
Anzeige hin - von der Arbeit fernzubleiben. Allerdings gibt es dann auch keine Lohn-
fortzahlungspflicht.
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10.Ein Mitarbeitender tritt aus. Was muss ich bei der Endabrechnung beachten und
bei welchen Sozialversicherungen muss ich den Austritt melden?

Grundsitzlich sollten alle Verpflichtungen gegeniiber dem Mitarbeitenden mit der Aus-
trittsabrechnung getilgt werden, sofern dies moglich ist. Dazu gehort insbesondere die
Auszahlung allfilliger Uberstunden und Ferienguthaben, die nicht mehr kompensiert
werden konnten. Ohne anderslautende schriftliche Vereinbarung sind Uberstunden mit
einem Zuschlag von 25% auszuzahlen. Minusstunden kénnen nur bei Gleitzeitregelun-
gen vom Lohn abgezogen werden, falls sie in Eigenverantwortung des Mitarbeitenden
entstanden sind. Auf Ferienauszahlungen sind gesetzlich keine Zuschlédge geschuldet.

Bei der Ausgleichskasse erfolgt die Austrittsmeldung laufend tiber ELM (elektronisches
Meldeverfahren) oder spitestens mit der Jahresdeklaration am Ende des Jahres. Bei Un-
fall- und Krankentaggeldversicherungen erfolgen unter dem Jahr in der Regel keine Ein-
und Austrittsmeldungen. Wichtig ist jedoch die Austrittsmeldung bei der Pensionskasse.
Dieser muss auch gemeldet werden, wohin sie die Freiziigigkeitsleistung des Mitarbei-
tenden transferieren soll.

Wichtig ist zudem die Austrittsinformation beziiglich der Sozialversicherungen:

o UVG: 31 Tage Nachdeckung und die Moglichkeit, den Versicherungsschutz tiber eine
Abredeversicherung zu verldngern auf maximal 6 Monate

o BVG: 1 Monat Nachdeckung
 KTG (falls vorhanden): Ubertrittsrecht in die Einzelversicherung

Sollte ein Mitarbeitender aus Unkenntnis tiber diese Punkte einen finanziellen Schaden

erleiden, so kann er den Arbeitgeber fiir diesen Schaden haftbar machen. Wir empfehlen
daher, das Informationsschreiben bei Austritt unterzeichnen zu lassen.
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1.1 Anforderungen an ein modernes Gehaltssystem

Gehaltsmanagement professionell anzugehen ist fiir eine fortschrittliche Unternehmensleitung ein
absolutes Muss, zumal die Konjunkturzyklen als immer weniger berechenbar erscheinen und da-
mit die Preise fiir die Arbeitsleistungen stets volatiler werden. Die Unternehmen haben sich mit
Wachstum, hoheren Gewinnen und der Austrocknung des Arbeitsmarkts auseinanderzusetzen. Die
Verknappung an qualifizierten Arbeitskréften und die Forderung nach hoheren Léhnen stehen im
Vordergrund. Daneben pragen Umstrukturierungsprozesse durch Fusionen, Teilzeitarbeit, Chancen-
gleichheit, die Forderung nach Transparenz, wertbasierte Vergiitung etc. die Gestaltung heutiger
Konzepte.

Das Management wird mit den Forderungen verschiedenster Anspruchsgruppen kon-
frontiert. Diese erwarten zum einen umfassende Konzepte in Honorierungsfragen mit
lingerfristiger Ausrichtung, zum anderen aber auch rasche Entscheide fiir individuel-
le Losungen. Zudem greift eine isolierte Fokussierung auf die Entlohnungsthematik zu
kurz; vielmehr kommt der Integration von Losungsideen in das gesamte Human Resour-
ces Management samt umfassendem Personal-Controlling immer grossere Bedeutung
zu.

1.1.1 Fair Pay

Unabhingig von Branche und Unternehmensgrosse erwarten die Mitarbeitenden aller
Stufen, fiir jhre Arbeit fair resp. gerecht entschidigt zu werden. Sie stellen grundsatzlich
drei Forderungen an die Entl6hnung:

1. Interne Lohnvergleiche zu Kolleginnen und Kollegen miissen korrekt und plausibel
sein. Es wird erwartet, dass Schwierigkeitsgrad der Aufgaben, individueller Leistungs-
beitrag und eingebrachte Erfahrung ausschlaggebend sind fiir die Hohe des Lohns.

2. Im Zuge des unternehmerischen Denkens und Handelns fordern Mitarbeitende ver-
mehrt, am Erfolg des Unternehmens beteiligt zu werden, im Wissen darum, dass da-
mit auch ein finanzielles Risiko verbunden ist.

3. Der Vergleich der Lohne mit jenen der Mitbewerber bildet die Basis fiir die dritte For-
derung, namlich diejenige, dass das Unternehmen konkurrenzfihige Gehilter bezahlt.
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Externe Entlohnungsgerechtigkeit
e Branchen
© Regionen
e Berufsgruppen

Unternehmenserfolgsgerechtigkeit
* Gesamtunternehmen

e Unternehmensbereich
® Team

Interne Entlohnungsgerechtigkeit
e Anforderungsgerecht

e Erfahrungsgerecht

e Leistungsgerecht

Verteilungsgerechtigkeit

Wie konnen diese drei Forderungen in modernen Gehaltssystemen berticksichtigt wer-
den?

Die erste Forderung hat mit korrekten Relationen innerhalb des gesamten Unternehmens
zu tun: Sie basiert auf der Erkenntnis, dass eine nicht stimmige Systematik zu Unzu-
friedenheit fithrt und damit die Motivation der Mitarbeitenden ungiinstig beeinflusst.
In modernen Gehaltssystemen wird zur Erfiillung dieser Forderung ein individuelles
Gehalt definiert, welches das funktionsbedingte Anforderungsniveau, den individuel-
len Leistungsbeitrag sowie die eingebrachte nutzbare Erfahrung beriicksichtigt. Dieses
individuelle Gehalt wird in der Regel jeweils einmal jdhrlich unter Beriicksichtigung des
aktuellen personlichen Leistungsbeitrags und der verfiigbaren finanziellen Mittel des
Unternehmens (Lohnbudget) angepasst.

Die zweite Forderung, d.h. diejenige nach Partizipation oder Mitverantwortung fiir den
Erfolg, wird durch einen variablen Erfolgsanteil erfiillt, welcher aufgrund kollektiv
erreichter Ziele auf den Stufen Gesamtunternehmen, Unternehmensbereich, Team oder
Individuum ausgerichtet wird. Erfolgsanteile sind variabel und haben einen unmittel-
baren Einfluss auf die Hohe der Gesamtvergiitung. Uber die Zielerreichung wird in der
Regel quartalsweise informiert. Die Auszahlung erfolgt dagegen lediglich jahrlich oder
vor allem fiir das Management mit verzogerter Wirkung (Sperrfristen). Zudem sind bzgl.
Abgeltung beim Erfolgsanteil, je nach Rechtsform, auch alle nicht direkt monetiren Ent-
schiadigungsformen denkbar (Aktien, Optionen etc.). Fiir die Erfassung des Erfolgsbei-
trags ist ein funktionierendes System zur Ergebnismessung Voraussetzung. Im Manage-
ment kommen in dieser Hinsicht vermehrt «wertbasierte» Instrumente zum Tragen.
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Die dritte Forderung, diejenige nach konkurrenzfihigen Lohnen, ruft nach zweierlei
Massnahmen: Einmal werden Niveau und Relationen der Gesamtbeziige aufgrund von
Lohnvergleichen (Benchmarks) festgelegt und permanent tiberpriift. Danach wird mit-
tels sogenannter situativer Anteile wie Sonderpramien (z.B. fiir einen aussergewdhn-
lichen Einsatz), Fringe Benefits (z.B. Freizeitangebote, Versicherungsleistungen) und
zeitlich befristeten Zuschlagen (z.B. aufgrund des ausgetrockneten Arbeitsmarkts) die
Reaktionsfihigkeit in der Gehaltsfindung erhoht. Dies erfordert eine stetige Beobach-
tung von Konkurrenz und Arbeitsmarkt.

1.1.2 Weitere Forderungen

Gehaltskonzepte sollten im Rahmen der Gehaltsfindung neben den Forderungen der
Mitarbeitenden auch jene aller iibrigen Anspruchsgruppen beriicksichtigen, wie dieje-
nigen der Gleichstellung, der Unterstiitzung des HRM, der Personalkostenoptimierung
und der Sicherstellung der Anwendungs- und Servicequalitit.

Das Gleichstellungsprinzip lasst sich mit dem geschilderten Systemansatz vollumfing-
lich erfiillen: Ein gleichwertiger Einsatz verschiedener Personen wird identisch entscha-
digt, allerdings nur dann, wenn sich Leistungs-, Erfahrungs- und Erfolgsbeitrag ebenfalls
entsprechen. Die Gleichwertigkeitsbetrachtung darf sich nicht nur auf die Funktionsin-
halte beschranken, auch wenn das Resultat aus der Funktionsbewertung eine notwendige
Basis fiir die weiteren Gleichstellungsbetrachtungen bildet.

Funktionsbewertung (Arbeitsplatzbewertung) und Prinzipien bei der Leistungserfassung
und -beurteilung spielen bei der Honorierung eine grundlegende Rolle. Die gewonnenen
Erkenntnisse sollten jedoch nicht nur fiir die Entlshnung, sondern auch fiir das Human
Resources Management im weitesten Sinne genutzt werden. Sofern die Bewertung der
Funktionen mithilfe von Kompetenzen vorgenommen wurde, kénnen die Erkenntnisse
tiber Kompetenzprofile (bzgl. Anforderungen und Fihigkeiten) auch fiir die Gewinnung
und Entwicklung des Personals herangezogen werden. In diesem Sinne lassen sich lohn-
relevante Instrumente und Methoden personalfithrungswirksam und vor allem integ-
riert anwenden und nutzen.

Das Gehaltsmanagement muss zwingend mit der Personalkostenbudgetierung gekop-
pelt sein, um diesen bedeutenden Kostenblock in den zahlenmassig zunehmend dienst-
leistungsorientierten Unternehmen optimal bewirtschaften zu koénnen. Es sind daher
«controllingfreundliche» Konzepte gefragt.

Anwendung und Betreuung moderner Gehaltsinstrumente sind so zu gestalten, dass die
Verantwortung und Kompetenz in der fiir die Personalfithrung verantwortlichen Linie
investiert und verstarkt werden. Zudem soll die Aktualisierung und Entwicklung des Ge-
haltsmanagements dank kompetenter Spezialistinnen und Spezialisten im Personalbe-
reich selbstverstindlich sein. Damit werden auch die grundlegenden Forderungen eines
modernen Honorierungskonzepts nach Anschlussfahigkeit und Anwendbarkeit erfillt.
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1.2 Bestimmungsfaktoren des Lohns

Bei der gesellschaftlichen Beurteilung von Lohnen steht die Gerechtigkeit im Vordergrund. Der
Begriff «Gerechtigkeit» weist darauf hin, dass Lohnunterschiede gewollt sind und nicht etwa eine
«Lohngleichheit» verlangt wiirde. In unserer Gesellschaft ist eine grosse Ubereinstimmung — auch
wenn sich diese laufend weiterentwickelt — (iber die Bestimmungsfaktoren der Lohne festzustellen,
offen ist jedoch die Gewichtung der einzelnen Faktoren.

1.2.1 Bemessung der Lohnhohe

Der Arbeitgeber hat dem Arbeitnehmer den Lohn zu entrichten, der vereinbart oder
tblich oder durch Normalarbeitsvertrag oder Gesamtarbeitsvertrag bestimmt ist
(Art. 322 Abs. 1 OR).

Die Parteien haben es in der Hand, die Hohe des Lohns frei zu vereinbaren, soweit keine
Bestimmungen des Gesetzes, eines Gesamtarbeitsvertrags oder eines Normalarbeitsver-
trags entgegenstehen. Der Lohn kann durch Parteivereinbarung spiter wieder geandert
werden. Einseitige Lohnkiirzungen sind nicht zuldssig. Nimmt der Arbeitnehmer aber
einen geringeren Lohn mehrmals vorbehaltslos entgegen, nimmt die Praxis eine Zustim-
mung zur Lohnreduktion an, womit die Lohnreduktion als konkludent vereinbart gilt.

Mindestlohn

In der Schweiz gibt es bisher in fiinf Kantonen einen gesetzlichen Mindestlohn: in Neuen-
burg, im Jura, in Genf, Basel-Stadt und im Tessin. Die Stidte Ziirich und Winterthur
fuhrten ebenfalls Mindestlohne ein.

Neuenburg hat im Sommer 2017 als erster Kanton einen Mindestlohn von CHF 20.77
(seit letzter Erhohung) eingefiihrt.

Der Jura hat im November 2017 als zweiter Kanton einen kantonalen Mindestlohn einge-
fihrt. Dies als Folge einer Volksinitiative, die auch die Unia unterstiitzt hat. Hier betragt
der Mindestlohn CHF 20.60 (seit letzter Erhéhung) pro Stunde.

Auch im Tessin hat die Bevolkerung einer kantonalen Mindestlohninitiative zugestimmt.
Im Kanton Tessin gilt seit 1. Januar 2021 ein Mindestlohn von CHF 19.- pro Stunde.

An der Abstimmung vom 27. September 2020 hat der Kanton Genf als vierter Kanton in
der Schweiz einen obligatorischen Mindestlohn angenommen. Die Initiative dazu lan-
cierten die Gewerkschaften. Der Genfer Mindestlohn trat am 1. November 2020 in Kraft
und betrdgt CHF 24.- seit der letzten Erhdhung.
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