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Aufsichtsorgane 6ffentlicher Unternehmen und
einbezogene Akteur/-innen mussen anspruchsvol-
le VergUtungsentscheidungen fur das Top-Management vorbereiten und treffen.
Einschlagige Gesetze, Leitlinien und Good-Governance-Empfehlungen sehen fur
Vergutungsentscheidungen die Erstellung einer Vergleichsgruppe vor. Die anfor-
derungsgerechte Erstellung einer Vergleichsgruppe ist ein Schlisselthema fiir gute
Unternehmensfiihrung, Vertrauen in den Staat und nachhaltige Daseinsvorsorge.
Eine Vergleichsgruppe ist zu Beginn des Auswahlprozesses zur Festlegung eines Ver-
gltungskorridors und am Ende zur Entscheidung der VergUtungshéhe und -struktur
erforderlich. Sofern neben der Fixvergitung auch variable VergUtungsbestandteile
gezahlt werden, ist eine Vergleichsgruppe einmal im Jahr im Rahmen des Zielver-
einbarungsprozesses erforderlich. Uber Vergitungsportale kénnen alle Beteiligten
die Anforderungen durch digitale Entscheidungsunterstitzung mit realistischem

Ressourcen- und Zeitaufwand erfullen.

. Relevanz Top-
Managementvergiitung
bei 6ffentlichen Unter-
nehmen

Die VergUtung des Top-Managements
(Geschaftsfuhrungen, Vorstande
usw.) offentlicher Unternehmen ist
ein zentraler Faktor fur nachhaltige
Daseinsvorsorge und Vertrauen in
den Staat.! Sie gilt als Kristallisations-
punkt guter Unternehmensfihrung
und Schltsselfaktor zur Realisierung
von Nachhaltigkeit. Die Top-Ma-
nagementmitglieder sind nicht nur
maBgebliche Unternehmenslenker/-
innen, sondern sollen vielfach
auch relevante Gesellschafts- und
Demokratiegestalter/-innen sein und

1 PapenfuB, U./Polzer, T./Roos, Z. M. (2022): Digita-
le Daseinsvorsorge und nachhaltige Stadtentwicklung
(DiDa-Stadt), Friedrichshafen.
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mussen daher Uber ein besonde-
res Kompetenzspektrum verfigen.
Aktuelle Studien und die anhalten-
de Diskussion in den Medien zum
Vertrauen in den Staat und 6ffentli-
chen Institutionen unterstreichen die
Relevanz der Vergttungsthematik
zusatzlich.?

Entscheidungstrager/-innen in Ge-
bietskorperschaften und Aufsichts-
organen sind im Kontext ¢ffentli-
cher Unternehmen regelmaBig vor
die Aufgabe gestellt, anspruchsvolle
VergUtungsentscheidungen vorzu-
bereiten, zu treffen und zu prifen.
Gerade im Kontext 6ffentlicher Un-
ternehmen ist eine sachgerechte Ver-
gutungsplanung und Dokumentation
besonders bedeutsam. Einschlagige

2 Vgl. PapenfuB, U., Schmidt, C., Hartel, B. (2022),
Public Pay Studie 2022, Friedrichshafen.
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Gesetze, Leitlinien und Good-Gover-
nance-Empfehlungen wie u.a. in Pu-
blic Corporate Governance Kodizes
(PCGK) sehen die Erstellung einer
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Vergleichsgruppe vor.? Heutzutage
konnen die Anforderungen utber di-
gitale Entscheidungsunterstiitzung
mit realistischem Ressourcen- und
Zeitaufwand umgesetzt werden. Spit-
zenkrafte mit besonderen Fahigkei-
ten fUr das ¢ffentliche Gemeinwesen
sollen angemessen vergiitet werden
und einer eventuellen Neiddebatte
sollte entschieden entgegengetreten
werden, aber eine Vergleichsgruppe
mit faktenorientierter Begriindung ist
erforderlich.

Ziel des Beitrages ist es, einschlagige
Anforderungen von unternehmens-
spezifischen Vergleichsgruppen bei
der Vorbereitung und Dokumentation
von VergUtungsentscheidungen zu
veranschaulichen und Perspektiven
zur faktenorientierten Erstellung einer
Vergleichsgruppe unter Anwendung
digitaler VergUtungsportale aufzu-
zeigen.

Il. Anforderungen
zur Erstellung einer
Vergleichsgruppe

Nach § 87 Abs. 1 Aktiengesetz hat
das Aufsichtsorgan borsennotierter
Unternehmen bei der Festsetzung
der Top-Managementvergltung da-
fur Sorge zu tragen, dass die Ge-
samtbezlige angemessen sind und
die Ubliche Vergitung nicht ohne
besondere Grinde Ubersteigen. Der
Deutsche Corporate Governance Ko-
dex der Regierungskommission fur
borsennotierte Unternehmen sieht
in Grundsatz G.3 vor: , Zur Beurtei-
lung der Ublichkeit der konkreten
GesamtvergUtung der Vorstandsmit-
glieder im Vergleich zu anderen Un-
ternehmen soll der Aufsichtsrat eine
geeignete Vergleichsgruppe anderer
Unternehmen heranziehen, deren
Zusammensetzung er offenlegt. Der
Peer Group-Vergleich ist mit Bedacht
zu nutzen, damit es nicht zu einer

3 Vgl. u.a. Deutscher Public Corporate Governance-
Musterkodex Ziffer 119; PCGK Bund 5.3.1; Deutscher
Corporate Governance Index Ziffer G.3; MUKoAktG
Nachtrag ARUG II/Spindler, 5. Aufl. 2021, AktG § 87
Rn. 56-58a; Koch, 16. Aufl. 2022, AktG § 87 Rn. 8-18
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automatischen Aufwartsentwicklung
kommt."* Weiterhin wird die Anforde-
rung zur Erstellung einer Vergleichs-
gruppe vom Arbeitskreis Leitlinien
fur eine nachhaltige Vorstandsver-
glUtung im Whitepaper ,Transparenz
der Vorstandsvergitung im Vergu-
tungsbericht” in Ziffer 2.3 betont.
Diese einschlagigen Anforderungen
zur Erstellung einer Vergleichsgruppe
sind auch im Kontext 6ffentlicher
Unternehmen ein zentraler MaBstab
far gute Corporate Governance und
Vertrauen in den Staat.®

Fur offentliche Unternehmen von
Bund, Land und Kommunen liegt
in den jeweiligen Gesetzen wie z.B.
Gemeindeordnungen und Landes-
haushaltsordnungen bislang keine
prazise gesetzliche Regelung zur Er-
stellung einer Vergleichsgruppe vor.
Allerdings empfehlen viele der eta-
blierten PCGKs die Berticksichtigung
des Vergleichsumfelds und Erstellung
einer Vergleichsgruppe. Beispiele sind
Regelungsziffer 5.3.1 im PCGK des
Bundes oder Regelungsziffer 119 im
Deutschen Public Corporate Gover-
nance-Musterkodex (D-PCGM).® Auf-
grund der Erfordernisse und Chancen
wird vielfach gefordert, weitere PCG-
Ks einzufihren und bestehende PCG-
Ks um entsprechende Regelungen zu
erweitern.’

Eine Vergleichsgruppe ist zu Beginn
des Auswahlprozesses zur Festlegung
eines VergUtungskorridors und am
Ende in der Phase der Verhandlung
und Anstellung zur Entscheidung
der Vergltungshohe und -struktur

4 Regierungskommission DCGK (2022), Deutscher
Corporate Governance Kodex in der Fassung vom 28.
April 2022.

5 Vgl. PapenfuB, U., Schmidt, C., Hartel, B. (2022),
Public Pay Studie 2022, Friedrichshafen.

6 Expertenkommission D-PCGM (2022), Deut-
scher Public Corporate Governance-Musterkodex
(D-PCGM), Hrsg. Ulf PapenfuB/Klaus-Michael Ah-
rend/Kristin Wagner-Krechlok, in der Fassung vom
14.3.2022.

7 Vgl hierzu u.a. PapenfuB, U./Wagner-Krechlok,
K. (2021), Public Corporate Governance Kodizes fir
nachhaltige Daseinsvorsorge und Vertrauen in den
Staat, der moderne staat (dms); PapenfuB, U./Haas,
M./Galioto, M./Blischke, B./Stritt, C./ Miller, K./ Kry-
stofiak, F. (2022), PCGK-Report 2022 sowie die
Zitate-Ubersicht auf der Internetseite der Experten-
kommission D-PCGM www.pcg-musterkodex.de.

erforderlich und hilfreich. Es gentgt
nicht, sich beim Festlegen des Ver-
gltungskorridors fur den Findungs-
prozess ausschlieBlich am Gehalt
der Vorgangerin/des Vorgdngers zu
orientieren, denn zwischenzeitliche
Entwicklungen im Vergleichsumfeld
mussen mit Blick auf die jeweils be-
sondere Unternehmenssituation im-
mer mitbetrachtet werden.

In der Phase der Vergiitungsverhand-
lung und Anstellung kann in Bezug
auf die VergUtungsstruktur in der
Vergleichsgruppe reflektiert werden,
ob eine variable Vergltung bei den
Vergleichsunternehmen Bestandteil
der Top-Managementvergttung ist
oder nicht bzw. wie hoch der Anteil
dieser variablen Elemente an der Ge-
samtvergitung ist.

Weiterhin ist der Einsatz einer Ver-
gleichsgruppe nicht nur wahrend
des Auswahlprozesses erforderlich,
sondern im Fall von variablen Ver-
gltungselementen auch im Rahmen
der jahrlichen Zielvereinbarung. Uber
die vereinbarten Kennzahlenauspra-
gungen (Z.B. Umsatzentwicklung)
wird de facto maBgeblich Uber die
Vergltungshdhe entschieden, wes-
halb die Vergttungshohe in der Ver-
gleichsgruppe auch hier vor Augen
sein sollte. Befindet sich ein Top-
Managementmitglied am unteren
Rand der Vergleichsgruppe, konnte
dies fur eine Kennzahlenauspragung
sprechen, die eher erreicht werden
kann. Liegt die Vergttung bereits am
oberen Rand, kénnte dies ein Argu-
ment fUr eine ambitionierte Kennzah-
lenauspragungen sein.

Sehr hilfreich kann eine Vergleichs-
gruppe auch in der Diskussion um ei-
nen eventuellen Gender Pay Gap sein.

Der Prufauftrag an das Abschluss-
prufungsunternehmen soll nach
einschlagigen Auffassungen und
Empfehlungen in PCGKs auch die
Prafung nach § 53 Abs. 1 Nr. 1 Haus-
haltsgrundsatzegesetz mit einem sog.
Bezligebericht umfassen. Auch in
diesem Kontext und bei Prifungen
der OrdnungsmaBigkeit ist eine Ver-
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Abb. 1: Exemplarischer Ansatz einer Vergleichsgruppe

gleichsgruppe vielfach wichtig und
hilfreich.

Die Ausgestaltung der Vergtung und
die Dokumentation einer Vergleichs-
gruppe ist zunehmend auch Gegen-
stand der sog. Betatigungsprifung
durch die 6ffentliche Finanzkontrolle.®

Bei erneut erstellten Vergleichsgrup-
pen kénnen erarbeitete Grundlagen
genutzt werden, jedoch sollte aktu-
ellen Entwicklungen in der Branche,
bei der Vergutungstransparenz und
bei der Vergitungshoéhe durch ad-
aquate Aktualisierungen hinreichend
Rechnung getragen werden.

Zudem kann eine Vergleichsgruppe
auch fur Benchmarkings zu vielen
weiteren Themenstellungen verwen-
det werden.

lll. Kriterien fiir die
Erstellung und
Dokumentation einer
Vergleichsgruppe

Zentrales Kriterium fur die Erstellung
einer Vergleichsgruppe ist die Transpa-

8 Vgl PapenfuB, U., Schmidt, C., Hartel, B. (2022),
Public Pay Studie 2022, Friedrichshafen
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renz bei den Kriterien fir die Zusam-
menstellung und eine hinreichende
Unabhéngigkeit bei der Auswahl der
Vergleichsunternehmen. Neben wei-
teren Kriterien sind im ersten Schritt
insbesondere die Branche und die
UnternehmensgréBenmerkmale wie
Anzahl Arbeitnehmer/-innen, Bilanz-
summe oder Umsatzerlose relevante
Faktoren. Je nach Situation kénnen
ggf. auch gleichgroBBe Unternehmen
aus anderen Branchen als erganzen-
der Reflexionspunkt mit dargestellt
werden. Als ein Ansatzpunkt zur
Identifikation von Vergleichsunter-
nehmen kann auch die GroBe der
Gebietskorperschaft herangezogen
werden, wobei die Unternehmens-
merkmale fir die Vergtung zentral
sind, nicht die GroBe der Gebietskor-
perschaft.

Ein exemplarischer Ansatz fur eine
Vergleichsgruppe ist in Abbildung 1
dargestellt.

Sofern ein Top-Managementmitglied
noch weitere Vergtungen fur Organ-
tatigkeiten bei anderen offentlichen
Unternehmen der Gebietskdrper-
schaft erhélt, sollte dies zum Beispiel
in einer FuBnote o0.4. in der Vergleichs-

Unternehmensmerkmale

Altersversorung
(AV)
Arbeitnehmer/-
Bilanzsumme
(Mio. Euro)
Umsatzerlése
(Mio. Euro)

- 325
98
56

256 223

664 795 864

45 541 433 194
0 310 281 241
66 355 212 246
56 336 312 354
68 395 278 263
56 296 214 250
0 345 332 263
52 246 179 201
43
0 211 114 126
28
44 377 370 362

gruppe mit dargestellt werden. Hier
liegen in der Praxis unterschiedliche
Vorgehensweisen vor.

Unter der Vergleichsgruppe sollten
schlagwortartige Informationen und
Begriindungen zu folgenden Aspek-
ten dokumentiert sein:

1. Erstellung Vergleichsgruppe bzw.
Vergutungsplanung/Entschei-
dungsvorbereitung: Welche As-
pekte und Kriterien wurden fir die
Erstellung der Vergleichsgruppe
bertcksichtigt? Wer hat die Ver-
gleichsgruppe erstellt?

2. Treffen Vergltungsentscheidung
mit Blick auf die Vergleichsgrup-
pe: Aufgrund welcher Faktoren
beim Unternehmen wurde eine
Vergltungsentscheidung in der
Né&he des Durchschnitts der Ver-
gleichsgruppe, am oberen Rand
oder am unteren Rand oder Uber
die hochste Vergtung in der Ver-
gleichsgruppe hinausgehend ge-
troffen? Welche Besonderheiten
wurden bertcksichtigt?

3. Aufgrund welcher Faktoren wurde
entschieden, ob das Vergltungs-
system mit Fixvergtung oder
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auch variabler Vergiitung ausge-
staltet ist?

Eine derartige Vergleichsgruppe
mit den entsprechenden Zusatzin-
formationen muss in einer Gebiets-
korperschaft fur jede relevante Ver-
gltungsentscheidung dokumentiert
vorliegen.

In jedem Fall ist wichtig, die verdich-
teten Informationen mit Bezug zu
dem konkreten Vergltungsfall vor Ort
ausgewogen zu reflektieren. Auch
die Vergleichsgruppe bietet nur ei-
nen Orientierungsrahmen, der durch
Uberlegungen bzgl. der spezifischen
Anforderungen des Unternehmens
und der Gebietskorperschaft ergdnzt
werden muss. Es kann deshalb auch
berechtigt oder erforderlich sein, sich
fur eine VergUtung auBerhalb des
Vergleichsgruppenrahmens zu ent-
scheiden. Wie einschldgig betont,
ist darauf zu achten, dass der Peer-
Group-Vergleich nicht zu einer au-
tomatischen Aufwartsentwicklung
fahrt.

In der Praxis zeigen sich unterschied-
liche Effekte zu Vergttungstranspa-
renz und Peer-Group-Vergleichen.
Neben Aufwartsentwicklungen kann
es auch zu Abwartsentwicklungen
kommen. Dies ist eine Frage der Fuh-
rungs- und Entscheidungskultur vor
Ort sowie von Gesprachen der betei-
ligten Personen. Wenn der Versuch
von ,unsachgerechtem Hochverhan-
deln” mit Vergleichsgruppen wahr-
genommen werden sollte, kénnen
Entscheidungstrager/-innen diesem
mit sachgerechten Vergleichsgruppen
entgegentreten.

IV. Erstellung einer
Vergleichsgruppe mit
digitalen Vergitungs-
portalen

Im digitalen Zeitalter ist zentral, wie
die Anforderungen zur Erstellung ei-
ner sachgerechten Vergleichsgruppe
Uber digitale Entscheidungsunter-
stitzung im Alltag mit realistischem
Ressourcen- und Zeitaufwand ge-
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lingen kann. Die Nutzung digitaler
Vergltungsportale bietet besondere
Potenziale fur eine ressourcen- und
zeitschonende Erstellung fundierter
Vergleichsgruppen. Adaquat ausge-
staltete Vergtitungsportale bieten die
Maoglichkeit, durch benutzerfreundli-
che Such- und Filterfunktionen krite-
rienbasiert passende Vergleichsunter-
nehmen zu identifizieren. Neben der
Zeitersparnis bei der Suche und Iden-
tifikation entfallt auch der Aufwand
zur Erstellung einer aussagekraftigen
Ubersicht. Maglich sind zur ergénzen-
den Objektivierung auch MaBnahmen
wie die Aufnahme aller Unternehmen
in die Vergleichsgruppe, die nach ob-
jektiven Parametern im Vergleich nah
am zu betrachtenden Unternehmen
liegen.

Fur Gebietskorperschaften bestehen
im Grundsatz drei Moglichkeiten, die-
se Herausforderung anzugehen: Sie
konnen die Erstellung der Vergleichs-
gruppe selbst manuell vornehmen,
z.B. im Beteiligungsmanagement, sie
kdnnen die Aufgabe an Beratungs-
unternehmen vergeben oder sie kon-
nen auf digitale VergUtungsportale
zuriickgreifen. Moglich sind jedoch
auch Mittelwege mit einer Erstellung
einer Vergleichsgruppe auf einem
digitalen Vergutungsportal durch die
Gebietskorperschaft oder die Bitte
an ein Beratungsunternehmen, mit
einem digitalen Vergttungsportal
eine Vergleichsgruppe zu erstellen
mit ergdnzenden Beratungseinschat-
zungen.

Bei der manuellen Erstellung sollte
der Zeitaufwand durch die Recher-
che von Vergleichsunternehmen, Er-
hebung von VerglUtungsdaten und
far die Aufbereitung im Vergleich zu
einer Variante mit einem digitalen
Vergutungsportal abgewogen wer-
den. Die Vergabe an Beratungsun-
ternehmen kann hilfreich sein, wenn
in der Gebietskorperschaft trotz der
UnterstUtzungsmaoglichkeit durch ein
digitales VergUtungsportal nicht die
Kompetenz oder Handlungssicherheit
zur Erstellung einer Vergleichsgruppe
vorliegt oder wenn die Auswahl der

Vergleichsunternehmen durch eine
Beratung bestatigt werden soll.

Bei Einbindung eines Beratungs-
unternehmens ist von diesem eine
Vergleichsgruppe zu erstellen Der
Auftraggeber muss entscheiden, ob
ihm eine kriterienorientiert erstellte
Vergleichsgruppe als Entscheidungs-
untersttzung ausreicht oder ob ein
konkreter Vergtungsvorschlag bzw.
Vergltungskorridor genannt werden
soll. Zur Realisierung der Anforde-
rungen muss die Vergleichsgruppe
der Gebietskorperschaft bzw. dem
Auftraggeber aus konzeptioneller
Sicht auf jeden Fall als Anlage zum
Vergltungsvorschlag zur Verfligung
gestellt und dort dokumentiert wer-
den. Das jeweilige Beratungsunter-
nehmen kann bei der Erstellung der
Vergleichsgruppe in Abwagung ent-
scheiden, ob es eventuelle eigene
Datenbanken mit weitergabefahigen
Vergutungsdaten verwendet, die Ver-
gleichsgruppe handisch erstellt oder
auf andere digitale Vergttungspor-
tale zurlckgreift. Zudem kann das
Beratungsunternehmen reflektieren,
ob es zur bestmoglichen Nutzung
der eigenen Kernkompetenzen und
Ressourcen andere digitale Vergu-
tungsportale nutzt und die Beratung
mit Blick auf die hiermit erstellte Ver-
gleichsgruppe durchfthrt.

Digitale Vergutungsportale ermogli-
chen im Alltag in Aufsichtsorganen
oder anderen Verhandlungssitu-
ationen auch von anderen einge-
brachte VergUtungsvorschlage oder
Vergleichsgruppen ohne viel Zeit-
aufwand alltagsrealistisch gegen zu
prufen bzw. auf einer fundierten
Grundlage die richtigen weiterfih-
renden Fragen flr eine ausgewogene
Entscheidungsfindung zu stellen.

Wichtig ist neben weiteren Ublichen
Anforderungen, dass in einem digita-
len Vergitungsportal transparent ge-
macht wird, nach welcher Methodik
und welchen Kriterien Unternehmen
in die Datenbanken aufgenommen
werden.
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Bei digitalen VergUtungsportalen
gibt es in Deutschland mehrere An-
bieter, die Anwender/-innen bzgl.
der Datentransparenz/-qualitat und
Nutzerfreundlichkeit vergleichen
kénnen. Ein Beispiel ist das Vergu-
tungsportal 6ffentliche Unterneh-
men (www.pcg-forschungsportal.
de). Dies ist eine gemeinnUtzige
wissenschaftliche Ausgrtindung von
Prof. Dr. UIf Papenfu3 und seinem
Team und soll die Praxis unterstit-
zen und zur Finanzierung von For-
schungsvorhaben dienen. Auf dem
Vergltungsportal kdnnen onlineba-
siert maBgeschneiderte Vergleichs-
gruppen schnell und aufwandsarm
erstellt werden.

UNSERE
VERANSTALTUNGSTHEMEN

AuBenwirtschaft

Bau, Immobilien

Familie, Betreuung,
Soziales

V. Fazit

Einschlagige Anforderungen sehen
fr Vergltungsentscheidungen des
Top-Managements 6ffentlicher
Unternehmen die Erstellung einer
Vergleichsgruppe vor. Die Nutzung
eines digitalen Vergtitungsportals
bietet den verschiedenen Betei-
ligten eine zeit- und ressourcen-
schonende Moglichkeit zur Rea-
lisierung der Anforderungen. Im
Kontext 6ffentlicher Unternehmen
sollte aufgrund der besonderen
Anforderungen und der vielfach
betonten Vorbildfunktion mit den
Ubergreifenden Entwicklungen in

der Corporate Governance Schritt
gehalten werden. Die anforde-
rungsgerechte Erstellung einer
Vergleichsgruppe ist ein Schlts-
selthema fur Good Governance,
Vertrauen in den Staat und nach-
haltige Daseinsvorsorge. Entlang
der jeweiligen Rationalitdten kon-
nen hier im Sinne des ¢ffentlichen
Sektors und des Staats weitere
neue Wege entwickelt werden.
Eine Vergleichsgruppe kann zu
einem positivem Gestaltungsthe-
ma gemacht werden und bietet
fur die Gebietskorperschaft, das
Unternehmen und die Beteiligten
vielfaltige Chancen.

Sicherheit, Technik,
Gefahrgut

Unternehmen und
Wirtschaft

Vergabe
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