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Schwerpunktthemen:
Flexible Benefits,
ESG-Kriterien, 
Personalkostenreduzierung



Cliff Lehnen

Liebe Leserinnen,  
liebe Leser,

Nachhaltigkeit ist das Gebot der Stunde – deshalb 
fokussieren wir in dieser Ausgabe in gleich drei 
Beiträgen, wie Vergütung nachhaltig gestaltet werden 
kann. Immer häufiger ist von ESG-Zielen die Rede, die 
Umwelt (Environmental), Soziales (Social) und verant-
wortungsvolle Unternehmensführung (Governance) 
mit im Blick haben. Die Beiträge erörtern, wie Sie diese 
in Ihre Total-Rewards-Strategie aufnehmen und hand-
lungsleitend werden lassen können. 

Eine interessante und erkenntnisreiche Lektüre!

Cliff Lehnen 
Chefredakteur

Aktuelles in Kürze �������������������������������������������������������3

Was Mitarbeitenden wichtig ist�����������������������������������4

Von Eva Lawless

Benefits-Prioritäten:  
Flexibilität, Wellbeing, Employee Experience���������������8

Von Tanja Löhrke und Casimir von Moltke

Die neue Welt der Benefits und ihre Kosten���������������11

Von George Wyrwoll

Was treibt Vergütung weltweit? �������������������������������15

Von Jennifer S. Schulz, Verena Vandervelt und Dr. 
Andreas Nehrlich

Nachhaltigkeit als Bestandteil der Unternehmens-  
und Vergütungskultur������������������������������������������������18

Dr. Philipp Kuhn, Dr. Martin Hörtz und Dr. Björn Christ

ESG in der Vergütung – ein entscheidender Hebel  
für nachhaltige Veränderung �������������������������������������21

Von Dr. Björn Hinderlich und Kai Anderson

ESG-Metriken transparent definieren und  
kommunizieren ���������������������������������������������������������24

Von Philipp Geiler und Florian Frank

Interview: Personalkosten mit Weitblick steuern �������27

Von Christiane Siemann 

Kostensenkung, ohne die Zukunft zu riskieren.���������31

Von Holger Jahn und Thomas Faltin

Managerpensionen im DAX fehlt Transparenz�����������35

Von Dr. Guido Birkner

Vergütungsstrategien für die erfolgreiche Personal- 
arbeit der Zukunft �����������������������������������������������������37

Von Ingrid Hägele

SEMINARE UND EVENTS 2021�����������������������������������38

Partner�����������������������������������������������������������������������39

Impressum�����������������������������������������������������������������40

Ausgabe 5 // September 2021

2  //  Inhalt

http://www.compbenmagazin.de/


AKTUELLES IN KÜRZE
Human Capital Trends 2021: vom Durchhalten zum 
Durchstarten
Unternehmen stellen sich auf fortlaufende Verände-
rungen ein. Sie haben angesichts der Erfahrungen der 
Corona-Pandemie verinnerlicht, dass ihre Mitarbeiter 
auf allen Ebenen flexibel, dynamisch und kreativ reagie-
ren sowie gegebenenfalls neue Rollen oder Funktionen 
annehmen müssen. Daher will die Mehrheit der Organi-
sationen diese Flexibilität jetzt in der Arbeitsgestaltung 
selbst berücksichtigen. 
Dies ist ein Ergebnis der größten globalen Feldstudie zu 
People-Themen, für die Deloitte Ende 2020 rund 6000 
Manager, darunter 3630 Führungskräfte, in 99 Ländern 
befragte. 
	 Wie kann das Umschalten vom „Durchhalten“ zum 
„Durchstarten“ in Zeiten einer globalen Krise gestaltet 
werden? Eine Antwort lautet: Die HR-Funktion steht 
nicht länger für die Standardisierung und Durchset-
zung von Personalrichtlinien, sondern sie übernimmt 
die Verantwortung für die Neugestaltung der Arbeit im 
gesamten Unternehmen.

Ein weiterer Befund: Der Einsatz fortschrittlicher 
Technologie macht es möglich, die Arbeit so umzuge-
stalten, dass die Fähigkeiten der Mitarbeiter besser zur 
Geltung kommen. Die neue Art der Mensch-Maschine-
Zusammenarbeit ermöglicht es Teams, schneller und 
effizienter bessere Arbeitsergebnisse zu erzielen.
Die komplette Studie lesen Sie hier. nach

Trennungsmanagement Update 2021 
Die Neuauflage der Kienbaum-Studie stand unter den 
Vorzeichen der Corona-Pandemie. Dabei zeigte sich 
auch im Jahr 2021, dass Wunsch und Wirklichkeit stre-
ckenweise deutlich auseinanderklaffen. Die befragten 
Unternehmen haben ihre Hausaufgaben in Bezug auf 
die Etablierung eines professionellen Trennungsma-
nagements nur teilweise gemacht. Gleichzeitig wird 
von HR eine stärkere Abstimmung und Einbindung des 
Managements eingefordert: Nur allzu häufig wird das 
Thema Trennung immer noch an HR delegiert – mit 
allen negativen Auswirkungen in Bezug auf Employer 
Branding und die psychologischen Trennungskosten 
durch die sinkende Motivation der verbleibenden Mitar-
beitenden. HR ist bei Trennungen zwar auf dem „Driver 
Seat”, jedoch umso mehr auf die Kooperation des Ma-
nagements angewiesen. 

Eine weitere Entwicklung bezieht sich auf den Ein-
satz von Out-/Newplacement-Beratungen: Auch wenn 
sie inzwischen zum Standardrepertoire in Trennungspa-
keten zählen, zeigt sich, dass die Entscheidung über Pro-
gramm und Anbieter beziehungsweise eine sogenann-
te „Cash-Option” vermehrt den Betroffenen überlassen 
wird. Damit geben die Unternehmen ein wichtiges Ge-
staltungselement bei Trennungen aus der Hand.
Der Bericht „Trennungsmanagement Update 2021“ mit 
Handlungsempfehlungen für HR-Profis steht kostenfrei 
hier zum Download bereit. 

Aktienbasierte Vergütung spiegelt globale 
Herausforderungen
Volatile Märkte, äußere Faktoren und globale Schocks 
haben die Aktienprogramme von Unternehmen im ver-
gangenen Jahr weltweit beeinflusst, so lautet ein Ergeb-
nis der „Global Equity Insights Survey (GEIS 2021)“ der 
Unternehmensberatung hkp///group. Die Umfrage il-
lustriert wesentliche Unterschiede in der Ausgestaltung 
von aktienbasierten Vergütungsplänen in verschiede-
nen Wirtschaftsregionen. Wie in den vergangenen Jah-
ren konnte auch 2021 ein Zusammenhang zwischen 
dem Einsatz von Long Term Incentives (LTI) auf breiter 
Basis und der Gesamtperformance des Unternehmens 
festgestellt werden. Leistungsstärkere Organisationen 
neigen dazu, LTIs einem größeren Teil ihrer Belegschaft 
zu gewähren. Dieser Zusammenhang gilt auch für die 
Anspruchsberechtigung und Teilnahme: In Unterneh-
men, in denen die Anspruchsberechtigung eine LTI-Zu-
teilung garantiert, ist die Leistung tendenziell höher.

Die LTI-spezifische Umfrage, die während der Covid-
19-Pandemie erstellt wurde, zeigt auch: Trotz der erhöh-
ten Volatilität und Unsicherheit an den Kapitalmärkten 
betrachten die Arbeitgeber die Pandemie als einen ein-
maligen exogenen Schock. 

Mehr zur „Global Equity Insights Survey 2021“, die 
unter der wissenschaftlichen Leitung des Lehrstuhls für 
Management und Controlling der Universität Göttingen 
durchgeführt wurde, erfahren Sie hier.� 
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WAS MITARBEITENDEN WICHTIG IST
Wie Unternehmen die Benefits-Präferenzen der Beschäftigten umsetzen können, um Employer of Choice zu bleiben.

Von Eva Lawless

Beschäftigte in Deutschland wünschen sich mehr Flexi-
bilität beim Thema Benefits. Die Mehrheit der Befragten 
möchte sie nach ihren persönlichen Bedürfnissen aus-
wählen und abhängig von ihrer Lebenssituation anpas-
sen können. Diese inhaltliche und zeitliche Flexibilität 
ist bislang aber nur in den wenigsten Unternehmen 
gegeben.

Wenn es um die Bedürfnisse und Präferenzen ver-
schiedener Mitarbeitergruppen geht, spielen längst 
nicht mehr nur Alter oder Karrierestufe eine Rolle. Die 
Anforderungen innerhalb der Belegschaft sind heute so 
vielfältig wie nie zuvor, und oftmals basieren die Unter-
schiede nicht nur auf sozio-demografischen Faktoren. 
Stattdessen fallen beispielsweise Persönlichkeitsmerk-

male oder die individuelle Lebenssituation stärker ins 
Gewicht. Zum Beispiel wird das Angebot einer Kinderbe-
treuung von vielen Mitarbeitenden, gerade in Ballungs-
gebieten, sehr geschätzt. Für diejenigen ohne Kinder 
hat dieses Benefit aber keinen wirklichen Wert, da sie 
es nicht in Anspruch nehmen. Auch was andere Zusatz-
leistungen wie individuelle Mobilität, langfristige Vor-
sorgeplanung oder Risikobereitschaft angeht, gibt es re-
levante Unterschiede zwischen Arbeitnehmenden. Klar 
ist: Das Individuum rückt immer stärker in den Fokus. 

Die meisten Unternehmen setzen flexible Benefits 
oft noch mit einem großen Angebot an freiwilligen 
Sozial- und Nebenleistungen gleich, dessen Adminis-
tration ohne digitale Unterstützung nicht zu stemmen 
ist. Daher findet man bei den meisten Arbeitgebern 
in Deutschland ein historisch gewachsenes Benefits-
Angebot, das für alle Mitarbeitenden gleichermaßen – 
manchmal mit Einschränkungen auf bestimmte Grup-
pen – zur Verfügung steht. 

Durch die Digitalisierung wird eine Transformation 
von Benefits-Angeboten erst möglich. Mit ihr eröffnen 
sich Spielräume, um völlig neue Welten der Zusatzleis-
tungen zu erschaffen. Die Einführung flexibler Konzepte 
bietet darüber hinaus sowohl für den Arbeitgeber als 
auch für die Mitarbeitenden Vorteile.Li
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Zusatzleistungen sollten zu den Bedürfnissen der Mitarbeitenden passen. 
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Administrative Prozesse vereinfachen 
Für den Arbeitgeber eröffnet sich die Möglichkeit, das 
historisch gewachsene Benefits-Angebot neu zu über-
denken, zielgerichtet an die Mitarbeiterbedürfnisse 
anzupassen und möglicherweise zu verschlanken. 
Administrative Prozesse können dabei deutlich ver-
einfacht beziehungsweise sogar vollständig automa-
tisiert werden. Auch eine unübersichtliche Kostensitu-
ation im aktuellen Benefits-Angebot, verursacht durch 
eine Kombination aus arbeitgeber-, arbeitnehmer- und 
mischfinanzierten Leistungen, kann durch eine Über-
führung in Budgets deutlich transparenter gestaltet 
werden.

Auch für Mitarbeitende ergeben sich neue Mög-
lichkeiten, um sich mit den angebotenen Benefits aus-
einanderzusetzen. Über digitale Benefits-Plattformen 
stehen ihnen alle wichtigen Informationen zentral zur 
Verfügung. Die Auswahl der Benefits beziehungsweise 
das Beantragen von bestimmten Leistungen ist deut-
lich vereinfacht und entspricht idealerweise dem pri-
vaten Nutzerverhalten, ähnlich dem Online-Shopping.

Grundsätzlich sollten Unternehmen das Thema Be-
nefits, insbesondere flexible Benefits, strategisch neu 
denken – und zwar aus einer holistischen Perspekti-
ve. Hierzu empfiehlt es sich, neben den Compensa-
tion-&-Benefits-Verantwortlichen auch andere HR-
Funktionen, wie zum Beispiel Talent Akquisition oder 
Employee Relations in die Konzeption einzubeziehen. 
Welche Benefits passen zu unserem Unternehmen und 
unterstreichen die eigenen Unternehmenswerte? Was 
ist uns wichtig? Welche Absicherung möchten wir un-
seren Mitarbeitenden gewähren? Allerdings reicht der 
Blick nach innen nicht mehr aus. Wer kritische Talente 

gewinnen oder halten will, muss auch deren Präferen-
zen und Vorstellungen hören und berücksichtigen, um 
Employer of Choice zu bleiben und ein Angebot zu un-
terbreiten, das sowohl der Employer Value Proposition 
(EVP) beziehungsweise dem Corporate Branding ent-
spricht als auch zu den Erwartungen der Mitarbeiten-
den passt.

Die Unternehmen haben dabei in der Hand, wie viel 
Flexibilität sie gewähren möchten. Sind alle Benefits 
gleichermaßen frei wählbar, oder gibt es bestimmte 
Leistungen, die für die Mitarbeitenden  verpflichtend 
sind? Die Gründe, bestimmte Leistungen bindend an-
zubieten, können hierbei unterschiedlicher Natur sein, 
zum Beispiel um der sozialen Verantwortung als Ar-
beitgeber gerecht zu werden oder um globale Konsis-
tenz in ausgewählten Bereichen herzustellen. 

Darüber hinaus sollte auch das Konzept zur Um-
setzung der Flexibilisierung gut durchdacht werden. 
Bietet man klassisch ein Budget an, mit dem die Be-
schäftigten die Benefits ihrer Wahl finanzieren kön-
nen? Besteht die Möglichkeit, bestimmte Leistungen 
gegeneinander einzutauschen, oder folgt man neuen 
Ansätzen, wie beispielsweise dem „Opting-Over“?

So kann HR die Individualisierung umsetzen 
Die Ausgangssituation in den meisten Unternehmen 
ist oft unübersichtlich. Häufig verfügen sie über ein ge-
wachsenes Angebot an Zusatzleistungen, die entweder 
kollektiv- oder individualrechtlich geregelt sind. Typi-
sche, von Arbeitgebern in Deutschland angebotene Be-
nefits, sind beispielsweise die betriebliche Altersvorsor-
ge (arbeitgeber- oder entgeltumwandlungsfinanziert), 
Risikoversicherungen (Leben, Unfall, Arbeitsunfähig-

keit, Invalidität), Arbeitszeitkonten (Gleitzeitkonten/
Flexi-Konten/Zeitwertkonten), Dienstwagen, Firmen-
parkplätze, Firmenfahrrad, Kantinenbezuschussung/
Essensgutscheine, Zuschuss zu Sporteinrichtungen, 
Betriebsfeiern (Weihnachtsfeiern/Sommerfest) und 
Kinderbetreuung.

Nehmen wir an, ein Unternehmen möchte das 
Benefits-Angebot für seine Mitarbeitenden bei glei-
chen Kosten erweitern, um ihren Präferenzen gerecht 
zu werden. Die bestehenden Benefits sollen um den 
Kauf zusätzlicher Urlaubstage, Rauchentwöhnungs-
programme und die Nutzung moderner Mobilitätskon-
zepte (inklusive ÖPNV) ergänzt werden. Zusätzlich soll 
die Nutzung der Benefits in einem strategisch definier-
ten Rahmen zur personalisierten Nutzung freigegeben 
werden. 

Der Arbeitgeber hat nun folgende Möglichkeiten:
•	 Eine „große“ Lösung, die auf die parallele Neuge-

staltung einzelner oder mehrerer Betriebsvereinba-
rungen/Zusagen fokussiert. Dies kann kompliziert 
und langwierig sein und stellt einzelne Verhand-
lungserfolge der Vergangenheit ins Risiko.

•	 Eine „smarte“ Lösung: Beim Opting-Over wandeln 
Arbeitnehmer ihre Ansprüche auf einzelne Benefits 
in ein Brutto-Benefits-Budget um, das sie anschlie-
ßend (eventuell ergänzt durch weitere Gehaltsbe-
standteile) entsprechend ihrer Präferenz verwen-
den können. Aus arbeitsrechtlicher Sicht kann die 
Umsetzung von Opting-Over auf unterschiedlichen 
Wegen erfolgen. 
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•	 Als einzelvertragliche Lösung
–– mit der Einräumung von (Ab-)Wahlrechten und 
–– mit dem Vorteil, dass auch Abweichungen von 

kollektivrechtlichen Regelungen zulässig und da-
her einfacher zu gestalten sind. 

•	 Als kollektivrechtliche Lösung
–– mit dem Abschluss einer übergeordneten Flexi-

bilisierungsbetriebsvereinbarung oder
–– der Verwendung tariflich geregelter Entgelte (für 

Benefits ist eine Öffnungsklausel erforderlich). 
Bei diesen Wegen gilt, dass die Besonderheiten 
der bAV beachtet werden müssen. 

•	 Eine weitere Alternative liegt in der Erweiterung der 
Mitbestimmung durch Schaffung einer „Gesamtver-
gütung“. Dabei muss eine Verklammerung bezie-
hungsweise gegenseitige Abhängigkeit der einzel-
nen Benefits vermieden werden.

Auch Tarifverträge setzen auf mehr  
Benefits-Flexibilität 
Seit 2020 bietet der Tarifvertrag Chemie mit dem „Zu-
kunftsbetrag“ mehr Flexibilität, wenn es um Benefits 
geht. Der Arbeitgeber stellt hier jedem Tarifarbeitneh-
mer für das Kalenderjahr einen jährlichen Zukunftsbe-
trag in Höhe eines monatlichen Tarifentgelts zur Verfü-
gung.

Arbeitgeber und Betriebsrat wählen zur Umsetzung 
des Tarifvertrags mindestens zwei der folgenden Zwe-
cke aus:
•	 Langzeitkonten
•	 Tarifliche Altersvorsorge

•	 Aufstockung Berufsunfähigkeitszusatzversicherung 
•	 Qualifizierung
•	 Gesundheitsmaßnahmen
•	 Freistellung
•	 Zusatzmodule Pflegezusatzversicherung
•	 Auszahlung

Der Mitarbeitende wählt aus der jeweiligen Vorga-
be seinen Verwendungszweck entsprechend der indi-
viduellen Präferenz aus. Die Wahl muss bis spätestens  
31. Oktober erfolgt sein.

Grundsätzlich sollten Unternehmen 
das Thema Benefits, insbesondere 
flexible Benefits, strategisch neu den-
ken – und zwar aus einer holistischen 
Perspektive. 

Aber nicht nur Tarifverträge gehen auf die individu-
ellen Präferenzen der Beschäftigten ein und ermögli-
chen eine Auswahl, auch der Markt der Benefit-Provider 
orientiert sich an der Vielzahl der Präferenzen unter-
schiedlicher Mitarbeiter. Im Bereich Sport finden sich 
Anbieter, die nicht nur eine bestimmte Aktivität fokus-
sieren, sondern die Mitgliedschaft in mehreren Institu-
tionen, wie beispielsweise dem lokalen Fußballverein 
bis zu Fitnessstudios in ganz Deutschland, ermöglichen. 
Auch Mobilitätsanbieter bieten Mitarbeitenden smarte 
Apps, über  die sie sich im Rahmen eines vom Arbeitge-
ber definierten Budgets mit Mobilitätsarten ihrer Präfe-
renz fortbewegen können. Vom öffentlichen Nahverkehr 
über E-Scooter, das Firmenfahrrad bis hin zum Mietwa-

gen können sie flexibel entsprechend ihrem Bedürfnis 
wählen.

Flexibilität ist nicht nur in der neuen Arbeitswelt 
ein zentraler Bestandteil, der durch die Pandemie noch-
mals enorm an Bedeutung gewonnen hat, auch in der 
Benefits-Landschaft bieten flexible Modelle zahlreiche 
Vorteile für Arbeitnehmer wie auch für Arbeitgeber. Ein 
Benefits-Angebot, das die Werte des Unternehmens wi-
derspiegelt und die Lebenssituation sowie die persön-
lichen Bedürfnisse der Mitarbeitenden berücksichtigt, 
lässt sich dank digitaler Tools und Möglichkeiten effizi-
ent etablieren und bietet Arbeitgebern die Möglichkeit, 
bei gleichen Kosten neue Benefits einzuführen, ohne 
alle Zielgruppen des Unternehmens berücksichtigen zu 
müssen.� 

Eva Lawless, 
Head of Benefits Transformation,  
Mercer Deutschland GmbH
 
Eva.Lawless@mercer.com 
www.mercer.com

Die Mercer-Studie „Benefits & Wellbeing 2020+: Was Mitarbei-
tende wollen“ wurde gemeinsam mit dem Marktforschungsin-
stitut Toluna im Sommer 2020 durchgeführt. Deutschlandweit  
beantworteten 1000 sozialversicherungspflichtig Beschäftigte 
im Alter von 18 bis 67 Jahren die Fragen. Die Ergebnisse der Stu-
die können Sie hier kostenpflichtig bestellen. 

Die Studie:
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Wir helfen Ihnen dabei, die besten Mitarbeiter zu finden, zu binden und zu motivieren.

Das preisgekrönte Benefitportal von Benify visualisiert nicht einfach nur das Gehalt 
– sondern auch all die weiteren Investitionen, die Sie für jeden einzelnen Mitarbeiter 
tätigen. Unsere Plattform erlaubt Ihnen darüber hinaus die automatisierte Planung und 
Verwaltung persönlicher Benefits und vieles mehr.

Unser Portal ist eine SaaS-Lösung („Software as a Service“). Das heißt: Sie müssen 
nichts installieren. Und Ihre Mitarbeiter können sich von ihrem PC aus oder per 
Smartphone- und Tablet-App einloggen.

ENTDECKEN SIE DIE PERSÖNLICHSTE MITARBEITERPLATTFORM 
DER WELT VON BENIFY

BENEFITS 
FLEXIBILISIEREN
Jeder Mensch empfindet 
andere Arbeitgeberleistungen 
als motivierend. Um auf 
die jeweiligen Bedürfnisse 
aller Mitarbeiter eingehen 
zu können, bietet sich 
die Realisierung flexibler 
Benefitmodelle an, 
welche jedem Mitarbeiter 
Wahlfreiheiten ermöglichen.

VERWALTUNGSAUFWAND 
VERRINGERN
Dank automatisierter Abläufe 
müssen Sie sich nicht 
mehr mit lästigen 
Administrationstätigkeiten 
beschäftigen – und 
haben dadurch mehr 
Zeit für Wichtigeres. Für 
strategisches und kreatives 
Denken zum Beispiel.

KOMMUNIKATION 
VERBESSERN
Auf effektive Kommunikation 
kann kein Unternehmen 
verzichten. Unsere 
cloudbasierte Plattform 
ermöglicht maßgeschneiderte 
Nachrichten und die 
differenzierte Nutzung 
unterschiedlicher Benefits.

Sie möchten mehr erfahren? 
Besuchen Sie benify.de. Hier finden Sie Informationen zu 
unseren Lösungen und unserem preisgekrönten Benefitportal 
sowie aufschlussreiche E-Books und Studien.

https://bit.ly/3lLDPxE


BENEFITS-PRIORITÄTEN:  
FLEXIBILITÄT, WELLBEING, EMPLOYEE EXPERIENCE
Flexible Zusatzleistungen werden künftig sowohl die Benefits-Strategie als auch das Portfolio dominieren.

Von Tanja Löhrke und Casimir von Moltke

Benefits-Strategien haben ein Verfallsdatum – dies war 
selten so offensichtlich wie derzeit. Im Zuge der Coro-
na-Pandemie wandeln sich Arbeitsmodelle erheblich: 
Sie werden flexibler und reichen von Hybridformen aus 
Homeoffice und Bürotätigkeit bis hin zu reinen Remo-
te-Arbeitsplätzen mit zunehmend flexiblen Arbeitszei-
ten. Dieses Mehr an Flexibilisierung im Arbeitsumfeld 
zieht die Notwendigkeit von mehr Flexibilität der HR-
Leistungen nach sich. Dies ist den HR-Verantwortlichen 
deutlich bewusst, wie der aktuelle „Benefits Trends 
Survey“ von Willis Towers Watson zeigt.

Das wichtigste Ziel der Arbeitegber ist es, ihre Em-
ployee  Experience zu optimieren. Innerhalb der nächs-
ten zwei Jahre planen circa acht von zehn Befragten in 
Deutschland ihre Mitarbeiter-Benefits stärker auf eine 
Optimierung der Employee Experience auszurichten. 
Mehr als die Hälfte (57 Prozent) wollen deshalb mehr 
Flexibilität und Auswahlmöglichkeit bei den Zusatz-
leistungen schaffen. Darüber hinaus sollen Wellbeing-
Maßnahmen integriert und verbessert (51 Prozent) 
sowie die Kommunikation der Zusatzleistungen aus-
gebaut und das damit einhergehende Verständnis und 

die Wertschätzung auf Mitarbeiterseite erhöht wer-
den (54 Prozent).  

Angesichts des anhaltenden Fachkräftemangels 
spielt für die Gewinnung und Bindung von Beschäf-
tigten der Einsatz der richtigen HR-Tools eine zentrale  
Rolle. Innerhalb der Gesamtvergütung liefern Benefits 
einen Hebel, der stark individualisierbar ist. Und sie 
erfüllen ihren Zweck am besten dann, wenn sie den 
Bedarf des Einzelnen treffen – ansonsten wirken sie 
kaum. 

Um für alle Mitarbeiter interessante Zusatzleistun-
gen bereitstellen zu können, sollten Unternehmen da-
her zuerst ihre Belegschaftsstrukturen eingehend ana-
lysieren. Denn zunehmend heterogene Belegschaften 
erfordern maßgeschneiderte Lösungen. Die in der 
Folge der Corona-Pandemie grundlegend veränderte 
Arbeitswelt trägt dazu bei, dass der Trend hin zu mehr 
Flexibilität und Auswahl bei Benefits beschleunigt 
wird. Mit Remote Work und flexibleren Arbeitszeiten 
geht einher, dass Benefits für eine bessere Erlebbarkeit 
flexibler nutzbar sein müssen, gewissermaßen unab-
hängig von Raum und Zeit.
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Auch körperliche Fitness wirkt positiv auf die mentale Gesundheit. 

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Benefits auf spezifische Mitarbeiterbedürfnisse 
zuschneiden 
Das genaue Verständnis der Mitarbeiterwünsche und 
-bedarfe und die Erkenntnisse, die Arbeitgeber hieraus 
ableiten, sind maßgeblich für die Analyse des eigenen 
Benefit-Portfolios. Fast die Hälfte (63 Prozent) wollen 
sich bei der Ausgestaltung der Zusatzleistungen mit 
höchster Priorität daran orientieren. Wesentlich sind 
hier auch das Benchmarking bestehender Benefits ge-

gen Markt und Wettbewerb (57 Prozent) und die Mes-
sung von Effizienzkennzahlen der Benefit-Programme 
(34 Prozent).

Differenzierung durch Benefits vom Wettbewerb
Wie sich aus der internationalen Studie schlussfolgern 
lässt, ist die Bedeutung eines flexiblen, am Mitarbei-
terbedarf orientierten Benefit-Angebots Unternehmen 
durchaus bewusst: Gut zwei Drittel von ihnen planen, in 

den nächsten zwei Jahren ein differenziertes und stark 
individualisiertes Benefit-Portfolio bereitzuhalten, das 
auf die spezifischen Bedarfe des Personals zugeschnit-
ten ist (60 Prozent). Somit wollen sie sich künftig vom 
Angebot anderer Unternehmen abheben. 

•	 Aktuell sagt die Hälfte der Arbeitgeber (50 Prozent), 
dass sie bei Flexibilität und Vielfalt ihres Angebotes 
gleichauf sind mit Wettbewerbern. Lediglich 15 Pro-
zent meinen, hier besser aufgestellt zu sein als ande-
re Unternehmen.  

•	 Nur zwei Prozent sind davon überzeugt, mit einem 
flexiblen und breiten Angebot dem Markt bereits vo-
raus zu sein. Ein gutes Drittel (34 Prozent) geht davon 
aus, dem Markt in diesem Bereich hinterherzuhin-
ken. 

Diese Zahlen zeigen: Für Unternehmen, die ihr Add-
on-Angebot jetzt umgehend überarbeiten, bietet sich 
die Chance, sich bei der Ausgestaltung ihres Portfolios 
als Vorreiter zu positionieren und sich damit im Wettbe-
werb um Fachkräfte einen Vorteil zu sichern.

Flexible Wahlmöglichkeiten entsprechend den Be-
dürfnissen des einzelnen Mitarbeiters und seiner je-
weiligen Lebenssituation – an dieser Stelle wollen die 
Befragten (64 Prozent) priorisiert ansetzen, um Verände-
rungen zu bewirken. Dicht gefolgt von den Optimierun-
gen im Bereich der Wellbeing-Maßnahmen: 45 Prozent 
der Unternehmen planen, mehr Benefits im Bereich der 
mentalen Gesundheit und physischen Fitness (40  Pro-
zent) anzubieten. Die entsprechenden Zusatzleistungen 
zahlen auf eine gesunde Lebensführung ihrer Mitar- 

Hinweis: Es konnten maximal drei Optionen ausgewählt werden.
Quelle: 2021 Benefit Trends Survey, Germany

Welche der folgenden Punkte innerhalb der Employee Experience haben für Ihr Unternehmen oberste Priorität? 

1 Verbesserung der internen und externen
Wahrnehmung von Zusatzleistungen

2 Verbesserung des Verständnisses für die Kosten
und den Wert von Benefit-Programmen im Rahmen

3 Unterstützung bei der Nutzung von Benefits
(Navigation, Auswahl, Information)

4 Fokus auf einen digitalen Ansatz für Benefits
(Apps, Social Media….)

5 Einführung und/oder Verbesserung von 
Selbstbedienungslösungen
(Onlineportale, Zahlungsportale)

6 Mitarbeiterunterstützung im Entscheidungsfindungs-
prozess bei Auswahl und Anmeldung für Benefits

7 Steigerung der Fähigkeiten von Führungskräften bei
der Mitarbeiterunterstützung

8 Verbesserung der Mitarbeiterunterstützung
(Callcenter, Chat Bot, etc.)

60%

49%

37%

34%

34%

27%

14%

9%

Unternehmen optimieren Benefits mit Blick auf Employee Experience

Hinweis: Es konnten maximal drei Optionen ausgewählt werden.� Quelle: Willis Towers Watson, 2021 

Unternehmen optimieren Benefits mit Blick auf Employee Experience
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beiter ein, auf körperliche Fitness und wirken positiv auf 
die mentale Verfassung. 

Mit Remote Working und flexibleren 
Arbeitszeiten geht einher, dass Benefits 
für eine bessere Erlebbarkeit flexibler 
nutzbar sein müssen, gewissermaßen 
unabhängig von Raum und Zeit.

Breit und flexibel angelegte Benefit-Programme wa-
ren grundsätzlich schon immer sinnvoll – im aktuellen 
Wettbewerb um gute Mitarbeitende sind sie es umso 
mehr. Der Wandel der Arbeitswelten erfordert Agilität 
und Anpassungsfähigkeit nicht nur bei den Mitarbei-
tenden, sondern auch bei den Arbeitgebern und HR-
Verantwortlichen.

Kenntnis der Leistungen und der Wertschätzung 
steigern 
Um die strategischen Zielsetzungen zu erreichen und 
die Transformation zu hoch individualisierten Benefit-
Programmen zu realisieren, setzen Arbeitgeber in der 
taktischen Zielführung höchste Priorität darauf, intern 
wie extern die Wertschätzung der angebotenen Zusatz-
leistungen zu steigern (siehe Abbildung). Das spiegeln 
die Angaben von knapp zwei Drittel der befragten Un-
ternehmen (60 Prozent) wider. Denn Wahrnehmung 
und Erfahrung sind entscheidend, wenn Benefits Wir-
kung zeigen sollen: Mitarbeiter müssen die Leistungen 
kennen und erleben können. Dies liegt im ureigenen 
Interesse des Arbeitgebers. Denn die Wahrnehmung 

des Angebots verbessert in aller Regel das Mitarbeiter-
Wellbeing und trägt so zur Mitarbeiterbindung bei. 

Die Ergebnisse der Studie unterstreichen: Fast die 
Hälfte der Unternehmen (49 Prozent) verfolgt bei der 
Realisierung ihrer taktischen Ziele den Ansatz, in den 
kommenden zwei Jahren bei ihren Mitarbeitern das 
Verständnis für die Benefits-Kosten, die den Leistungen 
zugrunde liegen, zu erhöhen. Damit erkennen Mitarbei-
ter den Wert der Benefit-Programme und können ihre 
Bedeutung im Rahmen des Gesamtvergütungspaketes 
besser einschätzen. Für ein gutes Drittel der Unterneh-
men (37 Prozent) geht dies mit Unterstützung der Mit-
arbeiter bei der Nutzung der Benefits (Information, Aus-
wahl, Navigation) einher.

Fazit
Für HR-Verantwortliche bieten der Wandel der Arbeits-
welten und aktuelle Marktentwicklungen eine große 
Chance. Mit dem Hinweis auf veränderte Rahmenbe-
dingungen können sie die Notwendigkeit strategischer  
wie operativer Anpassungen bei HR-Services und Ge-
samtvergütungspaketen überzeugend begründen so-
wie entsprechende Budgets einplanen. Als erste Maß-
nahme bietet sich die Analyse des eigenen Portfolios 
mit Benefit-Benchmarking gegen Markt und Wettbe-
werb als Argumentationsstütze an.� 

Casimir von Moltke, 
Senior Consultant Health & Benefits,  
Willis Towers Watson
 
casimir.vonmoltke@willistowerswatson.com 
www.WillisTowersWatson.com

Im Juni 2021 befragte Willis Towers Watson mehr als 3600 
Unternehmen in 88 Ländern weltweit mit insgesamt über 14 
Millionen Mitarbeitern zu Schwerpunkten, Herausforderungen 
und künftig geplanten Anpassungen ihrer Benefits-Strategien. 
In Deutschland nahmen 72 Unternehmen an der Befragung teil. 
Der Studienreport kann bei den Autoren angefragt werden.

Über die Studie

Tanja Löhrke, 
Head of Health & Benefits Germany/Austria,  
Willis Towers Watson
 
tanja.loehrke@WillisTowersWatson.com 
www.WillisTowersWatson.com
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DIE NEUE WELT DER BENEFITS UND IHRE KOSTEN
Welche Benefits setzen sich nach Corona durch?

Von George Wyrwoll

Die Corona-Pandemie hat die Flexibilitätsanforderun-
gen am Arbeitsmarkt fundamental verändert. Hybride 
Meeting- und Arbeitsmodelle sowie flexibilisierte Ar-
beitszeiten und Homeoffice treffen allerdings weiter 
auf starre Vergütungs- und Benefits-Modelle. Bringt 
die „Nach-Corona-Zeit“ nun Cafeteria-Modelle an be-
trieblichen Sozialleistungen, bei denen Mitarbeiter fle-
xibel nach ihren individuellen Bedürfnissen aus einer 
Palette von Zusatzleistungen wählen können?

Der Aufschrei war groß, als Facebook, Twitter, Goog-
le und andere US-Firmen vor Kurzem ankündigten, Mit-
arbeitern im Homeoffice das Gehalt kürzen zu wollen. 
Google-Mitarbeiter erwartet eine Gehaltseinbuße von 
rund 10 bis 25 Prozent, wenn sie zukünftig ausschließ-
lich im häuslichen Büro arbeiten wollen. Die exakte 
Höhe lässt sich mit einem internen Gehaltsrechner 
bestimmen und fällt je nach Standort unterschied-
lich aus. Das heißt: Wer in einer Gegend mit niedrigen 
Mieten wohnt – abseits des Bürostandorts in einem 
Ballungsraum –, dem werden die günstigeren Lebens-
haltungskosten als Vergütungsabschlag entsprechend 
angerechnet.

Solch ein Modell ließe sich in Deutschland kaum 
realisieren. Gleichwohl könnte es unter betriebswirt-
schaftlichen Gesichtspunkten dafür durchaus gute 

Gründe geben, vorausgesetzt, Mitarbeiter wären bereit, 
für die Vorzüge der mobilen Arbeit, für mehr Wohn-
raum und günstigere Mieten im ländlichen Raum frei-
willig auf einen Teil ihres Gehalts verzichten. Oder aber 

ein entsprechender Wertfaktor würde bei Neueinstel-
lungen allgemeine Akzeptanz finden.

Anhaltspunkte für diese Annahme gibt es durch-
aus. In einer repräsentativen Befragung von sozi- 
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Das Jobticket verliert an Attraktivität, wenn Mitarbeitende überwiegend im Homeoffice arbeiten.
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alversicherungspflichtig Beschäftigten im Rahmen des 
Sodexo Verpflegungsbarometers  gaben 60,3 Prozent 
der Arbeitnehmer Anfang August 2021 an, dass sie im 
Homenoffice zum Beispiel durch den Wegfall von We-
gezeiten und Fahrtkosten eine finanzielle Entlastung 
spüren. Fast zwei Drittel der Beschäftigten könnten al-
so theoretisch bereit sein, diese Entlastung als zusätz-
lichen Benefit zu sehen.

Dagegen gaben 39,7 Prozent Mehrausgaben zu Pro-
tokoll. Auch wenn die Unterschiede nicht allzu gravie-
rend ausfallen, so zeigen sich doch ein West-Ost- und 
ein Nord-Süd-Gefälle. Überraschenderweise wurde die 
finanzielle Zusatzbelastung durch das Homeoffice in 
den ostdeutschen Bundesländern mit 42,2 Prozent (ge-
genüber 38,6 Prozent in den westdeutschen) und im 
Norden Deutschlands mit 42,4 Prozent gegenüber 35,9 

Prozent im Süden der Republik im Vergleich zum Ge-
samtschnitt merklich stärker wahrgenommen.

Obgleich fast 40 Prozent der Beschäftigten eine 
finanzielle Mehrbelastung im Homeoffice beklagen, 
fühlen sich mehr als jeder Achte der Befragten im 
Homeoffice ausgeglichener (50,6 Prozent) oder zumin-
dest genauso ausgeglichen wie zuvor (30,4 Prozent). 
Und nur 19 Prozent reklamieren eine psychische Mehr-
belastung. Besonders erfreulich: Nur 4,7 Prozent spü-
ren eine deutliche Mehrbelastung.

Individuelle Unterstützung in Belastungssituationen  
Die Doppelbelastung von Homeschooling und Home-
office ist dennoch in vielen Familien präsent. Un-
ternehmen können in diesen Fällen mit außerge-
wöhnlichen Unterstützungsangeboten für belastete 
Beschäftigtengruppen einen besonders hohen Mehr-
wert erzielen und ebenso die Motivation und Bindung 
der Beschäftigten sehr stark fördern. Viele Arbeitgeber 
bieten längst eine anonyme Beratungs-Hotline für 
die Mitarbeiter sowie auch Employee-Assistance-Pro-
gramme (EAP). Entsprechende Angebote sind äußerst 
vielfältig und reichen von rechtlicher bis medizinischer 
Beratung, Unterstützung in Phasen beruflicher Verän-
derung bis hin zu familiärer Sorgen. 

Andere Unterstützungsprogramme und Assis-
tance-Module gehen sogar über die konkrete Arbeits-
situation hinaus und umfassen unter anderem die 
Vermittlung von Betreuungen für pflegebedürftige 
Angehörige und Kinder – und sogar Nachhilfeangebo-
te für Schüler sowie Maßnahmen für die Work-Life-Ba-
lance, um die Zufriedenheit und Ausgeglichenheit der 
Beschäftigten zu fördern.

Führt das Arbeiten von zu Hause zu Einsparungen?


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Vor der Einführung eines Employee-Assistance-Pro-
gramms sollte der Umfang genau bestimmt werden. 
Die Programme lassen sich zwar gut outsourcen und 
verursachen dann wenig internen Administrations-
aufwand. Doch: Je umfangreicher das Unterstützungs-
angebot, desto kostenintensiver sind Grundgebühren 
und Betrieb, ebenso können eventuell zusätzliche Ge-
bühren für die Inanspruchnahme der Leistungen ent-
stehen. Wichtig ist es, vorab offen zu diskutieren, wel-
che Erwartungen die Beschäftigten haben und ob die 
Zuordnung und Sichtbarkeit als Arbeitgeber-Benefit 
wirklich greifbar ist.

Unterschiedliche Benefits für Präsenzarbeitsplatz und 
Homeoffice 
Dass einige der bislang bekannten und etablierten 
Benefits im Homeoffice nicht mehr wirken, ist bereits 
vielfach konstatiert worden. Beispielsweise können die 
Remote-Arbeitenden nicht auf den Obstkorb im Büro 
zugreifen. Auch das bezuschusste Jobticket nützt ih-
nen wenig, wenn das Pendeln entfällt. Und wer mobil 
von zu Hause arbeitet, der geht natürlich auch nicht 
ins Betriebsrestaurant. 

Einige dieser Benefits lassen sich ausgleichen: Be-
schäftigte können auch im Homeoffice mit Verpfle-
gungsgutscheinen einen flexiblen und zudem noch 
steuerlich geförderten Essenszuschuss erhalten. Viele 
Arbeitgeber haben in der Corona-Zeit die 44-Euro-Frei-
grenze für Sachleistungen bewusst dafür eingesetzt, 
um Zusatzbelastungen der Beschäftigten auszuglei-
chen. Vielfach wurde dafür auch der sogenannte Co-
rona-Bonus gemäß § 3 Nr. 11a Einkommensteuergesetz 
genutzt. Hierüber können besonders belasteten Be-

schäftigten noch bis März 2022 bis zu 1500 Euro steu-
er- und sozialversicherungsfrei gewährt werden. 

Zusatzleistungen auf Erreichbarkeit und Wirkung 
überprüfen
In vielen Unternehmen dürfte sich die Frage stellen, wer 
genau den Umfang und die Flexibilität der Inanspruch-
nahme betrieblicher Zusatzleistungen bestimmt. Die 
Finance-Verantwortlichen mit Optimierungssicht auf 

die Lohnkosten oder Human Resources mit dem Fokus 
Compensation und Benefits als erlebbarer Teil der Un-
ternehmenskultur? Eine bewusste und modulare Be-
trachtung betrieblicher Zusatzleistungen als flexibles 
Auswahlsystem findet bislang, so scheint es, oftmals 
eher im Rahmen von Lohnoptimierungsansätzen statt. 

Das ist bedauerlich, denn Nettolohnoptimierung 
und Steuern sparen sind sicher wichtige Nebenaspek-
te, jedoch kein Wert an sich. Auch der Gesetzgeber 

Wie fühlen sich Mitarbeitende im häuslichen Büro?


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und die Finanzverwaltung haben vor diesem Hinter-
grund seit Jahresbeginn die Möglichkeiten der Lohn-
gestaltungen durch das Zusätzlichkeitserfordernis (§ 8 
Abs. 4 EStG) stärker eingeschränkt.

Betriebliche Zusatzleistungen helfen, Wertschät-
zung und Anerkennung zu zeigen und besondere Be-
lastungen auszugleichen. 

Um alle Mitarbeiter zu erreichen, braucht es daher 
eine Neubestimmung der betrieblichen Benefits. Und 
zwar zunächst dahingehend, welche Leistungen ge-
nerell allen Mitarbeitern gewährt werden sollen. Dies 
kann beispielsweise eine Sachbezugskarte im Rahmen 
der 44-Euro-Freigrenze (50-Euro-Freigrenze ab 1. Januar 
2022) sein. Im nächsten Schritt sollte definiert werden, 
welche betrieblichen Angebote und Benefits Mitarbei-
tende im Betrieb nutzen können, und ob und wie diese 
Leistungen auch für Homeoffice-Beschäftigte angebo-
ten werden, beziehungsweise in welcher Form sie aus-
geglichen werden können. 

Wichtig ist es, vorab offen zu diskutie-
ren, welche Erwartungen die Beschäf-
tigten haben, und ob die Zuordnung 
und Sichtbarkeit als Arbeitgeber-Bene-
fit wirklich greifbar ist.

Für die einzelnen Benefit-Komponenten müssen 
leistungsstarke und zuverlässige Lösungsanbieter ge-
funden werden. Je umfangreicher die Benefit-Auswahl, 
desto größer wird naturgemäß der interne Adminis-
trationsaufwand. Gerade für kleine und mittlere Un-

ternehmen kann es deshalb von Vorteil sein, sich auf 
einige wirkungsvolle Benefits zu konzentrieren.

Dass gerade für Fach- und Führungskräfte durch 
den höheren Anteil an variabler Vergütung auch mehr 
Vergütungsbausteine angeboten werden, sollte nicht 
dazu führen, Benefits nur als Teil des Executive Pay zu 
betrachten. Ganz im Gegenteil: Benefits sind für alle 
da! Gerade der „Breiteneinsatz“ steigert die Arbeitge-
berattraktivität für alle Arbeitnehmerschichten. 

Attraktivität des Präsenzarbeitens steigern 
Statt Gehälter zu kürzen, um Mitarbeiter zurück ins 
Büro zu führen und gemeinschaftliches Arbeiten wie-
derzu- beleben, wären als Gegenentwurf auch höhere 
Löhne für Präsenzarbeiter vorstellbar. 
	 Zudem können Benefits dazu beitragen, die richti-
gen Impulse und Anreize zu setzen. Dafür gibt es gute 
Beispiele: Goldmann Sachs setzt im neu renovierten 
Messeturm in Frankfurt auf eine Kaffeebar mit Au-
ßenbereich, ein neu gestaltetes Lunch-Restaurant, eine 
Lounge-Area und ein Event-Space. Hiermit werden An-
reize zur Büropräsenz gesetzt. An anderen Standorten 
gibt es kostenloses Frühstück, Mittagessen und Eis-
creme oder das Drei-Gänge-Abend-Menü für alle die-
jenigen, die weniger Tage in der Woche ins Büro kom-
men, dafür aber länger arbeiten.

Auch bei Samsung wird in Lounge-Architektur, neue 
Besprechungsräume und die Café-Bar mit Barista-Ser-
vice investiert, um die Rückkehr ins Büro möglichst at-
traktiv zu machen und den Wohlfühlfaktor zu erhöhen.

So entsteht Raum für kreativen Austausch, Innova-
tionen und neue Produktivität. Benefits tragen in viel-
fältigen Ausprägungen ihren Teil dazu bei, positive An-

reize zu setzen und die Loyalität der Mitarbeitenden zu 
fördern. Es gibt also gute Gründe, für jedes Unterneh-
men das jeweils passende optimale Benefits-Modell zu 
suchen und konsequent umzusetzen.�  

George Wyrwoll, 
HR-Experte, Head of Communications, ,  
Sodexo Benefits and Rewards Services

 
George.Wyrwoll@sodexo.com  
www.sodexo.de
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WAS TREIBT VERGÜTUNG WELTWEIT? 
Aktuelle Vergütungsstudien belegen erstaunliche globale Ähnlichkeiten,  
aber auch beachtliche lokale Unterschiede.

Von Jennifer S. Schulz, Verena Vandervelt und Dr. Andreas Nehrlich

Mythen und Meinungen darüber, welche Faktoren die 
Vergütung im Management weltweit treiben, gibt es 
viele. Sie reichen von „Große Firmen zahlen höhere Ge-
hälter“ über „Manager im Finance-Bereich verdienen 
mehr als in HR“ bis hin zu „Top-Führungskräfte wer-
den international stärker diskretionär vergütet als in 
Deutschland“ – um nur einige beliebige Aussagen auf-
zuzählen. Doch was davon hält einer systematischen 
Überprüfung stand? Und vor allem: Welche Faktoren 
sind für regionale Vergütungsunterschiede maßgeb-
lich? Antworten auf diese und weitere Fragen lassen 
sich neben konkreten Projektdaten nicht zuletzt auf 
Basis aktueller hkp///group-Vergütungsstudien finden.

Die Vergütung von Top-Führungskräften wird maß-
geblich von folgenden Aspekten beeinflusst: Zum einen 
beschreibt die Wertigkeit einer Funktion ihr Anforde-
rungsprofil im Hinblick auf die Komplexität von Aufga-
ben sowie den Einfluss auf Strategie und Ergebnisse. 
Zum anderen verortet die Funktionsfamilie eine Position 
in einem typischen Unternehmensbereich, zum Beispiel 
Finanzen oder HR. Darüber hinaus haben individuelle 
Eigenschaften einer Führungskraft, vor allem Alter und 
Geschlecht, ebenfalls Einfluss auf deren Gehalt. Zuletzt 
können spezifische Merkmale des Unternehmens Ver-

gütung treiben, insbesondere Größe und Branche, aber 
auch die Vergütungsphilosophie.

Für eine systematische Analyse des Einflusses die-
ser Treiber sind umfangreiche und belastbare Daten 
unerlässlich. Die Auswertung für den vorliegenden 
Beitrag umfasst  Vergütungs- und Unternehmensda-
ten von Führungskräften in 60 Ländern weltweit. Für 
die Darstellung wurden stellvertretend sechs Länder 
ausgewählt, um unter Nutzung von multivariaten Re-
gressionsmodellen zu analysieren, inwieweit die Ziel-
direktvergütungen (Grundvergütung plus Zielwert der 
einjährigen variablen Vergütung plus Fair Value der 
mehrjährigen variablen Vergütung) auf die verschiede-
nen Treiber zurückzuführen sind. 

Diese anspruchsvollen ökonometrischen Verfahren 
erlauben es, verschiedene Einflussfaktoren gleichzeitig 
einzubeziehen und mit großer Präzision zu quantifizie-
ren, in welchem Ausmaß die einzelnen Treiber erklären 
können, warum manche Führungskräfte mehr verdie-
nen als andere.

Was treibt Vergütung in Deutschland?
Die Funktionswertigkeit ist in Deutschland der mit Ab-
stand wichtigste Treiber und erklärt 57 Prozent der Ver-

gütungsunterschiede zwischen Führungskräften. Dieser 
hohe Anteil überrascht nicht: Aus früheren Analysen ist 
bekannt, dass der große Einfluss der Funktionswertig-
keit über die letzten Jahren kontinuierlich gestiegen ist. 
Dies legt nahe, dass Grading-Systeme zur Einordnung 
von Funktionswertigkeiten heute systematischer ein-
gesetzt werden als noch vor einigen Jahren. Deutlich 
kleiner sind die Unterschiede in der Vergütung zwischen 
Funktionsfamilien, die nur sechs Prozent der Unter-
schiede ausmachen.

Weitere neun Prozent der Vergütungsunterschie-
de können auf individuelle Eigenschaften der Füh-
rungskraft zurückgeführt werden, wobei weniger als 
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Ähnlich , aber doch nicht gleich:  
Führungskräftevergütung weltweit.
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ein Prozent auf dem Geschlecht basieren.  Bezüglich des 
öffentlich viel und kontrovers diskutierten Gender Pay 
Gap bestätigen diese Ergebnisse einmal mehr: Wenn 
andere Einflussfaktoren in die Analyse einbezogen wer-
den, ist der reine Geschlechtereffekt auf Vergütung klein 
– aber auch nicht gleich null.

Bei den unternehmensspezifischen Einflüssen er-
klärt die Größe des Unternehmens ebenfalls nur einen 
kleinen Anteil der Vergütungsunterschiede (drei Pro-
zent). Demnach werden Positionen gleicher Wertigkeit 
in großen wie mittleren Unternehmen vergleichbar ver-
gütet. Auch der Industriezweig, in dem die Unterneh-
men operieren, zählt zu den kleineren Vergütungstrei-
bern in Deutschland (fünf Prozent).

Insbesondere bilden Charakteristika 
des Jobs – allen voran die Funktions-
wertigkeit – die mit Abstand erklä-
rungsstärkste Kategorie an Vergü-
tungstreibern. 

Weitere Spezifika, in denen sich Unternehmen von-
einander unterscheiden, sind etwa Vergütungsphiloso-
phie und -strategie, Unternehmenskultur und Standort. 
Diese Treiber repräsentieren weitere neun Prozent der 
Vergütungsunterschiede und nehmen das gleiche Ge-
wicht ein wie der summierte Anteil des Einflusses von 
Unternehmensgröße und Branche. 

Letztlich können die sieben untersuchten Treiber den 
Großteil der Vergütungsunterschiede erklären; nur et-
was mehr als ein Zehntel der Gesamtunterschiede blei-

ben unerklärt. Sie sind entweder auf weitere, für unsere 
Analysen nicht verfügbare Einflussfaktoren zurückzu-
führen oder unterliegen unsystematischen Einflüssen 
wie dem Zufall.

Globale Ähnlichkeiten, lokale Eigenheiten
Beim Blick auf andere Länder zeigen sich im Vergleich zu 
Deutschland erstaunliche Ähnlichkeiten. Insbesondere 
bilden Charakteristika des Jobs – allen voran die Funk-
tionswertigkeit – die mit Abstand erklärungsstärkste 
Kategorie an Vergütungstreibern. Weitere Ähnlichkeiten 

betreffen die Unternehmensgröße, die in allen Regionen 
nur einen kleinen Anteil ausmacht (sechs Prozent oder 
kleiner).  

Es gibt jedoch auch beachtliche lokale Eigenheiten. 
Brasilien etwa zeigt den größten Effekt des Geschlechts, 
auch wenn dieser absolut gesehen klein bleibt. Das Er-
gebnis bestätigt Gender-Pay-Gap-Analysen aus dem 
letzten Jahr, in denen Brasilien einen der am stärksten 
ausgeprägten Geschlechtsunterschiede weltweit zeig-
te. In China bietet sich ein konträres Bild: Dort sind in-
dividuelle Eigenschaften wie Alter und Geschlecht 
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überhaupt nicht maßgeblich für die Vergütungshöhe. 
Es wird ohne Ansehen der Person entlohnt. Gleichzeitig 
spielt in China die Branche eine verhältnismäßig große 
Rolle, was nahelegt, dass verschiedene Industrien un-
terschiedliche Reputation genießen – und dementspre-
chend vergüten.

Frankreich ist neben Deutschland das Land mit dem 
geringsten Anteil nicht erklärter Vergütungsunterschie-
de. Gehälter sind dort also in hohem Maße auf objektiv 
quantifizierbare statt auf zufällige oder diskretionäre 
Faktoren zurückführbar. Frankreich und Saudi Arabien 
sind auch die einzigen ausgewählten Länder, in denen 
Unternehmensspezifika jenseits der Größe und des In-
dustriezweigs keinen Einfluss auf Vergütung haben. 

Auf den ersten Blick überrascht, dass das Geschlecht 
in Saudi Arabien keinen Effekt auf Vergütung hat. Bei nä-
herem Hinsehen zeigt sich jedoch ein extremes Missver-
hältnis in der Anzahl weiblicher Führungskräfte, die in 
unserem Datensatz weniger als ein Prozent repräsentie-
ren. So liegen Vergütungsunterschiede zwischen Frau-
en und Männern wohl weniger in der Bezahlung selbst 
begründet als vielmehr in der Möglichkeit, überhaupt in 
solche Positionen zu gelangen. 

Von allen Ländern zeigen die USA den größten Effekt 
der Funktionswertigkeit. Grading leistet dort wohl am 
besten, wozu es konzipiert ist: die Komplexität und den 
Einfluss einer Managementposition zu quantifizieren, 
um damit auch ein angemessenes Vergütungsniveau 
zu bestimmen. Die geschlechtliche Zugehörigkeit hat 
in den USA dagegen keinen Effekt auf Vergütung. Dies 
ist sicherlich nicht zuletzt ein Ergebnis von mehr als 50 
Jahren, in denen die US-Politik gegen geschlechterdiskri-
minierende Vergütung agiert hat.

Fazit
Die anfangs angesprochenen Vergütungsmythen lassen 
sich nur zum Teil analytisch untermauern. Für vergleich-
bare Positionen zahlen große Firmen – auch weltweit 
gesehen – kaum höhere Gehälter als kleinere. Auch die 
Unterschiede zwischen verschiedenen Funktionsfamili-
en sind geringer, als das Bauchgefühl es oft nahelegt. 
Nicht erklärbare, darunter auch diskretionäre Einflüsse 
auf die Vergütung schwanken tatsächlich zwischen Län-
dern, sind aber – entgegen manchem Stereotyp – in den 
USA nicht kleiner als in Brasilien. 

Uneingeschränkt bestätigen lässt sich dagegen: Bei 
der Frage, was die Vergütung von Führungskräften wirk-
lich treibt, zeigen sich erstaunliche globale Ähnlichkei-
ten ebenso wie beachtliche lokale Unterschiede. � 
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NACHHALTIGKEIT ALS BESTANDTEIL DER UNTERNEHMENS-  
UND VERGÜTUNGSKULTUR
Wie Arbeitgeber Nachhaltigkeitsziele wirksam in ihre Vergütungssysteme implementieren können.

Dr. Philipp Kuhn, Dr. Martin Hörtz und Dr. Björn Christ

Die Berücksichtigung von Nachhaltigkeitszielen bei der 
Vergütung von Mitarbeitern spielt nicht nur für bör-
sennotierte Konzerne und regulierte Unternehmen im 
Finanzsektor eine immer größere Rolle. Auch abseits 
von stetig strenger werdenden gesetzlichen Vorgaben 

wächst das Bewusstsein dafür, dass Nachhaltigkeitszie-
le verstärkt in den Vergütungssystemen verankert wer-
den müssen, um den Erwartungen von Kunden und der 
Öffentlichkeit gerecht zu werden.

Der Begriff des nachhaltigen Handelns umfasst un-
ter anderem eine schonende Nutzung und die sozial 
gerechte Verteilung von Ressourcen. Viele Aspekte des 
Nachhaltigkeitsbegriffs werden durch die sogenannten 
ESG-Kriterien (Environment, Social und Governance) ab-
gebildet, die im Unternehmensalltag und auch bei der 
Ausgestaltung von Vergütungssystemen gut zu hand-
haben sind. Die wesentlichen Ziele des nachhaltigen 
Handelns bestehen vor diesem Hintergrund darin, die 
Umwelt zu schonen, soziale Gerechtigkeit zu fördern 
und die Standards der guten Unternehmensführung 
einzuhalten.

Von Green-HRM bis zum Lieferkettengesetz 
Große gesellschaftliche Veränderungen beeinflussen 
immer auch das Handeln von Unternehmen. So haben 
in den vergangenen Jahren die stark gestiegene Bedeu-
tung von Umweltbelangen und der Kampf gegen den 
Klimawandel als zentrales Problem der Menschheit im 
21. Jahrhundert dazu geführt, dass immer mehr Unter-
nehmen Wert auf die Einführung und Umsetzung ei-
nes ökologisch nachhaltigen Personalmanagements 
(Green-HRM) legen. Dies kann sich beispielweise 
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darin zeigen, dass Firmen ihren Mitarbeitern statt kon-
ventionelle Dienstwagen elektrisch betriebene Kfz oder 
E-Bikes zur Verfügung stellen. Oder zum Beispiel den Pa-
pierverbrauch im Büro möglichst stark reduzieren. 

Ein weiteres Beispiel für die wachsende Bedeutung 
von nachhaltigem Handeln stellt das neue Lieferket-
tengesetz dar. Mit diesem Gesetz werden Arbeitgeber 
künftig dazu verpflichtet, entlang der gesamten (inter-
nationalen) Lieferkette neben der Umwelt vor allem 
Menschenrechte und damit wesentliche soziale Belan-
ge zu schützen. Aufgrund der großen Bedeutung von 
ökologischen und sozialen Fragen und dem allgemeinen 
gesellschaftlichen Klima ist es für Unternehmen also 
schon heute unumgänglich, nachhaltiges Handeln als 
wichtigen Teil ihrer Unternehmenskultur zu begreifen.

Nachhaltigkeitsziele in der Vergütung
Daher setzen Arbeitgeber immer häufiger über ihre Ver-
gütungssysteme Anreize zum nachhaltigen Handeln für 
ihre Mitarbeiter. Hierbei liegt der Fokus zwar stark auf 
der Vereinbarung entsprechender Nachhaltigkeitszie-
le, die die Höhe der variablen Vergütung beeinflussen. 
Dies bedeutet allerdings nicht, dass das Thema ESG für 
die fixe Vergütung keine Bedeutung hat. Einige zentrale 
Eckpunkte:  

•	 Ein wesentlicher Aspekt der guten Unternehmens-
führung liegt darin, dass Frauen und Männer für 
die gleiche oder gleichwertige Arbeit gleich ent-
lohnt werden, womit auch die fixe Vergütung an-
gesprochen ist. Eine entsprechende Verpflichtung 
ist zwar bereits durch das Entgelttransparenzge-
setz begründet, aber auch im Kontext des nachhal-

tigen Handelns bedeutsam. Ebenso wird es für die 
Außenwahrnehmung zunehmend wichtiger, dass 
die Gleichberechtigung von Männern und Frauen 
im tatsächlich umgesetzten Vergütungssystem er-
kennbar ist. Dies gilt ungeachtet der Schwierigkei-
ten im Detail, die sich aus der Definition des Begriffs 
der gleichen oder gleichwertigen Arbeit und unter-
schiedlichen Karriereverläufen von Männern und 
Frauen ergeben können.

•	 Auf der Ebene der variablen Vergütung haben die 
HR-Verantwortlichen die bereits angesprochene 
Möglichkeit, die Erreichung von Nachhaltigkeitszie-
len in angemessenem Umfang in Zielvereinbarun-
gen aufzunehmen. Hierbei sollten sie aber stets da-
rauf achten, dass jeweils nachvollziehbare und auch 
realistisch erreichbare Größen vereinbart werden, 
die wirksam überprüft werden können. So dürfte es 
grundsätzlich für alle Unternehmen möglich sein, 
Ziele im Hinblick auf die Reduzierung der eigenen 
CO2-Emissionen durch sinnvolle Vorgaben zur Be-
heizung der Büroräume und möglicherweise eine 
Umstellung der Dienstwagenflotte auf Elektrofahr-
zeuge zu vereinbaren. 

•	 Für jeden Arbeitgeber ist es möglich, sich ehrgeizige 
Ziele im Hinblick auf die Diversität auf allen Mitar-
beiterebenen zu setzen. Um das Bewusstsein für die 
Bedeutung von nachhaltigem Handeln in diesem 
Bereich zu vergrößern, ist es durchaus sinnvoll, die 
Teilnahme an Schulungen zum Leitbild  ESG als ver-
gütungsrelevantes Ziel zu vereinbaren. Hierbei soll-
ten Führungskräfte Vorgaben im Hinblick auf die 

Erarbeitung und Umsetzung entsprechender Kon-
zepte setzen, während die übrigen Mitarbeiter für 
ihre Beteiligung an entsprechenden Maßnahmen 
belohnt werden könnten. 

•	 Auf der Produktebene sollte stark nach dem jewei-
ligen Unternehmenszweck differenziert werden.  
Während es für einen Immobilienentwickler bei-
spielsweise Sinn machen kann, Zielgrößen im Hin-
blick auf Investitionen in ökologisch nachhaltige 
Gebäude zu formulieren, erscheint bei einem Le-
bensmittelkonzern die Verarbeitung vorwiegend re-
gionaler Produkte zur Vermeidung langer Lieferwege 
als ein angemessenes Ziel. 

Im Zuge der Evaluierung der Vergütungssysteme 
sollten Arbeitgeber stets prüfen, ob die formulierten 
Ziele noch angemessen sind oder ob sie durch neue 
ersetzt beziehungsweise ergänzt werden sollten. Exis-
tiert ein Betriebsrat, sollte dieser beim kompletten Pro-
zess der Implementierung von Nachhaltigkeitszielen in 
das Vergütungssystem einbezogen werden. Denn auf 
diese Weise können nicht nur die bestehenden Mitbe-
stimmungsrechte erfüllt, sondern auch eine breite Ak-
zeptanz für die Maßnahmen innerhalb der Belegschaft 
erreicht werden.

Gesetzliche Vorgaben
Für einige Unternehmen bestehen darüber hinaus be-
reits heute gesetzliche Vorgaben zu Thema Nachhaltig-
keit und Vergütung. So muss die Vergütungsstruktur der 
Vorstandsmitglieder von börsennotierten Firmen seit 
der Umsetzung der europäischen ARUG II auf eine 
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nachhaltige und langfristige Entwicklung des jeweili-
gen Unternehmens ausgerichtet sein. Hieraus wird ein-
hellig darauf geschlossen, dass börsennotierte bei der 
Vergütung von Vorstandsmitgliedern auch ökologische 
und soziale Gesichtspunkte berücksichtigen müssen. 

Im regulierten Bereich der Finanzindustrie sind so-
genannte Finanzmarktteilnehmer, beispielsweise Ban-
ken und Kapitalverwaltungsgesellschaften, aufgrund 
der europäischen Offenlegungsverordnung seit diesem 
Jahr zu einer hohen Transparenz verpflichtet. Konkret 
müssen sie in ihrem Vergütungssystem und auf ihrer 
Homepage Angaben dazu machen, inwiefern ihre Ver-
gütungspolitik mit der Einbeziehung von Nachhaltig-
keitsrisiken aus den Bereichen Umwelt, Soziales und 
Unternehmensführung im Einklang steht. Diese Un-
ternehmen müssen also schon heute angeben, ob und 
in welcher Art und Weise sie über die Gestaltung der 
variablen Vergütung auf die Erreichung von Nachhaltig-
keitszielen hinwirken. Investoren achten hierbei genau 
darauf, welche Unternehmen hohe Standards einhalten, 
und machen ihre Anlageentscheidungen zunehmend 
auch von diesem Punkt abhängig. Aufgrund der hohen 
Bedeutung des Themas kann zudem damit gerechnet 
werden, dass die gesetzlichen Anforderungen in Zukunft 
noch verschärft beziehungsweise auf weitere Branchen 
übertragen werden.

Haftung für Nachhaltigkeitsverstöße?
Bereits heute haben Unternehmen also die Möglichkeit, 
sich durch ein glaubwürdiges Konzept zum nachhalti-
gen Handeln positiv gegenüber Kunden und der Öffent-
lichkeit zu präsentieren. Die angemessene und effektive 
Berücksichtigung von Nachhaltigkeitszielen bei der Ver-

gütung bildet hierfür einen zentralen Baustein, weil sie 
eine starke Lenkungs- und Steuerungswirkung auf die 
Führungskräfte und Mitarbeiter entfaltet. 

Gleichzeitig kann zumindest für die Zukunft nicht 
ausgeschlossen werden, dass Arbeitgeber beziehungs-
weise Führungskräfte für Verstöße gegen elementare 
Nachhaltigkeitspflichten zur Haftung gezogen werden. 
So war beispielsweise bereits bei der Diskussion über 
die Einführung des neuen Lieferkettengesetzes umstrit-
ten, ob Verstöße eine eigenständige Haftung begründen 
sollen. Diese ist zwar im Ergebnis nicht umgesetzt wor-
den, allerdings wurde ausdrücklich auf eine mögliche 
zivilrechtliche Haftung bei Verstößen nach allgemeinen 
Grundsätzen hingewiesen. 

Auch im Bereich des nachhaltigen Handelns wird 
eine zivilrechtliche Haftung aktuell nur bei Verstößen 
in Betracht kommen, die insbesondere nach allgemei-
nen deliktsrechtlichen Grundsätzen eine Schadenser-
satzpflicht begründen. Hierzu können beispielsweise 
schuldhafte Umweltverschmutzungen zählen. Für die 
Zukunft kann allerdings nicht ausgeschlossen werden, 
dass der Gesetzgeber doch noch spezielle Haftungstat-
bestände für Verstöße gegen grundlegende Nachhaltig-
keitspflichten einführt. 

Ausblick
Schon heute haben zahlreiche Unternehmen Nach-
haltigkeitsziele in ihre Vergütungssysteme aufgenom-
men und greifen zu diesem Zweck bevorzugt auf ESG-
Kriterien zurück. Vor dem Hintergrund der sich ständig 
erhöhenden Anforderungen kann zudem nicht aus-
geschlossen werden, dass der Gesetzgeber die bereits 
bestehenden Nachhaltigkeitspflichten in Bezug auf die 

Vergütung noch verschärft oder auf weitere Branchen 
ausweitet. Unternehmen sollten daher bereits jetzt ak-
tiv werden.� 
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ESG IN DER VERGÜTUNG – EIN ENTSCHEIDENDER HEBEL FÜR 
NACHHALTIGE VERÄNDERUNG 
Positive Korrelation zwischen einer klaren ESG-Strategie und finanzieller Unternehmensperformance

Von Dr. Björn Hinderlich und Kai Anderson

Institutionelle Investorinnen und Investoren diskutie-
ren bereits seit Jahren über den Einfluss von Nachhal-
tigkeit auf die Investmentrendite. Doch nun wird auch 
der regulatorische Druck immer stärker – zum Beispiel 
durch den europäischen Green Deal. Mittlerweile gilt 
weltweit, dass Umwelt (Environmental), Soziales (So-
cial) und verantwortungsvolle Unternehmensführung 
(Governance) einen Einfluss auf die Rendite haben. 

Doch nicht nur Investorinnen und Investoren fordern 
signifikante Veränderungen der Geschäftspraktiken ein. 
Regulierungsbehörden verfolgen eine aggressive Nach-
haltigkeitsagenda und zwingen Unternehmen zu ent-
schlossenem Handeln. Kunden kaufen zunehmend ver-
antwortungsbewusst und meiden Produkte mit einem 
schlechten sozialen und ökologischen Fußabdruck. Und 
schließlich legen immer mehr Mitarbeitende großen 
Wert darauf, durch ihre Arbeit einen positiven Beitrag 
zur Gesellschaft zu leisten. 

Darüber hinaus zeigen diverse Studien eine positive 
Korrelation zwischen einer klaren ESG-Strategie und po-
sitiver finanzieller Unternehmensperformance. In einer 
Meta-Analyse von 200 Studien in den letzten 40 Jah-
ren zum Zusammenhang zwischen ESG-Zielen und dem 

finanziellen Erfolg von Unternehmen kommen Friede, 
Busch und Bassen (siehe „Mehr zum Thema“) zu dem 
eindeutigen Ergebnis, dass der unterstellte positive Zu-
sammenhang mehrheitlich von den analysierten Studi-
en bestätigt wird. Dieser Befund ist über den Zeitablauf 
und zwischen Regionen stabil.

Zu vergleichbaren Ergebnissen kommen Arabesque 
Partners und die University of Oxford, die in einer Meta-
Studie von ebenfalls rund 200 wissenschaftlichen Stu-
dien die Wirkung von ESG-Strategien untersucht haben. 
Auch in dieser Analyse bestätigen sich die positiven Ef-
fekte einer klaren ESG-Strategie auf die finanzielle Per-
formance, Aktienkursentwicklung und Kapitalkosten 
von Unternehmen. Laut dieser Studie ist Nachhaltig-
keitsmanagement sowohl auf Management- als auch 
auf Investorenseite ein grundlegendes Thema für die 
nächsten Dekaden. Um erfolgreich in diesen veränder-
ten Kontexten zu agieren, gilt es für Unternehmen, sich 
im Kern nachhaltig zu verändern. 

Wie kann ein solch tiefgreifender Wandel gestaltet 
werden? Um im Kern nachhaltig zu werden, bedarf es 
eines weitreichenden Transformationsprozesses, der 
Nachhaltigkeit in den Mittelpunkt des Unternehmens 

stellt und im organisationalen Selbstverständnis ver-
ankert ist. Dies beginnt bei den innersten Fragen einer 
Organisation, ihrem Zweck und ihrem Beitrag zur Ge-
sellschaft zusammen mit der gelebten Kultur. Nachhal-
tigkeit muss zentral in die strategischen Eckpfeiler 
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integriert und in einem langfristigen Business Case ver-
bunden werden. 

In dem anknüpfenden Transfer des strategischen 
und kulturellen Zielbilds nehmen die „People“-Instru-
mente eine maßgebliche Rolle ein – insbesondere die 
Integration in die organisationalen Vergütungssyste-
me.

Rechtliche Anforderungen aus Vergütungssicht
Neben den Anforderungen von Investoren und Stimm-
rechtsberatern stellen rechtliche Anforderungen eine 
weitere treibende Kraft zur Anwendung von ESG-Zie-
len dar. Der Gesetzgeber hatte im Jahre 2009 auf die 
Finanzkrise 2008/09 mit dem Vorstandsvergütungs-
angemessenheitsgesetz (VorstAG) reagiert und unter 
anderem folgende Neuformulierung in § 87 I AktG ver-
ankert: 

„Die Vergütungsstruktur ist bei börsennotierten 
Gesellschaften auf eine nachhaltige Unternehmens-
entwicklung auszurichten. Variable Vergütungsbe-
standteile sollen daher eine mehrjährige Bemessungs-
grundlage haben.“ 

Mit dem Inkrafttreten des VorstAGs wurde kon-
trovers diskutiert, inwiefern die mehrjährige Bemes-
sungsgrundlage in § 87 I 3 ausreichend sei, um die 
variable Vorstandsvergütung an der nachhaltigen 
Unternehmensentwicklung auszurichten. Die herr-
schende Meinung hatte den Nachhaltigkeitsbegriff 
ausschließlich auf eine zeitliche Dimension reduziert. 
Minderheitsmeinungen hatten neben der zeitlichen 
Perspektive auch eine inhaltliche Interpretation des 
Nachhaltigkeitskonzepts nach dem sogenannten Drei-
Säulen-Konzept aus sozialen, ökonomischen und öko-

logischen Leistungsindikatoren eingefordert. Als Bei-
spiele hierfür lassen sich die Vorschläge des Deutschen 
Gewerkschaftsbundes (DGB) zur Einbeziehung nicht 
finanzieller Aspekte in die Vorstandsvergütung sowie 
die „Arbeitshilfen für Aufsichtsräte: Angemessene Vor-
standsvergütung“ anführen, welche die Hans-Böckler-
Stiftung veröffentlichte. Auffällig an den vorstehenden 
Empfehlungen ist die Betonung der Mitarbeiterzufrie-
denheit (DGB-Index „Gute Arbeit“) für die Vorstands-
vergütung, die lediglich eine soziale Determinante der 
Nachhaltigkeitskonzeption darstellt.  

Regulatorische Schritte 
Der Aktionsplan Europäisches Gesellschaftsrecht und 
Corporate Governance 2012 formulierte nächste regu-
latorische Schritte, die schließlich unter anderem in der 
Richtlinie (EU) 2017/828 zur Änderung der RL 2007/36/
EG („Aktionärsrechterichtlinie“, ARUG) umgesetzt wur-
den. Die neu gefasste Aktionärsrechterichtlinie zielte 
darauf ab, „die Leistung von Mitgliedern der Unterneh-
mensleitung [...] anhand sowohl finanzieller als auch 
nicht finanzieller Kriterien, gegebenenfalls einschließ-
lich ökologischer, sozialer und Governance-Faktoren“ zu 
bewerten. Im Sommer 2019 hatte die Bundesregierung 
eine kontroverse Diskussion zur Reichweite der künf-
tigen Say-on-Pay-Regulierungen geführt. Der Regie-
rungsentwurf für ein ARUG II sah noch vor, den Begriff 
Nachhaltigkeit durch den Terminus Langfristigkeit in § 
87 I 2 AktG zu ersetzen. Die Beschlussempfehlung und 
der Bericht des Ausschusses für Recht und Verbraucher-
schutz vom 13. November 2019 hatten sich allerdings 
für die Terminologie „nachhaltige und langfristige Ent-
wicklung der Gesellschaft“ ausgesprochen. Die Bundes-

regierung schloss sich dieser Sichtweise bei der Verab-
schiedung des ARUG II an.

Der aus gesellschaftlicher Perspektive 
unstrittige Wunsch nach Schutz und 
Verbesserung von ökologischen und 
sozialen Rahmenbedingungen fällt 
auch bei Unternehmen und Investoren 
zunehmend auf fruchtbaren Boden.

Damit darf sich die Ausrichtung der variablen Vor-
standsvergütung an einer nachhaltigen Unterneh-
mensentwicklung nicht nur auf eine Berücksichtigung 
von langfristigen Zielen konzentrieren. Überdies müs-
sen nicht finanzielle Parameter (Sozial- und Umweltzie-
le) künftig zwingend einbezogen werden. Die Entwick-
lung der gesetzlichen Anforderungen in Deutschland 
ist dabei nicht isoliert zu sehen. In anderen Ländern 
gibt es ähnliche Entwicklungen. So ist die Nutzung von 
ESG-Zielen im Bereich der Vorstandsvergütung auch in 
Frankreich gesetzlich verankert. 

Marktpraxis zur Nutzung von ESG-Zielen aus 
Vergütungssicht
Der Mercer Spot Survey on Environmental, Social, and 
Governance (ESG) Incentive Plan Metrics zeigt, dass 
ESG-Ziele bereits in der Mehrzahl großer europäischer 
Unternehmen Eingang in die Vergütung gefunden ha-
ben (siehe Abbildung 1). Diese Ziele werden zumeist 
in den einjährigen variablen Vergütungen (Short 
Term Incentives, kurz: STI) aufgenommen. In Anbe- 
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tracht der nachhaltigen und langfristigen Orientierung 
der ESG-Ziele hätte man eine stärkere Nutzung in der 
mehrjährigen variablen Vergütung (Long Term Incen-
tives, kurz: LTI) erwarten können, jedoch kann eine ein-
fachere und für die Unternehmen gewohntere Opera-
tionalisierung von ESG-Zielen mit einjähriger Laufzeit 
den Ausschlag für die stärkere Nutzung in den STI ge-
geben haben. 
Dieselbe Studie zeigt, welche Arten von ESG-Zielen in 
den STI und LTI europäischer Unternehmen genutzt 
werden. Der Fokus liegt stark auf Umweltaspekten (En-
vironmental), aber auch auf mitarbeiterbezogenen Zie-
len (Employee Engagement/Culture), die in den euro-
päischen STI sogar am meisten genutzt werden (siehe 
Abbildung 2).

Ausblick
Es gab wahrscheinlich selten eine so große Einigkeit 
zwischen gesellschaftlichen sowie Unternehmens- 
und Investoreninteressen wie hinsichtlich der Bedeu-
tung von ESG-bezogenen Fragestellungen. Der aus ge-
sellschaftlicher Perspektive unstrittige Wunsch nach 
Schutz und Verbesserung von ökologischen und sozia-
len Rahmenbedingungen fällt auch bei Unternehmen 
und Investoren zunehmend auf fruchtbaren Boden. 
Zum einen fordern organisationale Stakeholder ver-
stärkt zu einem breiteren unternehmerischen Verant-
wortungsverständnis auf.  Zum anderen zeigt eine sig-
nifikante empirische Evidenz die positive Wirksamkeit 
von ESG-Zielen auf die Unternehmens- und Mitarbei-
terperformance.� 

Dr. Björn Hinderlich, 
Mitglied des Rewards Leadership Teams 
Central & Eastern Europe, 
Career und Workforce Solutions, Mercer
 
bjoern.hinderlich@mercer.com 
www.mercer.com 
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Mehr zum Thema 

Tatsächlich genutzte ESG-Ziele in Europa

Quelle: Mercer 2019

Integrieren Unternehmen ESG-Kriterien in ihre Vergütung?

Quelle: Mercer, 2019
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Transformation Lead International, 
Mercer 
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ESG-METRIKEN TRANSPARENT 
DEFINIEREN UND KOMMUNIZIEREN
Je nach erwünschtem Effekt der Incentivierung werden die ESG-Metriken auf unterschiedliche Weise in die Vorstandsvergütung integriert.

Von Philipp Geiler und Florian Frank

Investoren und Stimmrechtsberater werden künftig das 
Thema „Nachhaltigkeit“ auch in der Vorstandsvergü-
tung genauer betrachten. Unternehmen sollten früh-
zeitig definieren, wie sie die entsprechenden Kriterien 
integrieren.

Nachhaltigkeit bleibt ein Dauerthema: Die Europä-
ische Union hat mit einem speziellen Aktionsplan den 
Übergang zu einer kohlenstoffärmeren, ressourcen-
schonenderen und nachhaltigeren Wirtschaft eingelei-
tet. Bereits durch das Gesetz zur Umsetzung der zwei-
ten Aktionärsrechterichtline (ARUG II) und auch durch 
die Neufassung des Deutschen Corporate Governance 
Kodex im Jahr 2020 (DCGK 2020) wurden börsenno-
tierte Unternehmen angehalten, die Vorstandsvergü-
tungsstruktur auf eine nachhaltige und langfristige Ent-
wicklung der Gesellschaft auszurichten. Die geforderte 
Nachhaltigkeit in der Vorstandsvergütung wird dabei 
zunehmend mithilfe der sogenannten ESG-Kriterien be-
messen. Diese umfassen zum Beispiel:

•	 Environment: verantwortungsvoller Umgang mit 
natürlichen Ressourcen, globale Erwärmung, Ener-
gieverbrauch und Umweltverschmutzung. 

•	 Social: Umgang mit Arbeitskräften und Kunden, Di-
versität der Mitarbeiterschaft, Rücksichtnahme auf 
Gesundheit und Sicherheit und soziales Engage-
ment.

•	 Governance: Geschäftsethik, Vorstandsstruktur und 
-unabhängigkeit und Vorstandsvergütung.

In Europa stehen vor allem Umweltkriterien im Fo-
kus. In Nordamerika hingegen stärker soziale Kriterien 
und in der Region Asien-Pazifik eher Governance-Aspek-
te, wie eine Umfrage von Willis Towers Watson unter 
Vorständen und Senior Executives im Jahr 2020 zeigt. 
Beispielhaft für den Fokus auf Umweltkriterien steht 
die Initiative „Say on Climate“, die eine Abstimmung der 
Anteilseigner zu den „Klimawende“-Aktionsplänen von 
Unternehmen einfordert. Einige namhafte multinatio-

nale Unternehmen, wie zum Beispiel Nestlé, Royal Dutch 
Shell und Unilever, haben ihren Aktionären bereits einen 
entsprechenden Plan zur Abstimmung vorgelegt oder  
angekündigt, die zu tun.

ESG-Einfluss: von schwach bis stark
Ein großer Trend im Markt besteht darin, dass Unterneh-
men ESG-Ziele innerhalb der variablen Vergütung von 
Vorständen berücksichtigen. Die ESG-Metriken werden 
jedoch auf unterschiedliche Weise in die Vorstandsver-
gütung (siehe Abb. 1) integriert – je nachdem, wie groß 
der erwünschte Effekt der Incentivierung sein soll, bezie-
hungsweise wie gut die ausgewählten Kriterien mess-
bar oder quantifizierbar sind. 

Beispielsweise kann durch eine Integration von 
ESG-Kriterien als Einstiegshürde ein vergleichsweise 
niedriger Einfluss auf die Auszahlung genommen 
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werden. Einstiegshürde heißt in diesem Zusammen-
hang, dass ein bestimmter Level erreicht werden muss, 
um (einen Teil) einer Auszahlung, deren Höhe sich an-
hand anderer Metriken bemisst, zu ermöglichen. 

Die Erfahrung zeigt, dass Stakeholder 
Stabilität und Transparenz bei der Aus-
wahl der Ziele und Leistungskennzah-
len honorieren. 

Als Performance-Anpassungsfaktor wird das ESG-
Kriterium dazu verwendet, die Auszahlung aufgrund 
einer individuell erreichten Leistung um einen be-
stimmten Prozentsatz nach oben oder unten anzu-
passen. Die Integration als Plananpassungsfaktor be-
deutet, dass das ESG-Kriterium eines von mehreren ist, 
um die Zielerreichung eines Incentive-Plans nach oben 
oder unten anzupassen. 

Des Weiteren kann ein ESG-Ziel als allein stehende 
Messgröße in die kurzfristigen oder auch langfristigen 
variablen Vergütungskomponenten integriert werden. 
Alternativ können ESG-Ziele auch in Form eines für sich 
allein stehenden Plans in die Vorstandsvergütung in-
tegriert werden, genauer: in Form einer Komponente, 
die sich ausschließlich an der Zielerreichung einer ESG-
Metrik orientiert. 

Mehr als zwei Drittel aller gelisteten europäischen 
Top-Unternehmen haben bereits mindestens ein ESG-
Kriterium in die variablen Vergütung integriert, wie 
eine Analyse von Willis Towers Watson auf der Basis 
publizierter Jahresberichte im November 2020 be-

stätigt. Obwohl dabei die Präferenz eindeutig auf der 
kurzfristigen variablen Vergütung liegt, zeigt sich in 
der Beratungspraxis ein verstärkte Trend bei vor allem 
großen gelisteten Unternehmen, ESG-Kriterien in die 
langfristige variable Vergütung zu integrieren. 

Metrik: unternehmensindividuell oder gemäß 
Marktpraxis
Zu den am häufigsten genannten Herausforderungen 
bei der Integration von ESG-Metriken zählen das Fest-
legen von Zielen und das Definieren von messbaren 
Kennzahlen. 

•	 Beim Festlegen von Zielen sollten Unternehmen 
bewerten, wie ihr Geschäftszweck und ihre Stra-
tegie von ESG-Überlegungen beeinflusst und vor-
angetrieben werden und wie ESG letztendlich zur 
langfristigen Wertschöpfung und Risikominderung 
beitragen kann. Ein aktueller Trend unter großen 
europäischen Unternehmen ist die Berücksichti-
gung sozialer Metriken. Bezüglich der Definition 
gibt es unterschiedliche und teils widersprüchliche 
Ansichten: Ein Ansatz ist es, Metriken aus der stra-
tegischen Agenda des Unternehmens abzuleiten. 
Wichtig ist hier, eine Antwort auf die Frage zu fin-
den, welche Metriken das Unternehmen tatsäch-
lich beeinflussen kann und welches Kriterium aus 
dieser Sicht sinnvoll ist. 

•	 Alternativ existiert der Ansatz, dass Vergleichbar-
keit gewährt sein sollte: Die gewählten Metriken 
sollten – wenn immer möglich – der gängigen 
Marktpraxis entsprechen, wie sie beispielsweise Quelle: Willis Towers Watson

Abgestufte Integration von ESG-Metriken in die  
Vorstandsvergütung


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durch unabhängige Vergütungsberatungen bereit-
gestellt werden können. Auch die berechtigten In-
teressen von Investoren und Stimmrechtsberatern 
sollten berücksichtigt werden. So kann beispiels-
weise fehlende Transparenz bei der Offenlegung zu 
Bedenken bei Stimmrechtsberatern und Investoren 
führen. Angesichts der Vielzahl von Möglichkei-
ten zur Definition von Metriken gilt es, durch volle 
Transparenz – ähnlich zur Offenlegung im Nachhal-
tigkeitsbericht diese Bedenken zu zerstreuen.

Typischerweise messen Unternehmen die erziel-
te variable Leistung nach Ablauf einer festgelegten 
Zeitspanne. Erste Unternehmen erwägen nun das 
Gegenteil: ein festes Ziel zu incentivieren, und dabei 
die Auszahlung an die dafür nötige Zeit zu koppeln. 
Beispielsweise könnte eine Reduktion von CO2-Emissi-
onen um zehn Prozent nach zwei Jahren zu einer höhe-
ren Auszahlung führen als das Erreichen des gleichen 
Ziels nach fünf Jahren. 

Der Aufsichtsrat des Unternehmens sollte bereits 
frühzeitig definieren, wie diese Ziele und Leistungs-
kennzahlen im Rahmen des Vergütungsberichts und 
des Vergütungssystems dargestellt werden. Die Erfah-
rung zeigt, dass Stakeholder Stabilität und Transparenz 
bei der Auswahl der Ziele und Leistungskennzahlen 
honorieren.

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die gefor-
derte Nachhaltigkeit in der Vorstandsvergütung durch 
die Integration von ESG-Kriterien umgesetzt werden 
kann. Dazu sollten Unternehmen klären,  welche Nach-
haltigkeitsziele zu ihrer Unternehmensstrategie pas-
sen. 

Konkretere Anforderungen von Investoren und 
Stimmrechtsberatern 
Mittelfristig dürften sich die Erwartungen von Inves-
toren und Stimmrechtsberatern im Hinblick auf Aus-
gestaltung und Evaluation von Nachhaltigkeitszielen 
weiter konkretisieren. Dementsprechend sollten Un-
ternehmen die Chance nutzen, eine solide Nachhaltig-
keitskultur im Unternehmen zu etablieren – zumal die 
Integration von ESG-Kriterien einen positiven Beitrag 
zur langfristigen Wertschöpfung und zur Risikominde-
rung leisten kann.� 

Florian Frank, 
Head of Talent & Rewards Germany/Austria, 
Willis Towers Watson 
 
 
florian.frank@willistowerswatson.com  
www.willistowerswatson.com

Dr. Philipp Geiler, 
Associate Director Executive Compensation,  
Willis Towers Watson 
 
 
philipp.geiler@willistowerswatson.com 
www.willistowerswatson.com 
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PERSONALKOSTEN 
MIT WEITBLICK 
STEUERN 
Mit Strukturkostenanalysen in der Krise effektiv 
und strategieorientiert agieren

Von Christiane Siemann 

Personalkostenmanagement wird in der Regel als 
kurzfristige Maßnahme im Zeichen von schwierigen 
Geschäftsentwicklungen oder Krisen gesehen. Petra 
Knab-Hägele und Dr. Jan Dörrwächter, Vergütungsex-
perten der hkp///group, plädieren jedoch dafür, das 
Management von Personalkosten als mittel- und lang-
fristige Aufgabe zu verstehen.

Frau Knab-Hägele, Sie haben zahlreiche Unternehmen 
in der Transformation und auch in betriebswirtschaftli-
chen Krisenfällen – nicht zuletzt im Kontext der 
Covid-19-Pandemie – begleitet. Welches sind Ihre 
wichtigsten Erkenntnisse mit Blick auf die Personalkos-
ten?

Petra Knab-Hägele: Es hat sich gezeigt, dass in al-
len Projekten, die die Substanz des Unternehmens er-
schüttern oder maßgeblich verändern, ein grundlegen-
des Leitmotiv wichtig ist: faktenbasiert entscheiden, 
menschlich handeln und gemeinsam Zukunft gestal-

ten. Deshalb gehören für uns kurzfristige Maßnahmen 
und Strategien zur Sicherung von Liquidität und wirt-
schaftlicher Überlebensfähigkeit ebenso zum Thema 
Kostenreduktion wie der Blick nach vorne: die Entwick-
lung nachhaltig tragfähiger Konzepte. 

Gibt es einen Unterschied, ob Arbeitgeber Kosten in 
einer Transformation oder in einer Krise reduzieren 
müssen oder wollen?

Dr. Jan Dörrwächter: Ja und nein. Eine Krise kann 
durchaus Ausgangspunkt einer umfassenden Transfor-
mation sein – oder andersherum: Eine falsch gemanag-
te Transformation in die Krise führen. In der Krise liegt 
das Augenmerk zweifellos auf schnellen, kurzfristigen 

Sparmaßnahmen zur Absicherung der Liquidität. Ziel 
ist es, nicht in eine wirtschaftliche Schieflage zu ge-
raten. Auf der anderen Seite muss ein Unternehmen 
aufpassen, dass es nicht am falschen Ende spart und 
damit seine mittel- bis langfristige Zukunft verspielt, 
etwa indem zentrales Know-how verloren geht.

Petra Knab-Hägele: In Transformationsprojekten 
sind Quick Wins auch sinnvoll. Aber hier konzentrieren 
sich Unternehmen insbesondere auf mittel- und lang-
fristige Konzepte zur Stärkung der Wettbewerbs- und 
Innovationsfähigkeit. Daher steht weniger die Redu-
zierung von Personalkosten im Blickpunkt, als vielmehr 
deren Optimierung im Sinne einer strategiekonformen 
Organisationsstruktur. 
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Welche Möglichkeiten zur Reduzierung beziehungswei-
se zum Management von Personalkosten sehen Sie 
konkret?

Petra Knab-Hägele: Lassen Sie mich zur Vereinfa-
chung die Maßnahmen zum Management von Perso-
nalkosten grob in vier Bereiche clustern: Wir kennen 
zum einen arbeitszeitbezogene Maßnahmen, zum 
anderen die Reduzierung von Vergütung, von Neben-
leis-stungen und betrieblicher Altersversorgung. Au-
ßerdem Maßnahmen, die sich auf die Personalstruktur 
beziehen, sowie sonstige Maßnahmen mit Personal-
kostenbezug. In allen Bereichen gibt es substanziell 
wirkende Stellhebel zum Kostenmanagement.

Nicht selten wird die Optimierung von Personalkosten 
mit Personalabbau gleichgesetzt.

Jan Dörrwächter: Das ist ein verbreiteter Irrglaube. 
Wir leben in einer sozialen Marktwirtschaft mit einem 
arbeitnehmerfreundlichen Arbeitsrecht – vor allem 
auch beim Kündigungsschutz – mit weitgehenden 
Mitbestimmungerechten der Betriebsräte. Personal-
abbau im Sinne eines Hire and Fire ist daher gar nicht 

möglich, erst recht in einem größeren Maßstab. Kurz-
fristiger Personalabbau bedeutet für Unternehmen 
immer erst einmal Mehrkosten vor allem für Sozial-
pläne. In bestimmten Situationen kommt man nicht 
daran vorbei, aber es ist immer sinnvoller, langfristig 
zu agieren. 

Wie sehen Maßnahmen aus, die auf die Personalstruk-
tur abzielen? 

Petra Knab-Hägele: Die betreffen in erster Linie 
eben nicht nur Personalabbau, sondern  beispielswei-
se die Überprüfung bestehender Organisationsstruk-
turen und Strukturkosten, von Outsourcing-Optionen 
oder dem Ausbau von Shared Services und Standort-
verlagerungen. Dazu zählen aber auch Einstellungs-
stopps und die Nichtverlängerung befristeter Beschäf-
tigungsverhältnisse.

Speziell in den ersten Monaten der Covid-19-Pandemie 
haben viele Unternehmen Kosteneinsparungen über 
Kurzarbeit realisiert.

Dr. Jan Dörrwächter: Das ist ein gutes Instrument 
für einen in jeder Hinsicht schonenden Umgang mit 
Personalressourcen sowie für eine rasche wirtschaft-
liche Erholung. Über die Einbindung der Mitbestim-
mungs- beziehungsweise Tarifseite ist eine in der Regel 
effiziente Umsetzung im Rahmen von Kollektivlösun-
gen möglich. Einfacher ist es jedoch, Überstunden und 
Resturlaube abbauen zu lassen; vorausgesetzt, es gibt 
Überhänge und entsprechende betriebliche Regelun-
gen. Zudem kann an Mitarbeiter appelliert werden, 
ihre Arbeitszeit zumindest vorübergehend freiwillig 
zu reduzieren. Aber auch der freiwillige, unbezahlte 

Urlaub und Sabbaticals können als Alternative in Be-
tracht gezogen werden. 

Diese Punkte scheinen aber nicht die Kostenblöcke 
darzustellen, in denen hohes Einsparpotenzial gegeben 
ist.

Petra Knab-Hägele: Einen Kostenblock mit hohem 
Potenzial für Einsparungen bilden Vergütungen und 
Benefits. Kurzfristig können Unternehmen – sofern kei-
ne arbeitsrechtlichen Vereinbarungen und Regelungen 
dagegen sprechen – variable Vergütungsbestandteile 
wie Boni und Prämien kürzen oder geplante Gehaltsan-
passungen aussetzen beziehungsweise freiwillige Ge-
haltszulagen streichen. Die Handlungsspielräume wer-
den dabei durch die Ausgestaltung der bestehenden 
Systeme und rechtlichen Anforderungen definiert. 

Jan Dörrwächter: Grundsätzlich ist auch denkbar, 
über einen rein diskretionären Ansatz nur noch Prä-
mien für außerordentliche Leistungen und Erfolge zu 
gewähren. In Unternehmen mit einem starken ge-
meinschaftlichen Verantwortungsgefühl lassen sich 
ebenso auch freiwillige Gehaltsverzichte meist relativ 
unkompliziert vereinbaren. Allerdings muss in diesen 
Fällen die Unternehmensspitze immer mit gutem Bei-
spiel vorangehen.

Einzelne Unternehmen haben in der Pandemie anstehen-
de Bonuszahlungen und Gehaltserhöhungen in Mitar-
beiterbeteiligung umgewandelt. Wie sehr hat sich diese 
Strategie im Markt durchgesetzt?

Jan Dörrwächter: Dazu liegen uns keine verlässli-
chen statistischen Analysen vor. Wir können daher nur 
über unsere Erfahrungen aus entsprechenden Bera-

„Mit Blick auf Nebenleis-
tungen ist es in Krisen 
sinnvoll, über ein Aussetzen 
oder Kürzen bestimmter 
Leistungen nachzudenken.“
Petra Knab-Hägele,  
Senior Partnerin,  
hkp///group


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tungsprojekten sprechen. Hierbei hat sich gezeigt, dass 
der Effekt der Mitarbeiterbeteiligung für alle Seiten sub-
stanziell ist.

Welchen Gewinn sehen Sie darin konkret?
Jan Dörrwächter: Das Unternehmen schont die in der 

Krise angespannte Liquidität, und die Mitarbeiter stär-
ken mittel- und langfristig ihre individuelle Vermögens-
basis. Sie können dank ihrer Anteile am Unternehmen 
im wirtschaftlichen Aufschwung stärker profitieren als 
durch eine bloße Aufschiebung von Vergütungsauszah-
lungen.

Sofern nicht tariflich garantiert dürften die Kostenein-
sparungen durch Nebenleistungen leichter zu realisieren 
sein. 

Petra Knab-Hägele: Mit Blick auf Nebenleistungen 
ist es im Kontext von Personalkostenmanagement 
in Krisen sinnvoll, über ein Aussetzen oder Kürzen be-
stimmter Leistungen nachzudenken. Mitarbeiter zei-
gen hier in der Regel Verständnis, sofern Einsparungen 
durchgehend sind und entsprechend kommuniziert 
werden. 

Sie hatten eingangs zu Recht angemahnt, im Manage-
ment von Personalkosten stets auch die langfristigen 
Folgen zu berücksichtigen. Wie lassen sich diese, aber 
auch die Kostenschwergewichte, identifizieren? 

Jan Dörrwächter: Generell, aber auch speziell mit 
Blick auf die Nebenkosten stehen wir hier vor einer  un-
ternehmensspezifischen Frage, die sich auf Basis einer 
Kosten-Nutzen-Matrix beantworten lässt. Allerdings 
muss man Kosten und Nutzen auch beziffern bezie-

hungsweise benennen können. Diese Informationen 
liegen jedoch nicht immer vor.

Petra Knab-Hägele: Zum empfehlen sind Struktur-
kostenanalysen, die zum Beispiel Antworten auf folgen-
de Fragen geben: Wie viele Mitarbeiter befinden sich auf 
welchen Ebenen und in welchen Funktionsbereichen? 
Welche Vergütungskosten sind damit verbunden? 
Welche Wertbeiträge mit Blick auf zentrale finanzwirt-
schaftliche Kennzahlen werden jeweils geleistet? Auf 
dieser Basis erhalten Unternehmen einen Überblick 
über die Effizienz und Leistungskraft der eigenen Orga-
nisationsstruktur und können auf diesem Weg Struktur, 
Kosten und Performance effektiv und strategieorientiert 
steuern und den finanziellen Ertrag ihrer Vergütungsin-
vestitionen steigern. � 

„Kurzfristiger Personalab-
bau bedeutet für Unter-
nehmen immer erst einmal 
Mehrkosten, vor allem für 
Sozialpläne.“
Dr. Jan Dörrwächter,  
Senior Partner,  
hkp///group
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KOSTENSENKUNG, OHNE DIE ZUKUNFT ZU RISKIEREN.
Wer Ausgaben nachhaltig senken will, muss unterschiedliche Aspekte einer Kostenoptimierung im Blick behalten.

Von Holger Jahn und Thomas Faltin

In einer disruptiven Welt wächst der Druck, die Kosten 
zu senken und die Effizienz zu steigern. Treibende Fak-
toren sind die Veränderung des Geschäftsmodells durch 
technologische Fortschritt, schrumpfende Margen, die 
Vorbereitung auf antizipierte konjunkturelle Schwan-
kungen sowie die Notwendigkeit, Synergien aus Unter-
nehmensfusionen zu erzielen.

Die Einsparungsversuche können sich jedoch schnell 
zu einem Bumerang entwickeln, oder ihre Wirkung ist 
nur sehr kurzfristig. Bei einer reinen Fokussierung auf 
Personalkosten entsteht eine Reihe von Risiken. Zum 
Beispiel werden die falschen Rollen und Personen freige-
stellt oder zu starke Einschnitte in Bereichen vorgenom-
men, die eigentlich wertstiftend sind. Weitere Risiken: 
Die Belegschaft wird reduziert, aber nicht die Summe 
der Arbeitsaufgaben, die Produktivität von Mitarbeiten-
den wird beschädigt, oder es tritt in Teilen ein signifikan-
ter Know-how-Verlust für das Unternehmen ein. In der 
Folge sinken das Engagement der Mitarbeitenden und 
die Leistung. Die Kosten steigen langsam wieder unbe-
merkt an, erfahrungsgemäß um zwei Prozent pro Jahr.

Um Ausgaben nachhaltig zu senken und dabei nicht 
die zukünftige Wettbewerbsfähigkeit zu riskieren, müs-
sen verschiedene Aspekte der Kostenoptimierung im 
Zusammenhang angegangen werden. Neben dem Ins-

trument des Personalabbaus müssen andere transfor-
mative Maßnahmen identifiziert werden, um Einspa-
rungen, aber auch insbesondere Effizienzsteigerungen 
auf anderen Ebenen nachhaltig zu realisieren. Dies geht 

nicht ohne die richtigen Führungskräfte, die die damit 
verbundenen (teilweise deutlichen) Veränderungen 
begleiten und antreiben. Weiterhin sollte der jeweilige 
negative Einfluss der angedachten Maßnahmen auf 
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das Engagement der Belegschaft und damit einherge-
hende Produktivitätsverluste beachtet und nach Mög-
lichkeit minimiert werden.

Total Rewards Optimization 
Eine ganzheitliche Total Rewards Optimization schaut 
sich die Finanzierung von Vergütungsprogrammen und 
deren Wirkung auf die Belegschaft an. Sie identifiziert 
potenzielle Varianten der Ausgaben, die die Employee 
Value Proposition bei geringeren Kosten verbessert. 

Hinsichtlich der Produktivität können Kosten direkt 
durch das Eliminieren von Rollen und damit einherge-
henden Prozessen eingespart werden (siehe Abb. 1). 
Denkbar ist auch ein sinnvoller Einsatz von Sourcing-
Alternativen zur Flexibilisierung von Head Count und 
Kostenverwendung, zum Beispiel durch die intensivere 
Nutzung von Zeitarbeit, die Eliminierung von Services 
mit geringem Return oder das Verlassen von „teuren“ 
Märkten. 

Ein weiterer Hebel zur nachhaltigen Steigerung der 
Effizienz lässt sich wiederum durch die Optimierung der 
Organisationsstruktur realisieren (siehe Abb. 2). Bei his-
torisch gewachsenen Organisationen wurden zum Teil 
Funktionen um Personen herum entwickelt und gebaut 
– und nicht umgekehrt. Diese Ausgangslage bietet gute 
Ansatzpunkte zur Straffung von Führungsebenen, ohne 
dabei die Fähigkeit zu verlieren, in gleichem Atemzug 
neue Handlungsfelder erfolgreich aufzubauen. Zuneh-
mende Einsatzmöglichkeiten von moderner Technolo-
gie im Rahmen der digitalen Transformation schaffen 
weitere Effizienzpotenziale sowie die Möglichkeit, wich-
tige neue strategische Fähigkeiten zu erwerben und zu 
stärken, die notwendig sind, um den Wandel in digitale 
Geschäftsmodelle erfolgreich zu gestalten. Damit ein-
her geht der kulturelle Wandel im Unternehmen, damit 
Digitalisierung kein Schlagwort bleibt, sondern den er-
wünschten unternehmerischen Erfolg generiert.  

Effekte der personalpolitischen Instrumente 
Die Maßnahmenpakete und ihre Komplexität variieren 
je nach angestrebtem Einsparungsziel. Relativ einfach 
umzusetzen mit einem Kostenverringerungspotenzi-
al von bis zu zehn Prozent sind Arbeitszeitverkürzung, 
selektive Kurzarbeit, temporäre Gehaltsverzichte, Ein-
schränkung von Gehaltssteigerungen sowie die tempo-
räre Einstellung von Trainings oder Neueinstellungen zu 
nennen. 

Eine moderate Komplexität mit einem Potenzial 
zwischen zehn und 20 Prozent weisen Maßnahmen auf, 
die zusätzlich Rollen und Prozesse konsolidieren und 
teilweise eliminieren sowie verstärkt Outsourcing und 
Zeitarbeitsmodelle integrieren. 

Die höchste Komplexität mit einer weiteren Stei-
gerung der Einspar- beziehungsweise Effizienzsteige-
rungspotenziale mit mehr als zwanzig Prozent entste-
hen, wenn Services und die damit verbundenen Teams 
sowie Kundenmärkte mit geringen Erträgen oder sogar 
ganze Märkte zur Disposition gestellt werden.

Krisenverlauf und  Szenarien
Situationen wie die aktuelle Covid-19-Krise stellen Ent-
scheider vor grundsätzlichere Fragestellungen über 
Zahlungsfähigkeit und Fortbestand des Business. Bevor 
konkrete Maßnahmen ergriffen werden, müssen sich 
Unternehmen darüber im Klaren sein, wie stark die Si-
tuation die Ertragslage beeinträchtigt und wie lange die 
Krise dauern wird (siehe Abb. 3). 

In einem kurzfristigen Tief mit geringen Verlus-
ten muss zunächst der „Sturm“ überstanden werden. 
Hier können Einsparungen aus der variablen Vergü-
tung, die Verzögerung von Einstellungen und Ge- 

Cut from investments that are 
undervalued by employees.

Invest in programs that 
are overvalued.

Capture savings from the improved 
alignment with employee preferences.

Value lost from $1 Cut

Reduce 401(k) match by 200bps

.75

.95

1.15

1.25

Increase family premium $40/mo

Eliminate Legal Services Program

Reduce target bonus by 500 bps

Reduce PTO by 3 days

.55

Value created by $1 Invested

.75

.95

1.15

1.25

.55Increase base pay by 1%

Reduce family premium by $75/mo

$75/mo gym membership subsidy

Work remotely 2 days per week

Additional 2 days of PTO

Investment/cut
Change in 
perceived value to 
average employee

Total change in 
cost to employer
($M)

Reduce 401K match 
by 200bps $(425) $(3.8)

Increase family 
premium $40/mo $(600) $(4.2)

$75/mo gym 
membership subsidy $800 $1.5

Work remotely 2 
days/week $4,500 $.6

Total Change $4,275 $(5.9M) 
savings

Identifizierung von unter- oder überbewerteten Investments

Quelle: Korn Ferry 2021
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haltserhöhungen, der Verzicht auf sonstige Ausga-
ben, die Absage von Events, Initiativen mit geringen 
Prioritäten oder Reisetätigkeit kurzfristig Entlastung 
schaffen. Bei einem kurzfristigen Szenarium müssen 
beispielsweise folgende Fragen beantwortet werden:  
Gibt das Vergütungssystem kurzfristige Einsparungen 
her? Wieviel Potenzial steckt in der direkten Einsparung 
der variablen Vergütungsbestandteile? Welche Op-
tionen haben wir in der Verzögerung von Zahlungen? 
Welche Aktivitäten und Prozesse können wir sofort 
stoppen, ohne zusätzliche negative Effekte befürchten 
zu müssen? Gibt es Möglichkeiten der finanziellen Un-
terstützung von außen? Können wir freiwillige Verzichte 
zumuten (zum Beispiel Arbeitszeitreduktion, unbezahl-
te Freizeit oder Gehaltsverzicht)? Können wir Vereinba-

rungen mit Zulieferern nachverhandeln oder Zahlungen 
verzögern? 

Ist der prognostizierte kurzfristige Einbruch deut-
lich stärker ausgeprägt und geht über 50 Prozent der 
gewohnten Umsätze hinaus, müssen weitere Schutz-
maßnahmen ergriffen werden, wie Kurzarbeit, temporä-
re Freistellung und Gehaltsverzicht im Führungskräfte-
bereich. Darüber sollten Verhandlungen mit Lieferanten 
aufgenommen werden und eine Bereinigung des Port-
folios stattfinden.

Aktivitäten, die unmittelbar aufgesetzt werden kön-
nen, liegen beispielsweise in der Durchführung eines 
Portfolio-Management-Prozesses für Zentralfunktio-
nen, um das aktuelle Service-Portfolio zu bewerten und 
unnötige Services/Dienstleistungen zu streichen. Als 

Entscheidungskriterien sollten hierbei die Attraktivität 
für Kunden sowie die strategische Bedeutung und der 
betriebene Aufwand vor dem Hintergrund von Kosten 
und Mitarbeitereinsatz herangezogen werden. 

Ziehen sich die Einschränkungen über einen länge-
ren Zeitraum von mehr als 18 Monaten hin, während 
die Beeinträchtigung von Umsatz und Ertragslage über-
schaubar bleibt, kann ein Verschlankungsprozess helfen. 
Die Auditierung der aktuellen Prozesse hinsichtlich von 
Doppelungen kann ebenfalls Potenziale identifizieren. 
Weiterhin die Adjustierung von Führungsspannen und 
die Einführung von klaren Architekturen zur Vermei-
dung einer Titelinflation. 

Organisationelle Maßnahmen 
Die Maßnahmen und Aktivitäten, die bei einer Ver-
schlankung des aktuellen Organisationsmodells um-
zusetzen sind, beginnen mit einer Analyse der Rollen, 
der Prozesseffizienz, der Stellenbewertung und des 
Vergütungssystems. Für das Grading und die Vergü-
tungssysteme geben Marktvergleiche die notwendige 
Transparenz und Referenz, ebenso für die Rollen und 
Verantwortlichkeiten notwendige Kompetenzen und 
Berichtslinien. Auf der Basis der Analyse und externer 
Marktvergleiche werden mögliche neue alternative 
Operating Models inklusive der Governance-Prinzipien 
definiert und bewertet sowie die Gesamtkosten der Ge-
schäftstätigkeit auf den Prüfstand gestellt.

Folgende Fragen sind bei der Analyse hilfreich: Wie 
sind die aktuellen Rollen, Prozesse und Verantwortlich-
keiten zwischen den organisationalen Stufen beschrie-
ben und implementiert? Welches ist das richtige Set-up 
bezogen auf Rollen und Verantwortlichkeiten? Wie 

Layer1
Shape of the organization Avg. span of 

control
Individual 

contributors
Managers with 

1-2 directs
Managers with 

3-5 directs
Managers with 6 
or more directsNumber of employees in layer

3 1 0% 7.0 - - - 100%

4 7 0% 7.8 29% 29% 14% 29%

5 37 1% 5.0 35% 5% 43% 16%

6 112 3% 3.7 37% 30% 20% 13%

7 257 7% 3.5 44% 19% 28% 9%

8 509 13% 2.5 56% 24% 19% 1%

9 566 15% 2.9 59% 20% 17% 4%

10 671 18% 2.2 64% 24% 11% 1%

11 551 14% 2.1 60% 28% 11% 1%

12 466 12% 2.5 64% 23% 11% 2%

13 420 11% 2.9 84% 9% 5% 3%

14 204 5% 3.7 99% 1% 0% 0%

15 11 0% - 100% - - -

Total 3,812 100% 2.7 63% 21% 13% 3%

Long diamond-shaped structure 
indicates opportunities for 
delayering and increasing span

Large number of 
Individual Contributors 
concentrated in layer 8-12

Managers having smallest 
spans of control – only 1 
or 2 direct reports

Manager

Non-manager

Legend

Optimierung der Organisationsstruktur

Quelle: Korn Ferry 2021
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definieren wir unsere Führungsspannen? Wie werden 
Teams gestaltet, und welche Größe sollen sie in Zukunft 
haben? Welches marktorientierte Geschäfts- und Or-
ganisationsmodell wollen wir künftig zur Anwendung 
bringen? Entspricht das aktuelle Vergütungsmodell 
den Marktanforderungen? Welche Möglichkeiten und 
Hebel bestehen, um variable Vergütungskomponenten 
mittelfristig dynamischer auszugestalten?

Restrukturierung 
Bei deutlichen Einbußen über einen längeren Zeit-
raum kann eine Restrukturierung unumgänglich wer-
den. Desinvestitionen beginnen mit den Geschäfts-

teilen, die insbesondere den Cash Flow belasten. Die 
Beschneidung der Kapitalausgaben wird auf Basis 
der Portfolio-Checks aus den kurzfristigen Schutz-
maßnahmen abgeleitet. Wichtige Fragestellungen 
dabei sind: Welche Prozesse sind wertstiftend, wel-
che nicht? Welche Elemente können aus den Prozes-
sen entfernt werden? Wie können unsere Prozesse 
innovativ neu gestaltet werden, sodass sie effizien-
ter werden? Können wir Unternehmensteile verkau-
fen, um die Liquidität zu verbessern? Welche Inves-
titionen sind für den Fortbestand nicht unbedingt 
notwendig und können gestoppt werden? Können  
bestehende Funktionen ausgelagert werden, die nicht 

direkt das Geschäft belasten? Wie sieht eine Operative 
Excellence in unserem Unternehmenskontext aus? 

Zum notwendigen strategischen Vorgehen zählen 
quantitative und qualitative Benchmarks der aktuellen 
Ressourcenzuordnung (auf funktionaler und Prozess-
ebene), eine Kostenanalyse des Overheads auf Prozess-
ebene sowie die Analyse und Bewertung potenzieller 
Alternativen für den Bezug von Ressourcen im Bereich  
Services und Prozesse. 

Zur nachhaltigen Einsparung gehört neben der 
Reduktion auch die Effizienzsteigerung. Die Auswahl 
der Maßnahmen hängt vom Einsparungsziel, der Be-
reitschaft für die notwendige Umsetzungskomplexi-
tät sowie der Dringlichkeit ab. Die Auswirkungen aller 
Schritte auf das Engagement der Belegschaft und die 
Handlungsfähigkeit im Geschäft müssen genau analy-
siert und durch die Führungskräfte aktiv begleitet wer-
den.� 

Holger Jahn, 
Senior Client Partner, 
Korn Ferry 
  
 
holger.jahn@kornferry.com  
www.kornferry.com 

Thomas Faltin, 
Senior Client Partner,  
Korn Ferry Advisory Services 
 
 
thomas.faltin@kornferry.com 
www.kornferry.com/haygroup 

Duration
Two Months Eighteen Months

Depth

> 50% 
Revenue 

Loss

Minimal 
Revenue 

Loss

Pare and protect

Ride out the 
storm

Restructure

Get lean

 Furloughs, hours reductions, voluntary 
leave, executive pay reductions

 Supplier concessions (start to renegotiate 
some of the agreements with suppliers)

 Project and initiative portfolio check with 
impact on near-term cost efficiency

 Capturing variable cost savings (e.g. 
Bonus, sales incentives)

 Delay new hires, new spending, raises
 Cancel events, low priority initiatives, travel

 Optimizing reward spends (in average 5% of current spend 
can be saved)

 Auditing the current operating model for redundancies
 Adjusting management spans of control
 Stopping grade/title inflation (establishing a job taxonomy and 

a career framework can deliver significant salary savings) 

 Tackling process efficiency with derived rightsizing 
layoffs and sourcing implications

 Divestitures (start with divestitures of businesses that are 
a drain on cash flows)

 Capex cuts based on portfolio check base on pare and 
protect measures

Betriebswirtschaftliche Krisenphasen nach Dauer und Verlust

Quelle: Korn Ferry, 2012
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MANAGERPENSIONEN IM DAX FEHLT TRANSPARENZ
Resümee einer Studie der Deutschen Schutzvereinigung für Wertpapierbesitz (DSW) in Zusammenarbeit mit dem Lehrstuhl für Controlling der TU München.

Von Dr. Guido Birkner

Während Konzerne ihre Betriebsrentenpläne für die 
Mitarbeiter zügig von Defined Benefit auf Defined Con-
tribution umstellen, fassen sie die Leistungszusagen für 
Vorstandsmitglieder zögerlich an. Gerade im DAX-30 
halten sich viele Unternehmen bei den Pensionsplänen 
für den Vorstand bedeckt: Trotz anderweitiger Empfeh-
lungen des Deutschen Corporate Governance Kodex 
überwiegt die Intransparenz in den Pensionsplänen für 
die Chefetage, wie eine DSW-Studie zeigt. Dieser Artikel 
erschien zuerst in der August/September-Ausgabe von 
dpn – Deutsche Pensions- und Investmentnachrichten.

Bei den Pensionen der DAX-30-Vorstände tut sich et-
was, wenn auch nur langsam. Zwar sind börsennotierte 
Konzerne gehalten, Vergütungsberichte zu veröffent-
lichen, doch die Angaben zu den Vorstandspensionen 
bleiben oft intransparent. Das macht es teilweise un-
möglich, die Pensionspläne der Konzerne über die reinen 
Zahlen hinaus miteinander zu vergleichen. Zu diesem 
Ergebnis kommt die „DSW-Vorstandsvergütungsstudie 
2021“ (siehe hier)

Tatsächlich fassen die Unternehmen die Pensions-
pläne ihrer Vorstandsmitglieder deutlich zaghafter an 
als die bAV-Pläne ihrer Beschäftigten. Laut Christiane 
Hölz, Vergütungsexpertin bei der DSW, gewähren ak-
tuell neun DAX-Konzerne ihren Vorstandsvorsitzenden 

ausschließlich Pensionspläne mit Leistungszusagen. Vor 
zehn Jahren waren es noch 17 Gesellschaften. Zusätz-
lich erhalten die Vorstandsvorsitzenden von Bayer und 
Infineon sowohl beitrags- als auch leistungsorientierte 
Pensionszusagen. Im Jahr 2011 erhielten die Vorstands-
vorsitzenden von sieben Unternehmen sowohl Beitrags- 
als auch Leistungszusagen. Umgekehrt bieten derzeit 16 

Unternehmen Pensionspläne mit Beitragszusagen an, 
vor zehn Jahren waren es lediglich vier Gesellschaften. 
Laut DSW halten immer noch viele Konzerne ungeach-
tet des Niedrigzinses und steigender Pensionsrückstel-
lungen an Defined Benefits fest, auch wenn Defined 
Contribution inzwischen im DAX-30 überwiegt. 
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Vorstandspensionen: ganz und gar nicht durchsichtig. 
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Versorgungsentgelt statt Pensionszusagen
Die Zukunft der Vorstandspensionen sollte nach Ansicht 
der DSW über Versorgungsentgelte laufen. Pensions-
rückstellungen für Vorstände und deren Angehörige 
würden dann der Vergangenheit angehören. Doch der 
Weg dahin ist noch weit. Haben im Jahr 2011 erst zwei 
DAX-Konzerne ihren Vorständen Versorgungsentgelte 
statt Pensionszusagen angeboten, sind es heute acht 
Unternehmen.

Im Durchschnitt betragen die Pensionszusagen laut 
DSW etwa ein Drittel des Festgehalts. Während sich die 
jährlichen Pensionszusagen der CEOs im DAX im Mittel 
auf 546 000 Euro belaufen, liegt der Durchschnittswert 
des Festgehalts der Vorstandsvorsitzenden bei 1,56 Mil-
lionen Euro. An der Spitze steht Werner Baumann von 
Bayer mit einer jährlichen Pensionszusage von 1,3 Milli-
onen Euro. Dahinter folgen der inzwischen ausgeschie-
dene Elmar Degenhart von Continental mit 1,1 Millionen 
Euro und Frank Appel von Deutsche Post DHL mit 1,0 
Millionen Euro. Am unteren Ende finden sich Niklas Öst-
berg von Delivery Hero und Michael Zahn von Deutsche 
Wohnen. Beide DAX-Neulinge gewähren ihren CEOs kei-
ne Pensionszusagen.� 

Dr. Guido Birkner, 
Leitender Redakteur betriebliche Altersversorgung/
Pensions-Management, dpn – Deutsche Pensions 
& Investmentnachrichten
 
guido.birkner@faz-bm.de 
www.dpn-online.com
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VERGÜTUNGSSTRATEGIEN FÜR 
DIE ERFOLGREICHE PERSONALARBEIT DER ZUKUNFT
Kennzahlen zur Wahl von Vergütungsstrategien: Studie erfragt Input von HR- und Comp-&-Ben-Verantwortlichen. 

Von Ingrid Hägele

Wie sehen zielführende Vergütungsstrategien der Zu-
kunft aus? Um diese Frage zu beantworten, erhebt die 
University of California, Berkeley, in Zusammenarbeit 
mit dem ifo Institut für Wirtschaftsforschung in Mün-
chen erstmals deutschlandweit Kennzahlen zur effek-
tiveren Wahl von Vergütungsstrategien.
Erste Ergebnisse der Befragung mit mehr als 100 Teil-
nehmern aus ganz Deutschland machen deutlich, dass 
bei vielen Unternehmen großer Informationsbedarf in 
Bezug auf Vergütungsbenchmarks besteht. Während 
die Mehrzahl die Vergütung von Wettbewerbern als 
wichtige Informationsgrundlage für die eigene Vergü-
tungsgestaltung einstuft, existieren große Unterschie-
de im Informationsstand von HR- und Vergütungsver-
antwortlichen. Diese Informationsgefälle lassen sich 
nicht allein durch die Branche oder Region der Unter-
nehmen erklären. 

Die Studie deutet stattdessen darauf hin, dass sich 
ein wichtiger Teil des Informationsgefälles auf die Art 
und Weise zurückführen lässt, wie Unternehmen Ver-
gütungsbenchmarks angehen. Die bisherigen Daten 
zeigen auch, dass die Transparenz und interne Kommu-
nikation von Vergütungsstrukturen eine große Rolle für 

Unternehmen spielt. Da der Druck bezüglich transpa-
renter Vergütungssysteme steigt, prüfen sie, welche 
Informationen an Mitarbeiter weitergegeben werden 
sollen. Obwohl viele Befragten den Wunsch nach höhe-
rer Gehaltstransparenz im Unternehmen angeben, ist 
es bei den meisten Arbeitgebern aktuell nicht üblich, 
detaillierte Informationen zur internen Vergütungs-
struktur mit der Belegschaft zu teilen.

Flexibilität im Fokus 
Die befragten HR- und Vergütungsverantwortliche ge-
ben außerdem an, dass Flexibilität in der Vergütungsge-
staltung immer wichtiger wird, um Talente zu gewinnen 
und zu binden. Gerade bei knappen Arbeitnehmermärk-
ten und in Situationen, in denen Stellen unter Zeitdruck 
besetzt werden müssen, kann solch eine Flexibilität be-
sonders entscheidend sein. �

Mit Blick auf 2022 spielt dafür auch die zunehmende 
Inflationserwartung eine große Rolle. Steigende Preise 
stellt Unternehmen vor die Wahl, wann und inwiefern 
Inflationsausgleiche durchgeführt werden sollen, Dabei 
ist entscheidend, wie sich die eigene Vergütung im Hin-
blick zum Marktvergleich verändert.

Um deutschlandweit möglichst viele Branchen ab-
zudecken und repräsentative Ergebnisse für Best Practi-
ces liefern zu können, findet aktuell eine weitere Befra-
gungswelle statt. HR- und Vergütungsexperten können 
sich beim ifo Institut zur Befragung registrieren lassen 
(siehe hier) und bis zum 18. Oktober an der 15-minütigen 
Online-Befragung teilnehmen.� 

Ingrid Hägele, 
Arbeitsmarktökonomin, University of California, 
Berkeley,  
Gastwissenschaftlerin, ifo Institut München, 
 
haegele@ifo.de 
www.ifo.de 

Die ersten Ergebnisse basieren auf einer Reihe von wissenschaftli-
chen Befragungen deutscher Unternehmen von den Ökonomin-
nen Dr. Sydnee Caldwell und Ingrid Hägele von der University of 
California, Berkeley.

Zur Studie
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SEMINARE UND EVENTS RUND UM COMPENSATION & BENEFITS 
IM SEPTEMBER UND NOVEMBER 2021
Vom Shareholder- zum Stakeholder-Kapitalismus?
Veranstalter: hkp///group
Zeit: 29. September 2021, 9 Uhr bis 17 Uhr 
Format:	 Präsenzveranstaltung, Frankfurt a. Main
Kontakt:	 Thomas Müller, Partner
Head of Marketing & Communication 
Telefon:	 + 49 176 100 88 237
E-Mail:	 thomas.mueller@hkp.com

Träger der Konferenz „Vom Shareholder- zum Stakeholder-
Kapitalismus“ sind die Deutsche Börse AG, der DVFA e.V. und das 
Corporate Governance Institut der Frankfurt School of Finance 
& Management. Die Veranstaltung spannt einen Bogen von der 
Diskussion um Shareholder- und Stakeholder Value über ESG-
Ziele und deren Verankerung in der Vorstandsvergütung bis hin 
zu sozialen Aspekten und wie darüber berichtet wird. Ziel ist es, 
einen übergreifenden Dialog der relevanten Stakeholder in puncto 
Nachhaltigkeit und Corporate Governance zu initiieren, Verständ-
nis für die jeweiligen Standpunkte aufzubauen und Lösungsan-
sätze zu erarbeiten
Die kostenlose Konferenz richtet sich ausschließlich an Vorsitzen-
de und Mitglieder von Aufsichts- und Vorstandsgremien, Board 
Office-, HR- und Investor-Relations-Verantwortliche. Eine Anmel-
dung ist hier erforderlich.

BAV-Konferenz 2021 
Veranstalter: Willis Towers Watson 
Zeit: 29. September 2021, 9.30 Uhr bis 12.45 Uhr
Format:	 Online-Veranstaltung 
Kontakt: 	 Martha Peplowski
Tel:	 + 49 151 2211 7527
E-Mail:	 martha.peplowski@willistowerswatson.com

„Effektiv, strategisch, ganzheitlich – Zeitenwende für die bAV“ – 
unter diesem Motto findet in diesem Jahr die bAV-Konferenz statt. 
Es referieren bAV-Experten, und bAV-Verantwortliche in Unter-
nehmen berichten über ihre Lösungen. Zum Beispiel Covestro 
Deutschland über sein Neudesign der bAV mit Wechseloption, die 
Deutsche Telekom über „Kapitalanlage im Pensionsfonds“, und 
Eckes-Granini Deutschland über „Erweiterte Auszahlungsoption – 
Attraktivität aus Arbeitnehmersicht und De-Risking aus Arbeitge-
bersicht“. 

Teilnehmer können sich hier kostenfrei registrieren lassen.

Zielvereinbarungssysteme in agilen Strukturen: Alles OKR  
oder was?
Veranstalter:	 Haufe-Akademie
Zeit: 8. und 9. November, 9 Uhr bis 17 Uhr
Format:	 Online-Veranstaltung
Kontakt:	 Stephanie Göpfert
Telefon:	 +49 761 595339-03
E-Mail:	 kontakt@haufe-akademie.de

Sobald Unternehmen oder Teams die agile Transformation in 
Angriff nehmen, ist das Personalmanagement als Wegbereiter 
und Unterstützer gefragt. Die Performance und das Erreichen 
gesteckter Ziele stehen auch in agilen Strukturen im Fokus. Wie 
unterscheiden sich klassische Zielvereinbarungssysteme von 
denen in agilen Kontexten? Welche Elemente sind transferier-
bar, welche sind anzupassen? Welche Voraussetzungen müssen 
geschaffen werden, damit Performance-Management-Systeme 
in agilen Strukturen funktionieren? Wie funktionieren Objectives 
and Key Results (OKR) bei Google & Co.? 

Das Seminar richtet sich an Mitarbeiter des Personalmanage-
ments und Führungskräfte, die agiles Performance Management 
sowie die agilen Zielvereinbarungs- und Zielerreichungsprozesse 
unterstützen wollen. Außerdem spricht es alle HR-Mitarbeiter 
und Führungskräfte an, die in klassischen Organisationsformen 
tätig sind und das Beste aus der agilen Methodenwelt für sich 
herausziehen wollen.
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38  //  Veranstaltungskalender

http://www.hkp.com/stakeholder2021
https://events.willistowerswatson.com/events/bav-konferenz-2021/event-summary-3505b5d7e2c940b59bb29465871ea2c8.aspx?lang=de
http://www.compbenmagazin.de/


Strategische Partner:
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Gordon Rösch, 
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Services

Ernst & Young GmbH 
Flughafenstr. 61 
70629 Stuttgart

gordon.roesch@de.ey.com

Peter Devlin, 
Partner, HCAS 
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Deloitte Consulting GmbH 
Rosenheimer Platz 4 
81669 München

pdevlin@deloitte.de

Dr. Alexander Insam, M.A., 
Rechtsanwalt und Partner 
GSK STOCKMANN,  
Rechtsanwälte Steuerberater 
Partnerschaftsgesellschaf 
Taunusanlage 21 
60325 Frankfurt am Main

alexander.insam@gsk.de

George Wyrwoll, 
Unternehmenskommuni
kation und Regierungs
beziehungen

Sodexo Pass GmbH 
Lyoner Straße 9 
60528 Frankfurt am Main

george.wyrwoll@sodexo.com

Philipp Schuch, 
Gründer und Geschäftsführer

www.gradar.com,QPM Quali-
ty Personnel Management 
GmbH, Am Haferkamp 78 
40589 Düsseldorf

philipp.schuch@gradar.com

Stephan Pieronczyk, 
Partner, Reward Practice 
Leader Central Europe, 
Mercer Schweiz 
Mercer Schweiz AG 
Tessinerplatz 5 
8027 Zürich

stephan.pieronczyk@mercer.com

Florian Frank, 
Leiter Talent & Rewards 
Deutschland

Willis Towers Watson 
Ulmenstraße 30 
60325 Frankfurt am Main

Florian.frank@willistowerswatson.com

Holger Jahn, 
Senior Client Partner

Korn Ferry, 
Barckhausstraße 12–14 
60325 Frankfurt am Main

holger.jahn@kornferry.com

Thomas Müller, 
Leiter Marketing & Commu-
nications International

hkp/// group, Tower 185 
Friedrich-Ebert-Anlage 35–37 
60327 Frankfurt am Main

thomas.mueller@hkp.com
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