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Executive Summary

Die Vergutung von Top-Managementmitgliedern offentlicher Unternehmen ist ein zentraler Faktor
fur nachhaltige Daseinsvorsorge und Vertrauen in den Staat. Sie gilt als Kristallisationspunkt
guter Unternehmensfuhrung und besitzt besondere Bedeutung im Wettbewerb um die fachlich
und charakterlich besten Koépfe fiur die Unternehmenslenkung sowie die Gesellschafts- und
Demokratiegestaltung im 6ffentlichen Sektor. Kontroverse Debatten unterstreichen die struktu-
relle Relevanz, Aktualitat und Dringlichkeit des Themas.

Die Public Pay Studie 2026 analysiert die H6he, Ausgestaltung und Offenlegung der Top-
Managementvergitung offentlicher Unternehmen und zeigt Perspektiven fiir nachhaltige Vergi-
tungsstrukturen. Als einzige frei verfiigbare Studie dieser Art in Deutschland liefert sie eine ein-
zigartige Informationsgrundlage. Die Untersuchung umfasst insgesamt 10.400 Top-Manage-
mentmitglieder aus 7.145 6ffentlichen Unternehmen der Stadte mit einer Einwohnerzahl von Uber
30.000, der Landkreise sowie von Bund und Bundeslandern. Fir diese Grundgesamtheit wurden
fur 2.139 Personen aus 1.234 ¢ffentlichen Unternehmen die zum Veroéffentlichungszeitpunkt der
Studie in testierten Jahresabschliissen und amtlichen Beteiligungsberichten flachendeckend fur
das Geschaftsjahr 2024 verfiigbaren Vergltungsdaten identifiziert. Dieser methodische Ansatz
gewabhrleistet eine besonders belastbare und nachvollziehbare Datengrundlage. Die Studie bietet
einen fundierten Orientierungsrahmen fur laufende Debatten und eine wertvolle Grundlage fur
Reflexionsfragen im Arbeitsalltag.

Die Entwicklung der Gesamtdirektvergitung pro Kopf (Fixvergiltung, variable Vergitung und
Sach-/Nebenleistungen) zeigt einen Anstieg zum Vorjahr um 4,1 %. Bei 20,9 % der Top-Manage-
mentmitglieder ist die Vergitung niedriger als im Vorjahr, bei 79,1 % konstant oder héher. In der
Branche AEnergi e, Wa s s er v e ragtaer dnstreg 2,404) Sparlsassand t we r |
verzeichnen trotz des bereits hdochsten Vergitungsniveaus mit 5,3 % einen mehr als doppelt so

hohen Anstieg. Bei Krankenhausern gibt es keinen Anstieg. Im hohen Vergitungsbereich steigt

die Vergltung um 5,7 %, im niedrigen Vergutungsbereich bleibt sie hingegen konstant.

Die Gesamtdirektvergiitung pro Kopf liegt bei 186.000 Euro, allerdings mit substanziellen Unter-
schieden zwischen Branchen und UnternehmensgroRenklassen. Insgesamt 35,7 % erhalten eine
Vergutung unter 150.000 Euro, 45,1 % zwischen 150.000 und 300.000 Euro, 14,1 % zwischen
300.000 Euro und 500.000 Euro und 5,1 % tiber 500.000 Euro. | nStadtwerke, Energie- & Was-
ser ver s ®73@PrEgrd) unf OPNV/Verkehr & Tr a n s @2@210Q0 fEurd) fallt die Vergii-
tung deutlich héher aus als z.B.i n A Ge ssu& Sobiawesenfi (115.000 Euro). Unterneh-
mensgrofRen erklaren einen Teil dieser Differenzen; Unterschiede bestehen jedoch auch zwi-
schen gleich groBen Unternehmen verschiedener Branchen. Sparkassen weisen mit
439.000 Euro weiterhin den héchsten Median auf.

Bei variabler Vergiitung ist der Anteil in der Branche AEner gi e, Wasserversorg
we r kmit i8,4 % deutlich hdher als bei Sparkassen mit 10,2 %; gegenuber dem Vorjahr stieg

der Anteil in beiden Branchen nahezu identisch um rund einen Prozentpunkt, wéhrend er bei
Krankenhausern um 4,5 Prozentpunkte zuriickging. Unter den Fallen mit entsprechenden Anga-

ben wird bei Stadtwerken in 12,0 % und bei Sparkassen in 25,4 % der Falle i und damit gut

doppelt so haufig i keine variable Vergitung gezahilt.

Im Vergleich zwischen Frauen und Mannern betragt die personenbezogene Vergitung bei
Frauen 155.000 Euro und bei Mannern 193.000 Euro 7 ein unbereinigter Gender Pay Gap von
19,7 %. Bei weiblichen Top-Managementmitgliedern zeigt die Gesamtdirektverglitung pro Kopf
im Vergleich zum Vorjahr einen Anstieg um 2,1 %, wahrend sie bei mannlichen konstant ist.



Die Befunde unterstreichen die Notwendigkeit klarer Ausgestaltungskriterien als Grundlage fir
faktenorientierte Vergitungsentscheidungen. Die hierfir besonders relevanten Kodizes guter
Unternehmensfiihrung i sog. Public Corporate Governance Kodizes (PCGKSs) i sind weiterhin
noch zu selten eingeftihrt. Zudem weisen bereits vorliegende PCGKs substanzielle Regelungs-
defizite auf, insbesondere zu Vergleichsgruppen und nachhaltigen Vergutungsstrukturen. Bei Ein-
fihrung und Evaluation von PCGKs kénnen neben dem Deutschen Public Corporate Gover-
nance-Musterkodex (D-PCGM) der Expertenkommission auch vorliegende Positivbeispiele ein-
zelner Gebietskorperschaften wertvolle Anknipfungspunkte bieten.

Zentral fir Good Governance ist eine anforderungsgerechte Erstellung einer Vergleichsgruppe
fur jede Vergutungsentscheidung. Die Studie veranschaulicht, wie diese Anforderung in der Uber-
greifenden Diskussion um Digitalisierung und digitale Entscheidungsunterstiitzung durch eine
anforderungsgerechte digitale Governance mit realistischem Ressourcenaufwand realisiert wer-
den kann. Fir konkrete Vergitungsentscheidungen ist jedoch entsprechend einschlagigen
Anforderungen die Bildung einer sachgerechten Vergleichsgruppe erforderlich. Eine Vergleichs-
gruppe mit nicht-anonymisierten Klarnamen ist fir die Entscheidungsverantwortlichen fir die
Festlegung eines Vergitungskorridors zu Beginn des Auswahlprozesses, fir die Vertragsver-
handlung im Rahmen des Bestellungsprozesses und fur den jahrlichen Zielvereinbarungsprozess
im Kontext variabler Vergitung notwendig und hilfreich.

Die personenbezogene Vergutungsoffenlegung bleibt trotz anhaltender Diskussionen auf kom-
munaler Ebene mit nur 19,6 % unverandert klar hinter den Transparenzanforderungen zurick;
auf Bundes-/Landesebene liegt sie bei 46,0 %. Vergltungstransparenz ist bedeutend fur Rechen-
schaft, Legitimitat und Vertrauen und bietet grof3e Potenziale fiir Organisationskultur und positive
Ubertragungseffekte. Transparente Vergltungsberichterstattung ist keine unnétige Bilrokratie,
sondern ein zentraler Werte- und Demokratiebeitrag. Die Transparenzkultur bei der Vergitung
schwankt jedoch enorm. In einigen Bundeslandern und Stadten ist bereits eine sehr hohe Trans-
parenz erreicht und zur Normalitat geworden. Bei unmittelbar gehaltenen 6ffentlichen Unterneh-
men wird haufiger offengelegt als bei mittelbar gehaltenen Unternehmen. Uber 90 % Transparenz
erreichen hier u. a. Berlin, Dortmund, Duisburg, Essen, Wiesbaden und der Bund. Der offentlich-
rechtliche Rundfunk weist eine Transparenzquote von 100 % aus. Dies belegt die Realisierbarkeit
und ist der Maf3stab fur alle Gebietskérperschaften und 6ffentliche Unternehmen. Angesichts
realisierter Positivbeispiele, der besonderen Vorbildfunktion 6ffentlicher Unternehmen und der
Bedeutung von Fair Pay fur das Vertrauen in Staat und 6ffentliche Institutionen ist ein dauerhaftes
Zurlckbleiben anderer Gebietskdrperschaften und Unternehmen nicht mehr zeitgemaR. Die
Befunde zeigen, dass Verglitungen in struktureller Gesamtsicht nur bei sehr klaren Regeln offen-
gelegt werden. Derzeit verfligen allerdings nur 7 der 16 Bundeslander/Stadtstaaten Uber gesetz-
liche Transparenzvorschriften; auch Regelungen in PCGKs zur Vergutungstransparenz weisen
Verbesserungsbedarfe auf, u. a. zur Offenlegung der Altersversorgung. Es bedarf gesetzlicher
Regelungen und PCGKs, da das Zusammenspiel der Regulierungsvarianten die gréf3ten Effekte
fur die politisch formulierten Ziele entfaltet.

Das Zusammenwirken von universitarer Forschung und Praxis ist im Kontext der Vergltung von
Top-Managementmitgliedern offentlicher Unternehmen weiter von groRer Relevanz. Die Public
Pay Studie mochte eine Grundlage fur eine praxisorientierte Weiterentwicklung von Gesetzen
und PCGKs sowie fiir den gesellschaftlichen Diskurs liefern. Ebenso soll die Studie Impulse fir
eine faktenbasierte und werteorientierte Entscheidungs- und Transparenzkultur im 6ffentlichen
Sektor und fur Chancengerechtigkeit geben. Sie mdchte einen wissenschaftlich fundierten Bei-
trag zur Versachlichung der Diskussion zu Fair Pay ohne ideologisierte Neiddebatten Uber die
Vergutung der Top-Managementmitglieder 6ffentlicher Unternehmen leisten.



Vorwort e

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

offentliche Unternehmen spielen eine grof3e Rolle fir die nachhaltige Daseinsvorsorge und unser
demokratisches Gemeinwesen. Mit Blick auf die Problemlagen und Chancen ist nachhaltige
Public Corporate Governance auch ein strategischer Wettbewerbsfaktor flr unseren Staat. Gute
Governance im Kontext offentlicher Unternehmen ist Voraussetzung fir staatliche Handlungsfa-
higkeit. Bei zunehmenden Diskussionen im geopolitischen Kontext um Andustriepolitikii mit

offentlichen Unternehmen und kritische Infrastruktur ist Good Governance zwingend und
geboten.

Als Kristallisationspunkt guter Unternehmensfihrung wird die Top-Managementvergitung o6ffent-
licher Unternehmen intensiv diskutiert. Top-Managementmitglieder offentlicher Unternehmen
sind malR3geblich fiir die Unternehmenslenkung und auch Demokratiegestaltung und benétigen
ein besonderes Kompetenzspektrum. Als Spitzenkrafte mit besonderen Fahigkeiten sollen sie
angemessen vergltet werden i Neiddebatten sollte entschieden entgegengetreten werden. Wie
fur borsennotierte Unternehmen und in PCGKs vorgesehen, muss die Vergitung jedoch in einer
Vergleichsgruppe mit nicht-anonymisierten Klarnamen fir die Entscheidungsverantwortlichen
und Aufsichtsorgane dargestellt werden. Die Public Pay Studie liefert wichtige Ubergreifende
Orientierung 7 fur eine konkrete Vergitungsentscheidung ist eine anforderungsgerechte Bildung
einer unternehmensspezifischen Vergleichsgruppe erforderlich.

Angesichts der aktuellen Diskussion um Vertrauen in den Staat ist es bei der Vergltungstrans-
parenz 6ffentlicher Unternehmen besonders drangend, zeitnah zu handeln. Verschiedene Seiten
sprechen sich sehr offensiv fir Vergltungstransparenz bei 6ffentlichen Unternehmen aus. Nach
den Befunden folgen den lautstarken Forderungen jedoch vielfach noch keine Handlungen. Dies
unterstreicht die Notwendigkeit zur zeitnahen Einfiihrung und anforderungsgerechten Uberarbei-
tung von gesetzlichen Regelungen und PCGKs in allen Gebietskérperschaften. Transparente
Vergutungsberichterstattung ist keine unnotige Blrokratie 7 sie ist ein wertvoller Organisations-
entwicklungsbeitrag. Wer auf andere zu Recht Druck ausiibt und Vergitungstransparenz fordert,
muss diese im eigenen Verantwortungsbereich offentlicher Unternehmen umgehend auch selbst
realisieren. Einen PCGK mit klaren Regelungen kann jede Gebietskdrperschaft einfiihren und
muss nicht auf gesetzgeberische MalBhahmen warten.

Zur Unterstiitzung der Praxis und zur Realisierung von Forschungszielen ist ein Zusammenwir-
ken von universitarer Forschung und Praxis in der Diskussion um angemessene Top-Manage-
mentvergitung und Vergutungstransparenz in offentlichen Unternehmen besonders relevant.
Mein Team und ich danken LAB, insbesondere Klaus Aden, Heike Schoon-Pernkopf und Elke
Vorholt, fir die Forderung der Studie in den letzten Jahren und die Begleitung der Diskussion in
der Praxis. Diese einzigartige Studie hat Deutschland in den letzten Jahren sehr bereichert und
bietet eine wertvolle Orientierung fur den Alltag und gesellschaftliche Diskussion.

Prof. Dr. UIf Papenful3 | Lehrstuhl fir Public Management & Public Policy | Zeppelin Universitat,
Akademischer Programmleiter MA Public Management mit den optionalen Schwerpunkten Kom-
munalwirtschaft oder Digitalisierung, Friedrichshafen



Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

Kaum ein Thema wird im Umfeld 6ffentlicher Unternehmen so regelmé&flig und zugleich so kont-
rovers diskutiert wie die Vergutung ihrer Geschaftsfihrungen und Vorstande. Dabei geht es nicht
primar um die Frage der Hohe von Vergiltung, sondern vielmehr um die dahinterstehenden Prin-
zipien: Transparenz, Nachvollziehbarkeit, nachhaltige Zielsetzungen und eine verantwortungs-
volle Unternehmensfiihrung.

Aus unserer Beratungspraxis wissen wir, dass sich die Anforderungen an Fuhrungskrafte offent-
licher Unternehmen spurbar verandert haben. Themen wie Digitalisierung, Transformation, Fach-
kraftemangel, Nachhaltigkeit und regulatorische Anforderungen préagen den Alltag von Top-
Managerinnen und Top-Managern zunehmend. Gleichzeitig steigen die Erwartungen von Eigen-
timern, Aufsichtsgremien und Offentlichkeit an eine wirksame und verantwortungsvolle Unter-
nehmenssteuerung. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie moderne Verglitungssys-
teme gestaltet sein missen, um diesen Anforderungen gerecht zu werden.

Mit der vorliegenden Public Pay Studie wird erneut ein fundierter Blick auf die Vergitungspraxis
im offentlichen Unternehmenssektor geworfen. Sie schafft Transparenz in einem Bereich, der
haufig Gegenstand offentlicher Debatten ist, fir den belastbare Vergleichsdaten jedoch nicht
selbstverstandlich verfligbar sind, und hat sich daher als wertvolle Informations- und Diskussi-
onsgrundlage etabliert. Was diese Studie aus unserer Sicht besonders wertvoll macht, ist ihre
langfristige Perspektive. Viele Fragestellungen lassen sich nicht anhand eines einzelnen Erhe-
bungsjahres beantworten, sondern erst durch die Beobachtung von Entwicklungen Uber einen
langeren Zeitraum. So wird es ermdglicht, Veranderungen sichtbar zu machen, Trends einzuord-
nen und eine faktenbasierte Diskussion zu férdern.

Als Personalberatung begleiten wir seit vielen Jahren 6ffentliche und privatwirtschaftliche Orga-
nisationen bei der Besetzung von Fiihrungspositionen sowie bei Fragen der Governance und
Vergutung. Die vorliegende Studie verbindet wissenschatftliche Analyse mit hoher Praxisrelevanz;
deshalb unterstiitzen wir diese gerne. Unser Anliegen ist es, einen Beitrag zu einer fundierten
Diskussion zu leisten und den Austausch zwischen Wissenschaft, Praxis und 6ffentlichen Institu-
tionen zu férdern. Gerade in einem Umfeld, das sich dynamisch verandert, sind belastbare Daten
und ein sachlicher Diskurs wichtiger denn je.

Unser besonderer Dank gilt Prof. Dr. Papenful und seinem Team fur ihr Engagement und die
hohe wissenschaftliche Qualitat, mit der diese Studie kontinuierlich weiterentwickelt wird. Wir
winschen Ihnen eine interessante und erkenntnisreiche Lektire.

Heike Schoon-Pernkopf, Elke Vorholt | Geschéaftsfuhrung
LAB & Company Dusseldorf GmbH



10

1. Motivation und Bedarf der Studie

Als ein zentrales Thema verantwortungsvoller und nachhaltiger Unternehmensfiihrung bleibt die
Vergitung von Top-Managementmitgliedern! offentlicher Unternehmen Gegenstand kontrover-
ser Offentlicher Debatten. Die besondere Relevanz und Aktualitdt der Thematik wird durch
andauernde intensive Medienberichterstattung unterstrichen. Thematisiert werden u. a. die Ver-
gUtungen in Spitzenpositionen von Sparkassen (FAZ 2025, Handelsblatt 2025), Universitatsklini-
ken (NDR 2025) und kommunalen Unternehmen (Zeitung fir Kommunalwirtschaft 2025) sowie
die Intendantenbeziige im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk (Die Zeit 2025). Auch die Vergultungs-
transparenz (Die Welt 2025) sowie Fair-Pay- und Gleichstellungsaspekte bei der Vergitung von
Top-Managementmitgliedern (ZDF heute 2025) werden in den Medien zunehmend stark disku-
tiert.

Die aktuelle Diskussion um gute und verantwortungsvolle Unternehmensfihrung hat zunehmend
auch bei der Ausgestaltung der Vergitung von Top-Managementmitgliedern an Bedeutung
gewonnen. Die Vergitung von Top-Managementmitgliedern gilt als Kristallisationspunkt fuir gute
Unternehmensfiihrung, in der sich verschiedene Governance-Fragen biindeln (Expertenkommis-
sion D-PCGM 2024, OECD 2022 und 2024; Papenful3/Schmidt 2026c¢, Till/'Yount 2017). Bei bor-
sennotierten Unternehmen ist die Vergiltungsstruktur auf eine nachhaltige und langfristige Ent-
wicklung der Gesellschaft auszurichten? und soll insbesondere auch finanzielle und nichtfinanzi-
elle Leistungskriterien einbeziehen.® Die EU-Entgelttransparenzrichtlinie unterstreicht flankierend
die besondere Bedeutung von mehr Vergutungstransparenz. Im Mittelpunkt der bisherigen
Debatten stehen vor allem private, inshesondere borsennotierte Unternehmen, wahrend 6ffentli-
che Unternehmen bislang deutlich weniger systematisch betrachtet werden, obwohl diesen eine
besondere Verantwortung und Vorbildfunktion zugeschrieben wird.

Offentliche Unternehmen sind fiir die Realisierung von politischen Zielen von groRer Bedeutung
und verantworten maf3geblich die sichere Versorgung der Bevolkerung mit lebensnotwendigen
Leistungen sowie kritischer Infrastruktur (Papenful3/Wolfsddrfer 2026a; van Genugten et al. 2023,
ZEW 2023). Die grof3e Bedeutung offentlicher Unternehmen wird auch durch zentrale Struktur-,
Beschaftigungs- und Finanzkennzahlen unterstrichen. Nach aktuellen Zahlen liegt deutschland-
weit die Anzahl von Unternehmen in o6ffentlicher Hand bei 20.658 7 rund 88 % davon auf kom-
munaler Ebene (Statistisches Bundesamt 2026a, Papenful3/Wolfsdoérfer 20264,
Papenful3/Wolfsdorfer 2026b, Papenful? 2023). Nahezu 50 % der von der 6ffentlichen Hand be-
schéftigten Personen sind auRerhalb der Kernverwaltung in ausgegliederten Organisationsein-
heiten wie 6ffentlichen Unternehmen tatig; rund 54 % der oOffentlichen Investitionen werden durch
ausgegliederte Organisationseinheiten getétigt und die Verschuldung in diesen Einheiten liegt oft
hoéher als in den 6ffentlichen Kernhaushalten (Papenful3/Wolfsdorfer 2026a).

1Der VBegr—MafnfagﬁeTrmepntmitgliederﬁ bei nhaltet zusammenfassend N
Mit AGesch@®ftsf¢i¢hrungsorgani werden Gesch®ftsf¢ihrungen, Vo
bezeichnet. Mit AAufsichtsorganfi werden Aufsichtsra&ate, Ver\

2 Gesetz zur Umsetzung der zweiten Aktionarsrechterichtlinie (ARUG Il) vom 12. Dezember 2019, Bundesgesetzblatt
Jahrgang 2019 Teil | Nr. 50, ausgegeben zu Bonn am 19. Dezember 2019.

3 Regierungskommission DCGK (2022): Deutscher Corporate Governance Kodex in der Fassung vom 28. April 2022.
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Die Vergutung ist ein relevanter Faktor im Wettbewerb um fachlich und charakterlich geeignete
Top-Managementmitglieder fur den offentlichen Sektor, deren Gewinnung und Bindung fir eine
nachhaltige Daseinsvorsorge und das demokratische Gemeinwesen von zentraler Bedeutung
(Liebing/Papenfuld 2025, Papenful’ et al. 2026; Papenfuld/Schmidt 2026c, 2022; Schlizio 2025).

Mit Blick auf eine Uberalterte Bevdlkerungsstruktur und einen ausgepragten Wettbewerb um
Fach- und Fuhrungskréfte steht die 6ffentliche Hand in Deutschland zunehmend vor gravierenden
Herausforderungen (Bundesregierung 2025, Jakel et al. 2025, Papenful3/Keppeler 2020). Gleich-
zeitig bestehen vor dem Hintergrund aktueller wirtschaftlicher Entwicklungen Anzeichen dafr,
dass der offentliche Sektor als Arbeitgeber an Attraktivitat gewinnt. Top-Managementmitglieder
offentlicher Unternehmen sind nicht nur maRRgebliche Verantwortliche der Unternehmenslenkung,
sondern auch maf3geblich fur die Gesellschafts- und Demokratiegestaltung und spielen eine her-
ausragende Rolle bei der Bewaltigung grol3er Herausforderungen wie digitale Transformation,
Diskriminierung/Gleichberechtigung, Klimawandel, Populismus und soziale Ungleichheit, wie sie
auch das Sustainable Development Goal 16 der Vereinten Nationen adressiert (Papenful3/Meier
2024, Vereinte Nationen 2020).

In der Diskussion um Personalgewinnung, Personalbindung und Verhaltenssteuerung im Sinne
der offentlichen Hand besitzt die angemessene Ausgestaltung der Vergitung von Top-Manage-
mentmitgliedern 6ffentlicher Unternehmen besondere Relevanz. Vergitungsentscheidungen bei
Top-Managementmitgliedern offentlicher Unternehmen besitzen mit Blick auf die Hohe des
Finanzmitteleinsatzes zur Gewinnung und Bindung qualifizierter und talentierter Personen hohe
Tragweite im Bereich Public Corporate Governance. Haufig Ubersteigt die Top-Managementver-
gutung aufgrund besonderer Anforderungen an entsprechende Fahigkeitsprofile und notwendi-
ges Know-how sowie aufgrund des starken und weiter zunehmenden Wettbewerbs auf dem
Arbeitsmarkt die Vergutung von Verwaltungsspitzen. Von der Vergitung gehen zentrale funktio-
nale oder auch dysfunktionale Verhaltensanreize und Ausstrahlungswirkungen aus. Entschei-
dungsverantwortliche in Gebietskérperschaften und Aufsichtsorgane in offentlichen Unterneh-
men sind regelmafig vor die Aufgabe gestellt, anspruchsvolle Verglutungsentscheidungen vorzu-
bereiten, zu treffen und zu prifen. Fur die Top-Managementvergtitung bei 6ffentlichen Unterneh-
men betonen der Deutsche Public Corporate Governance-Musterkodex (D-PCGM) sowie in der
Praxis etablierte Public Corporate Governance Kodizes (PCGKs) analog zu 8 87 Aktiengesetz
(AktG)#, dass fur die Festlegung einer angemessenen Vergitung insbesondere die Aufgaben des
jeweiligen Top-Managementmitglieds, die wirtschaftliche Lage, das Erreichen von Nachhaltig-
keitszielen und die Zukunftsaussichten des Unternehmens unter Berlcksichtigung der Ver-
gleichsgruppe beachtet werden sollen.

Von betroffenen Verantwortlichen in Gebietskorperschaften wird regelmafig ein hoher Bedarf fur
einen faktenorientierten und aussagekréftigen Orientierungsrahmen fir Vergitungsplanungen
und -entscheidungen artikuliert. Die Ausgestaltung und die verwendeten Informationsgrundlagen
fur die Vergutungsentscheidung sind zunehmend auch Bestandteil der sog. Betatigungsprifung

4 Aktiengesetz vom 6. September 1965 (BGBI. | S. 1089), das zuletzt durch Artikel 23 des Gesetzes vom 4. Februar
2026 (BGBI. 2026 | Nr. 33) geéndert worden ist.
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von Rechnungshdéfen und Rechnungsprifungsamtern. Prifberichte von Rechnungshoéfen unter-
streichen die Relevanz der Thematik sowie den Bedarf und die Chancen zur Nutzung eines fun-
dierten Orientierungsrahmens bei Vergutungsentscheidungen.

Ziel der Studie ist es, die Hohe, Ausgestaltung und Offenlegung der Top-Managementvergitung
offentlicher Unternehmen zu ergriinden und Perspektiven fir nachhaltige Vergitungsstrukturen
und digitale Governance aufzuzeigen. Die Studie ist die in Deutschland einzige frei verfiigbare
Studie dieser Art. Sie liefert eine einzigartige Informationsgrundlage zur tUbergreifenden Orientie-
rung. Fur konkrete Vergltungsentscheidungen ist i entsprechend einschlagigen Anforderungen
I die Bildung einer sachgerechten Vergleichsgruppe erforderlich.

Die Studie méchte eine Grundlage flr eine praxisorientierte Weiterentwicklung von Gesetzen und
PCGKs sowie fur den gesellschaftlichen Diskurs liefern. Ebenso soll die Studie Impulse fir eine
faktenbasierte und werteorientierte Entscheidungs- und Transparenzkultur im 6ffentlichen Sektor
und fir Chancengerechtigkeit geben. Sie mdchte einen wissenschaftlich fundierten Beitrag zur
Versachlichung der Diskussion zu Fair Pay ohne ideologisierte Neiddebatten tiber die Vergitung
der Top-Managementmitglieder 6ffentlicher Unternehmen leisten. In die Studie sind die einheitlich
aktuell verfigbaren Vergutungsdaten des Geschéftsjahres 2024 von 2.139 Top-Managementmit-
gliedern aus 1.234 unmittelbar und mittelbar von der éffentlichen Hand gehaltenen Unternehmen
(Beteiligungsanteil von mindestens 50 %) aus allen Stadten mit einer Einwohnerzahl von tber
30.000, allen Landkreisen sowie von Bund und Bundeslandern in Deutschland eingeflossen. Hie-
rin einbezogen sind auch offengelegte Vergitungsdaten der Sparkassen.

Die Studie bietet branchen- und gréRenklassendifferenzierte Auswertungen zur Héhe und Aus-
gestaltung der Top-Managementvergitung offentlicher Unternehmen fir 15 Branchen der kom-
munalen Ebene und Bundes-/Landerebene sowie fur die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstal-
ten. Die vorliegende Studie liefert daneben fundierte Ergebnisse zur Entwicklung der Top-
Managementvergitung im Vorjahresvergleich. Zudem werden Unterschiede bei der Vergltung
zwischen Frauen und Mannern mit Blick auf die gesellschaftspolitische Debatte um den Gender
Pay Gap und zur Unterstitzung der Gleichstellungsarbeit in den Blick genommen. Daneben zeigt
die Studie besonders chancenreiche Perspektiven einer digitalen Governance i d. h. eines Ein-
satzes digitaler Technologien und digitalisierter Strukturen/Prozesse fir die integrierte Steuerung
von offentlichen Unternehmen und Verwaltungseinheiten i auf, um den formulierten Anforderun-
gen zur Verglitungsbemessung in Vergleichsgruppen fir Top-Managementmitglieder in 6ffentli-
chen Unternehmen vor Ort gerecht werden zu kénnen. Dartiber hinaus werden Unterschiede in
der Transparenzkultur bei der Vergutungsoffenlegung zwischen foderalen Ebenen und Bundes-
landern dargestellt.

Diese Studie mochte einen wissenschatftlich fundierten Beitrag zur Versachlichung der Diskus-
sion ohne ideologisierte Neiddebatten Uber die Verglitung der Top-Managementmitglieder offent-
licher Unternehmen leisten. Zur Realisierung der Forschungsziele und fir zusatzliche handfeste
Entwicklungsbeitrdge zur Versachlichung der Diskussion im Kontext der Vergitung von Top-
Managementmitgliedern offentlicher Unternehmen ist ein Zusammenwirken von universitarer
Forschung und Praxis weiter von grof3er Relevanz.
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2. Methodik der Studie
2.1 Unternehmensidentifizierung und Datenbasis

In dieser Studie werden die 6ffentlichen Unternehmen aller Stadte mit einer Einwohnerzahl von
tber 30.000, aller Landkreise sowie des Bundes und der Bundeslander in Deutschland analysiert.
Durch diesen Ansatz wird eine deutschlandweit flachendeckende und regional ausgewogene
Auswahl von Gebietskorperschaften tber alle foderalen Ebenen sichergestellt. Zudem wurden
345 Sparkassen und die 11 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten analysiert.

Die Public Pay Studie analysiert die Hohe, Ausgestaltung und Offenlegung der Top-Management-
vergutung offentlicher Unternehmen und soll Vergleiche u. a. zwischen Branchen und Unterneh-
mensgroRenklassen ermdéglichen und fundierte Ergebnisse zu Vergutungsentwicklungen zwi-
schen den Jahren aufzeigen (Kapitel 3.2).

Entsprechend einschlagiger Definitionen von offentlichen Unternehmen (OECD 2024, Papen-
fuld/Wolfsdorfer 2026a, Papenful3/Wolfsdorfer 2026b, Papenfuld 2023, Papenfuld3/Keppeler 2020)
wurden in den verfigbaren Beteiligungsberichten/-bersichten, Haushaltspldnen und auf den
Internetseiten der jeweiligen Gebietskorperschaften alle unmittelbar und mittelbar gehaltenen
offentlichen Unternehmen der zweiten Ebene identifiziert, an denen die Stadt, der Landkreis, der
Bund oder das Bundesland mehrheitlich (mindestens 50 %) beteiligt ist oder durch anderweitige
Austibung einen beherrschenden Einfluss besitzt. Einige Gebietskorperschaften halten direkt die
Anteile aller groRen 6ffentlichen Unternehmen, wahrend dies in anderen Gebietskorperschaften
durch eine Beteiligungsmanagementgesellschaft erfolgt. Unternehmen wurden ebenfalls als
unmittelbar eingestuft, sofern sie direkte Tochtergesellschaften einer speziell fur die Steuerung
und Verwaltung von offentlichen Unternehmen zust&ndigen Beteiligungsmanagementgesell-
schaft sind, welche zu 100 % im Besitz der Gebietskorperschaft steht. Mit diesem Ansatz wird
eine differenzierte Vergleichbarkeit gewahrleistet, unabhangig von unterschiedlichen Ansatzen in
der Beteiligungsmanagementorganisation. Die Beteiligungsquote bei mittelbar gehaltenen 6ffent-
lichen Unternehmen wurde stets in adaquater Weise unter Berticksichtigung direkter und indirek-
ter Anteile von Mutter-, Tochter- oder Enkelunternenmen berechnet. Unternehmen, die sich in
Liquidation/Abwicklung oder in Griindung befinden, und Unternehmen, die ihre operative Tatigkeit
eingestellt oder noch nicht aufgenommen haben, wurden nicht berticksichtigt.

Die Identifizierung der aktuellen Beteiligungsportfolios erfolgte zwischen Januar und April 2024
uber die auf den Internetseiten der untersuchten Gebietskorperschaften verfiigbaren, aktuellen
Beteiligungsberichte. Fir eine Vergleichbarkeit der Daten wird methodisch sachgerecht fortlau-
fend ein gleichbleibendes Beteiligungsportfolio analysiert. Gleichwohl konnen sich durch einzelne
Veranderungen in den Beteiligungsportfolios (z. B. durch Liquidationen oder Anderungen bei den
Gesellschaftsanteilen) sowie durch Anderungen der Verguitungsoffenlegung gegentiber dem Vor-
jahr Anpassungen im untersuchten Unternehmenssample ergeben. Die Befunde der vorliegen-
den Studie sind daher vor diesem Hintergrund nur eingeschrankt mit Zahlen der Vorjahresstudien
vergleichbar und missen entsprechend eingeordnet und reflektiert werden. Auf die in Kapitel 3.2
behandelte Vergitungsentwicklung hat es keinen Einfluss, da hier nur Vergitungswerte von Top-
Managementmitgliedern verglichen werden, die in beiden Vergleichsjahren (2024 und 2023) im
gleichen Unternehmen tatig waren.
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Die systematische und differenzierte Branchenzuordnung der identifizierten Unternehmen
erfolgte entsprechend der Haupttatigkeit des Unternehmens gemal der Klassifikation der Wirt-
schaftszweige des Statistischen Bundesamtes (Statistisches Bundesamt 2025b). Vereinzelt sind
offentliche Unternehmen gemal der Klassifikation der Wirtschaftszweige anderen, inhaltlich breit
gefassten Sammelkategorien zugeordnet, wie A¥ f f ent | i wrhgiSVerswa Igte  wi

AErbringung sonst i.giédes®inemehmdnevirdeh zusigliemdie Beteili-
gungsberichte und die darin geschilderten Unternehmensgegenstande als weiteres Kriterium fir
die Branchenzuordnung herangezogen. Die Studie differenziert zwischen folgenden Branchen:
(1) Stadtwerke, Energie- & Wasserversorgung, (2) OPNV/Verkehr & Transport, (3) Abfall- &
Abwasserentsorgung, (4) Flug- & Seehéfen, (5) Krankenhauser, (6) Messen & Kongresse, (7)
Wohnungswesen, (8) Grund- & Gebdudewesen, (9) IT/Digitalisierung, (10) Wirtschaftsforderung
& Stadtmarketing, (11) Kultur, Kunst & Erholung, (12) Gesundheits- & Sozialwesen, (13) Bildung,
Wissenschaft & Forschung und (14) Sparkassen. Konnten einzelne Unternehmen nicht eindeutig

rtsc
Dienstt ei st undd@&nmfei berufliche, wi ssenschaft| pderhe

un

einer dieser Branchen zugeordnet werden, wurden sieindieK at e gor i e adfdggmommen. g e f
Nach einer vertieften Analyse der Unternehmensgegenstandei n der Br anche ASons

einzelne Unternehmenneud er Br anche Al T/ Di g i MitaBlick auf deeranha-g i

tende Debatte werden in der Studie auch die Gehalter der Intendanz und Geschéaftsleitung der
offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten untersucht (siehe hierzu auch Papenful} et al. 2024a).

Fur die Public Pay Studie 2026 wurden insgesamt 10.400 Top-Managementmitglieder aus 7.145
offentlichen Unternehmen der Stadte mit einer Einwohnerzahl von tber 30.000, der Landkreise
sowie von Bund und Bundeslandern untersucht. Fir diese Grundgesamtheit wurden fir 2.139
Personen aus 1.234 offentlichen Unternehmen die zum Veroffentlichungszeitpunkt der Studie in
testierten Jahresabschliissen und Corporate-Governance-Berichten sowie amtlichen Beteili-
gungsberichten und Offenlegungs- und Transparenzportalen von Gebietskdrperschaften flachen-
deckend fir das Geschaftsjahr 2024 verfiigbaren Vergutungsdaten identifiziert.

Die Offenlegung von Vergitungsdaten in den analysierten Dokumenten unterliegt haufig han-
delsrechtlichen Fristen und damit zeitlichen Abstanden zum Geschéftsjahr. Dieser methodische
Ansatz gewabhrleistet eine besonders belastbare und nachvollziehbare Datengrundlage.s In die
Studie sind Vergltungsdaten von 2.139 Top-Managementmitgliedern aus 969 kommunalen
Unternehmen (inklusive 213 Sparkassen) und aus 265 6ffentlichen Unternehmen der Bundes-
/Landesebene (gesamt: 1.234 oOffentliche Unternehmen) eingegangen i die im Vergleich zu
anderen Studien umfassendste und repréasentativste Datenbasis fir typische 6ffentliche Unter-
nehmen aus Beteiligungsportfolien von Kommunen, Bund und Bundeslandern.

Die Vergutungsdaten fur die Unternehmen der Stadte und der Landkreise (kommunale Ebene)
werden gemeinsam betrachtet, da sich die Aufgaben dieser kommunalen Unternehmen in der
Regel nicht unterscheiden. Durch die vergleichbare Art, Organisation und den Umfang der 6ffent-
lichen Aufgabenerfillung spielt es zudem keine wesentliche Rolle, ob sich ein Unternehmen im

5 Offentliche Unternehmen, fir die in den Vorjahren in Jahresabschliissen, Corporate-Governance-Berichten, Beteili-
gungsberichten und in Offenlegungs- und Transparenzportalen Angaben zur Vergutung von Top-Managementmitglie-
dern veréffentlicht wurden, fiir die zum Erhebungszeitpunkt allerdings noch keine Angaben fiir das Geschaftsjahr 2024
vorlagen, konnten entsprechend dem methodischen Vorgehen fir diese Studie nicht berlicksichtigt werden.

Z U
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Eigentum einer (haufig kreisfreien) Stadt oder im Eigentum eines Landkreises befindet. Aufgrund
ahnlicher Branchen bzw. Politikfelder und fiir differenziertere und aussagekraftigere Vergleichs-
mdglichkeiten werden die Unternehmen von Bund und Bundesléandern separat in Abschnitt 3.5
betrachtet.

2.2 Erlauterung zu Auswertungsaspekten und statistischen Mafl3en

In den Auswertungen wird stets die Gesamtdirektvergutung pro Kopf gezeigt. Die Gesamtdirekt-
vergutung pro Kopf ist die personenbezogene Vergltung eines einzelnen Top-Managementmit-
glieds und entspricht der Summe aus Fixvergitung, variabler Vergutung (ggf. zuziglich anteiliger
Vergutung mit langfristiger Anreizwirkung, Long-Term Incentives) sowie ausgewiesener Sach-
/Nebenleistungen. Altersversorgungselemente werden i sofern angegeben i nicht in die
Gesamtdirektvergltung einbezogen. Es ist zu beachten, dass bei Angaben zur Top-Manage-
mentvergultung nicht in allen analysierten Dokumenten zwischen den genannten Vergutungsbe-
standteilen unterschieden wird und unter Umstanden in der ausgewiesenen Gesamtdirektvergu-
tung auch andere Vergutungsbestandteile, wie u. a. Altersversorgungselemente, enthalten sind.

Im offentlichen Sektor sind Top-Managementmitglieder haufig mit der Leitung mehrerer 6ffentli-
cher Unternehmen betraut. In einigen Fallen sind Top-Managementmitglieder fir mehrere Unter-
nehmen hauptamtlich tatig, in anderen Féllen sind sie fir ein Unternehmen hauptamtlich und fir
weitere Unternehmen nebenamtlich tatig. Die Vergltung erfolgt dabei oftmals unterschiedlich. In
einigen Fallen erhalten Top-Managementmitglieder von einem Unternehmen die gesamte Vergu-
tung fur die Tatigkeiten in mehreren Unternehmen, in anderen Féllen erhalten Top-Management-
mitglieder in den einzelnen Unternehmen eine anteilige Vergutung. Fiur die Aebenamtlichefi
Tatigkeit wird dabei in der Regel keine oder eine deutlich geringere Vergitung gezahlt. Fir eine
einheitliche Berucksichtigung der unterschiedlichen Vergitungskonstellationen wurden stets
anteilige VerglUtungen aus Tatigkeiten in verschiedenen Unternehmen in einer Gesamtdirektver-
gUtung pro Kopf fiir das jeweilige Top-Managementmitglied zusammengefasst.

Nicht einbezogen in die Auswertung sind Top-Managementmitglieder, die nach Angaben in den
analysierten Dokumenten ausschlie3lich nebenamtlich in den untersuchten 6ffentlichen Unter-
nehmen tatig sind. In der weit Uberwiegenden Mehrheit werden in Jahresabschliissen und Betei-
ligungsberichten keine Informationen Uber eine haupt- bzw. nebenamtliche Tatigkeit von Top-
Managementmitgliedern geliefert. In diesen Fallen wurde eine jahrliche Gesamtdirektvergitung
von unter 50.000 Euro als nebenamtliche Tatigkeit gewertet. Auch Top-Managementmitglieder,
die unterjahrig in das Geschaftsfiihrungsorgan eingetreten oder ausgetreten sind und nur eine
anteilige Vergitung erhalten, bleiben unbericksichtigt. Im Geschéftsjahr ausgetretene Top-
Managementmitglieder erhalten oft zusatzliche (sonstige) Vergitungen, wie Abfindungen/Einmal-
zahlungen, welche die Vergitung verzerren kdnnen. Bei neu eingetretenen Top-Management-
mitgliedern werden regelmafiig gewisse Verglitungskomponenten, wie etwa variable Vergitungs-
bestandteile, nicht anteilig gezahlt, sondern erst im (vollstandigen) Folgegeschaftsjahr geleistet.

Die Fixvergutung enthalt alle festen Vergitungsbestandteile (Fest-, Grundvergiitung/-gehalt),
deren Gewdahrung nicht auf besonderen Leistungen, Jahreserfolg oder Zielvereinbarungen
beruht. Die variable Vergutung beinhaltet alle Vergutungsbestandteile, die als erfolgsbezogene,
erfolgsabhéngige oder variable Bestandteile (Tantieme, Jahresbonus, Erfolgspramie etc.)
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bezeichnet werden. Sie kann eine einjahrige oder eine mehrjahrige Bemessungsgrundlage haben
(sog. Long-Term Incentives), die zur Erreichung einer mittel- bis langfristigen Anreizwirkung dient.
Sach- und Nebenleistungen (Zusatzleistungen) umfassen freiwillige, gesetzlich nicht vorgeschrie-
bene (geldwerte) Zusatzleistungen (z. B. Dienstwagen, Dienstwohnung, Berufsunfahigkeitsversi-
cherung). Unter Versorgungsaufwendungen fur Altersversorgung fallen alle Vergitungsele-
mente, die der Altersversorgung dienen. Die betriebliche Altersversorgung kann dabei ein
wesentlicher Bestandteil der Vergitung sein.

Die Berechnung der durchschnittlichen Gesamtdirektvergitung pro Kopf erfolgt auf Basis der per-
sonenbezogen angegebenen Vergitung. Wird bspw. ein Unternehmen durch 3 Top-Manage-
mentmitglieder gefuhrt, werden alle 3 Gesamtdirektvergitungen (z.B. 220.000 Euro,
200.000 Euro, 180.000 Euro) einzeln in die Berechnung einbezogen. Wenn die Gesamtdirektver-
gUtung als Gesamtbetrag fur das gesamte Geschaftsfihrungsorgan offengelegt wird, dann wird
die Gesamtorganvergiitung durch die Anzahl der Top-Managementmitglieder dividiert. Legt
bspw. ein Unternehmen eine Gesamtdirektverglitung als Gesamtbetrag fiir das gesamte
Geschaéftsfihrungsorgan in Héhe von 600.000 Euro offen und wird durch 3 Top-Managementmit-
glieder gefihrt, werden 3 Gesamtdirektvergitungen in Hohe von je 200.000 Euro einzeln in die
Berechnung einbezogen. Durch diese Berechnung werden fir den spezifischen Kontext der
offentlichen Wirtschaft die aussagekraftigsten, differenziertesten und reprasentativsten Vergu-
tungswerte gezeigt. Insbesondere werden dadurch h&ufiger auftretende Vergutungsunterschiede
zwischen Mitgliedern innerhalb eines Geschaftsfihrungsorgans sowie die unterschiedlichen
Organgrof3en berticksichtigt. Zudem kdnnen durch diesen Ansatz Vergutungsoffenlegungen als
Gesamtbetrag fir das gesamte Geschéftsfilhrungsorgan sachgerecht in personenbezogener
Form in die Berechnung einbezogen werden.

Fur die Berechnung der durchschnittlichen variablen Vergutung pro Kopf wird zunachst der Anteil
der variablen Vergiitung an der Gesamtdirektvergttung fur die einzelnen Top-Managementmit-
glieder mit entsprechend ausgewiesenen Vergitungskomponenten berechnet. Erhalt ein Top-
Managementmitglied bspw. eine Gesamtdirektvergitung in H6he von 200.000 Euro und eine
variable Vergutung von 20.000 Euro, so liegt der Anteil der variablen Vergitung bei 10 %. Im
Anschluss wird fiir alle so ermittelten Anteile der variablen Vergitung der einzelnen Top-Manage-
mentmitglieder der Median berechnet (zur Medianberechnung siehe unten). Der berechnete
durchschnittliche Anteil der variablen Vergttung pro Kopf (Median) wird in einem letzten Schritt
mit der durchschnittlichen Gesamtdirektvergttung (Median) multipliziert. Liegt der durchschnittli-
che Anteil der variablen Vergltung pro Kopf z. B. bei 15 % und die durchschnittliche Gesamtdi-
rektvergitung pro Kopf z. B. bei 200.000 Euro, so ergibt sich eine durchschnittliche variable Ver-
gutung pro Kopf von 30.000 Euro.

Die Berechnung der Vergitungsentwicklung erfolgt grundsatzlich auf Basis der personenbezo-
genen Gesamtdirektvergitung pro Kopf. Dabei werden nur Top-Managementmitglieder in die
Berechnung einbezogen, die sich in beiden betrachteten Geschéftsjahren im Sample befanden i
d. h. im selben Unternehmen dieselbe Position innehatten. Durch diesen Ansatz konnen fundierte
und aussagekraftige personenbezogene Vergutungsentwicklungen ermittelt werden, die nicht
durch personelle Wechsel oder positionelle Verdnderungen verzerrt werden. Hierzu wurde
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zunachst die personelle Besetzung der Geschaftsfihrungsorgane der Unternehmen mit perso-
nenbezogener Vergutungsoffenlegung zwischen den Jahren verglichen. In einem weiteren Schritt
wurden alle Positionen ausgeschlossen, in denen ein personeller Wechsel stattgefunden hat.
AulRerdem wurden positionelle Verdnderungen innerhalb des Geschaftsfliihrungsorgans ausge-
schlossen. Fur die verbleibenden Top-Managementmitglieder wurde im Anschluss die prozentu-
ale Vergutungsentwicklung berechnet: Erhalt ein Top-Managementmitglied eine personenbezo-
gene Gesamtdirektvergitung pro Kopf von 200.000 Euro im Geschéftsjahr to und von
205.000 Euro im Geschéftsjahr ti, dann liegt die prozentuale Vergitungsentwicklung bei 2,5 %.

Fur die Berechnung der personenbezogenen Offenlegungsquote bei der Vergitungstransparenz
wird die Vergutungsoffenlegung einzelner Top-Managementmitglieder betrachtet. Dies ermdg-
licht eine prazise und sachgerechte Analyse von Vergitungsoffenlegungen, da konzeptionell
jedes Top-Managementmitglied individuell Gber die Offenlegung der personenbezogenen Vergu-
tung entscheidet i im Zusammenspiel mit anderen wichtigen Akteursgruppen, wie den Aufsichts-
organen oder den politischen Entscheidungsverantwortlichen. Auf diese Weise kénnen auch
Konstellationen erfasst werden, in welchen nur Teile des Geschéaftsfihrungsorgans der Offenle-
gung von Vergitungsdaten zustimmen. Die Top-Managementmitglieder der Unternehmen, bei
denen die Gesamtdirektvergitung nur als Gesamtbetrag fir das gesamte Geschéftsfiihrungsor-
gan offengelegt wird, flieen in die Berechnung der Quote zur Offenlegung als Gesamtbetrag ein.
Fur einen aussagekréftigen Vergleich wurden Top-Managementmitglieder, die keine Vergutung
bzw. diese uUber die Konzernmutter erhalten, aus der Auswertung ausgeschlossen.

Fur die meisten Analysezwecke und aggregierte Auswertungen von Samples mit einer hohen
Anzahl an Beobachtungen erweist sich der Median im Grundsatz als vorzugswiirdiger Orientie-
rungspunkt, da er sich im Gegensatz zum Mittelwert durch seine Robustheit gegenliber Ausrei-
Bern im Datensatz (sehr hohe oder niedrige Vergitungen) auszeichnet. Der Median markiert den
mittleren Verglutungswert, der genau in der Mitte eines nach der Ho6he sortierten Datensatzes
liegt. 50 % der erfassten Vergutungswerte liegen demnach tiber dem Median, 50 % darunter. In
Abhangigkeit von der Datenverteilung kann es zu deutlicheren Unterschieden zwischen Median
und Mittelwert kommen. In entsprechenden Féallen kann es geboten sein, den Mittelwert i auch
arithmetisches Mittel genannt i im Vergleich zum Median zu betrachten. Fir Teilauswertungen
zur Grof3e des Geschéftsfiihrungsorgans und bei der Vergitungsentwicklung sind Mittelwerte in
den Ubersichtstabellen zusatzlich ausgewiesen.

Zusatzlich werden fir eine differenzierte Auswertung der Top-Managementvergltung die
betrachteten Unternehmen nach UnternehmensgrofRenklassen gruppiert 1 in Abhangigkeit der
Bilanzsumme und der Zahl der Arbeithehmenden. Die Merkmale der UnternehmensgréRe sind
branchenibergreifend und branchenintern in der Regel heterogen ausgepragt. Wahrend manche
Unternehmen eine geringe Bilanzsumme und eine geringe Zahl der Arbeitnehmenden haben,
weisen andere Unternehmen hohere Bilanzsummen bei vergleichbarer Zahl der Arbeitnehmen-
den auf. In Abhangigkeit der Branchenspezifika kann es empfehlenswert und notwendig sein, nur
einzelne, fir den konkreten Fall besonders einschlagige Merkmale fur Vergutungsentscheidun-
gen zu nutzen. Die Umsatzerlose kdnnen als zusatzliches Kriterium herangezogen werden.
Allerdings spielen Umsatze bei 6ffentlichen Unternehmen einiger Branchen eine eher unterge-
ordnete Rolle und unterliegen im Vergleich starkeren Schwankungen. Die Gruppierung erfolgt
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dabei anhand der GroRenklassen-Quartile. Die Grenzen der 4 Gré3enklassen bilden das 1. Quar-
til (25 %), der Median (50 %) und das 3. Quartil (75 %). Dadurch entstehen 4 Gruppen: Werte bis
zum 1. Quartil, zwischen dem 1. Quartil und dem Median, zwischen dem Median und dem 3.
Quartil sowie oberhalb des 3. Quartils bis zum Maximalwert.

3. Top-Managementvergutung 6ffentlicher Unternehmen: Anforderungen und
empirische Befunde

3.1 Substanzielle Regelungsunterschiede zur  Vergitung in Public Corporate
Governance Kodizes und Anforderungen zu nachhaltigen Vergutungsstrukture n

3.1.1 Anforderungen an die Ausgestaltung der Verglitung in Gesetzen und Public
Corporate Governance Kodizes insbesondere zu Vergleichsgruppe n

Fur borsennotierte Unternehmen enthalt das AktG verschiedene Anforderungen zur Prifung der
Angemessenheit der Vergutung. Nach § 87 Abs. 1 AktG hat das Aufsichtsorgan bei der Festset-
zung der Gesamtbezlige des einzelnen Top-Managementmitglieds daflr Sorge zu tragen, dass
diese in einem angemessenen Verhaltnis zu den Aufgaben und Leistungen des Top-Manage-
mentmitglieds sowie zur Lage der Gesellschaft stehen und die Ubliche Vergltung nicht ohne
besondere Grinde Ubersteigen. Ferner ist die Verglutungsstruktur bei bdrsennotierten Gesell-
schaften auf eine nachhaltige und langfristige Entwicklung der Gesellschaft auszurichten. Nach
der Empfehlung des DCGK soll das Aufsichtsorgan zur Beurteilung der Ublichkeit der konkreten
Gesamtdirektverglitung eine geeignete Vergleichsgruppe anderer Unternehmen heranziehen,
deren Zusammensetzung es offenlegt.

Fur offentliche Unternehmen liegt eine derartige gesetzliche Vorschrift bislang nicht vor. Auch
8§ 52 Abs. 1 GmbH-Gesetz (GmbHG)? verweist nicht auf § 87 Abs. 1 AktG. Fir 6ffentliche Unter-
nehmen in der Rechtsform einer GmbH wird die Regelung des § 87 Abs. 1 AktG nicht etwa wie
andere Vorschriften aus dem AktG zur Anwendung gebracht. Gleichwohl lieBen sich aufgrund
der besonderen Anforderungen an o6ffentliche Unternehmen die Regelungen des AktG sinnge-
maf und zweckmafig Ubertragen. Auch entspricht dies international einschlagigen Verglitungs-
praktiken (OECD 2022).

In Deutschland existieren auf den verschiedenen féderalen Ebenen alternativ oder erganzend zu
gesetzlichen Vorgaben in einigen Bundeslandern und Kommunen fiir 6ffentliche Unternehmen
bereits Empfehlungen zur Angemessenheit der Top-Managementvergutung in PCGKs. Ein
PCGK ist eine Zusammenstellung von bewahrten Grundsatzen fir die verantwortungsvolle Lei-
tung und Aufsicht von offentlichen Unternehmen (Papenful3 2019, Papenful3/Schmidt 2021,
Papenful3/Wagner-Krechlok 2021). PCGKs sollen Grundcharakteristika des Public Corporate
Governance Systems kompakt zusammenfassen und verstandlich machen sowie regelméafig
auftretende Fragen der Governance, Unklarheiten oder Licken in Gesetzen gezielt adressieren
und damit unterstutzende Hinweise geben. Ein PCGK ist ideal zur Abstimmung von Rollen und
ASpielregel ni, Verstandigung ¢ber Arbeitsstruktt

6 Gesetz betreffend die Gesellschaften mit beschrankter Haftung in der im Bundesgesetzblatt Teil 1ll, Gliederungsnum-
mer 4123-1, verdffentlichten bereinigten Fassung, das zuletzt durch Artikel 21 des Gesetzes vom 23. Oktober 2024
(BGBI. 2024 | Nr. 323) geandert worden ist.
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und gemeinsamer Weiterentwicklung der Governance-Kultur (Papenful et al. 2022,
Papenful3/Wagner-Krechlok 2022, Papenful3/Wagner-Krechlok 2021). Selbstregulierung mit
PCGKs ermdglicht der 6ffentlichen Hand eine prazisere Formulierung von Anforderungen, um die
angestrebten Policy- und Verhaltensziele zu erreichen und die Rollen der jeweiligen Akteursgrup-
pen praziser zu definieren (Papenful3/Wagner-Krechlok 2022). In der Diskussion wird einschlagig
und vorherrschend betont, dass ein PCGK i eine anforderungsgerechte Ausgestaltung voraus-
gesetzt 1 hilfreiche und wichtige Beitrage leisten kann (Expertenkommission D-PCGM 2024,
Papenful3/Wagner-Krechlok 2022, 2021, Papenful 2021, 2019, Papenful3/Schmidt 2021).

Ein PCGK ist zu unterscheiden von einer sog. Beteiligungsrichtlinie (Abbildung 1). Ein PCGK

richtet sich insbesondere auch an die Top-Management- und Aufsichtsorgane der Unternehmen

und formuliert Grundséatze verantwortungsvoller Public Corporate Governance und Wertmalf3-

stabe sowie Regelungen von Ubergreifender Relevanz und Wichtigkeit zum Verstandnis der
Adressatengruppen. Demgegeniber formuliert eine Beteiligungsrichtlinie administrative Hin-

weise fUr die Verwaltung, beteiligungsfihrende Stellen und die von der 6ffentlichen Hand ent-
sandten/ benannten Delegierten und hat eher den C
detaillierteren und formalrechtlich gepréagten Regelungen (Expertenkommission D-PCGM 2024).

Ein PCGK adressiert alle Adressatengruppen (u. a. Geschéftsfihrungsorgane) und auch nicht

von der Gebietskdrperschaft entsandte Aufsichtsorganmitglieder und Wirtschaftsprifungen etc.,
wohingegen sich die Beteiligungsrichtlinie im Kern an die Verwaltung und die beteiligungsfihren-

den Stellen wendet. Ein PCGK besitzt zudem einen héheren Stellenwert und eine bessere Wahr-
nehmung als AGoAns Stowerinmnaer °f feeDiskussioo. Alemdieund p
Verstandlichkeit und Ubersichtlichkeit von PCGKs bieten Vorteile.

Ein zentraler Unterschied ist ferner das comply-or-explain Prinzip, das anforderungsgerecht und
fur alle Adressatengruppen (z. B. auch Top-Managementorgane, externe Aufsichtsratsmitglieder,
Wirtschaftsprifung) in einen PCGK integriert werden kann. Die Unternehmen kénnen von Emp-
fehlungen eines PCGK situationsgerecht abweichen, sind aber gemaf Kodex verpflichtet, diese
Abweichungen jahrlich in sog. Entsprechenserklarungen offenzulegen und zu begriinden (Exper-
tenkommission D-PCGM 2024, Papenful® 2013). Die Verankerung der Abgabe von Entspre-
chenserklarungen in der Satzung 6ffentlicher Unternehmen ist bei PCGKs im Vergleich zu Betei-
ligungsrichtlinien besser moglich. Eine Beteiligungsrichtlinie ist somit explizit kein Ersatz fir einen
PCGK. Dies betont auch der Deutsche Stadtetag in seiner Handreichung fur gute Unternehmens-

steuerung: ADer Kodex kann durch Beteiligungsric
2017). Das Bundesministerium der Finanzen formuliert auf seinem Internetauftritt in der Rubrik
Beteiligungspolitik zur Gesamtkonzeption: AHer z

Kodexidi (Bundesministerium der Finanzen 2024) .
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Vorteile Public Corporate Governance Kodex gegeniiber Beteiligungsrichtlinie und Unterschiede

Vorteile PCGK Adressatenkreis Inhalt
| Adressiertalle | PCGK: Geschéftsfuhrungs- | PCGK:
Adressatengruppen organe, nicht von der Grundséatze verantwortungs-
(u. a. Geschaftsfuhrung) Gebietskdrperschaft entsandte voller Steuerung und
Aufsichtsratsmitglieder, WertmaRstabe sowie
| Hoherer Stellenwert und Wirtschaftsprifer usw. Regelungen von ibergreifender
bessere Wahrnehmung als Relevanz und wichtig zum
.Good Governance-Ansatz” in | Beteiligungsrichtlinie: Verstandnis fur alle
offentlicher / politischer Verwaltung, Adressatengruppen
Diskussion beteiligungsfihrenden Stellen
) | Beteiligungsrichtlinie: Detaillierte
| Verstéandlichkeit / Uberblick und formalrechtliche
Regelungen als Ergdnzung zum
| Comply-or-explain Prinzip PCGK (,Behérdenanweisung®)

| Verankerung in Unternehmens-
satzung besser mdglich

Quelle: Papenfult et al. 2025, Public Pay Studie

Abbildung 1: Vorteile PCGK gegeniber Beteiligungsrichtlinie und Unterschiede

In Deutschland sind aktuell rund 65 verschiedene PCGKs offentlich verfugbar, in Osterreich 3
PCGKs und in der Schweiz 20 PCGKs (Papenfuld3/Wagner-Krechlok 2022, Papenful3 et al.
2022a).” Daneben wurden in Deutschland auch PCGKs von 6ffentlichen Unternehmen (u. a. der
Anstalt fir Kommunale Datenverarbeitung in Bayern) und der Arbeitsgemeinschaft der 6ffentlich-
rechtlichen Rundfunkanstalten der Bundesrepublik Deutschland (ARD-GVK 2025) entwickelt und
eingefuhrt. In PCGKSs finden sich verschiedene Regelungen zu Kriterien fur die Angemessenheit
der Top-Managementvergitung, welche die 6ffentliche Hand und ihre Entscheidungsverantwort-
lichen in die Pflicht nehmen und entsprechend fundierte Entscheidungsgrundlagen hinsichtlich
einer Ublichen Verglitung notwendig machen. Neben weiteren Kriterien formulieren die PCGKs
vieler Gebietskorperschaften die Berlcksichtigung des Vergleichsumfelds als zentrales Kriterium
bei der Vergutungsbemessung (siehe Anhang Anlage 1). Von den 23 PCGKs auf Ebene von
Bund und Bundeslandern sowie der Landeshauptstddte sehen 22 PCGKs eine entsprechende
Regelung vor. Ebenso enthalt auch der PCGK der offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten und
weiterer groRerer Gebietskorperschaften, wie z. B. Leverkusen, Frankfurt/Oder und Kéln, Rege-
lungen zur Erstellung von Vergleichsgruppen. Allerdings fallen die Regelungen in weiteren wich-
tigen Details deutschlandweit sehr unterschiedlich aus und sollten mit Blick auf § 87 Abs. 1 AktG
und den DCGK weiter prazisiert und harmonisiert werden.

Aufgrund der besonderen Verantwortung 6ffentlicher Unternehmen und der &ffentlichen Hand
sollten die Vorschriften zur fundierten und transparenten Angemessenheitsprifung der Vergutung
und die gelebte Praxis nicht hinter den Anforderungen fur bérsennotierte Unternehmen zurick-
bleiben. Als Referenz flur 6ffentliche Unternehmen empfiehlt der D-PCGM der Expertenkommis-
sion in den Regelungsziffern (Rz.) 126 und 127 7 angelehnt an die Regelungen fiir bérsennotierte
Unternehmen T als Kriterien fir die Angemessenheit der Vergitung von Top-Managementmit-
gliedern offentlicher Unternehmen folgende Empfehlungen zur Aufnahme in die PCGKs vor Ort:

7 Eine Ubersicht zu 6ffentlich verfiigbaren PCGKs ist auf der Internetseite der Expertenkommission D-PCGM abrufbar:
https://pcg-musterkodex.de/pcgks/.


https://pcg-musterkodex.de/pcgks/

21

Ariterien fur die Angemessenheit der Vergiitung sollen insbesondere die Aufgaben des jeweili-
gen Mitglieds des Geschéftsfihrungsorgans, die wirtschatftliche Lage, das Erreichen von Nach-
haltigkeitszielen und die Zukunftsaussichten des Unternehmens unter Berucksichtigung seiner
Vergleichsgruppe sein. Die Vergutung in der Vergleichsgruppe soll dokumentiert und offengelegt
werden. Bei der Beurteilung soll auch die Zusammensetzung der Vergitung einschlie3lich Bei-
tragen zur Altersversorgung und sonstigen Versorgungszuschlagen bertcksichtigt werden. Krite-
rien fur die Angemessenheit variabler Vergutungsbestandteile, soweit diese enthalten sind, sollen
die persdnliche Leistung des jeweiligen Mitglieds des Geschéftsfiihrungsorgans und die Leistung
des Geschaftsfuhrungsorgans als Gesamtorgan sein. {Rz. 126)

Ariterium fir die Angemessenheit der Vergiitung soll auch die Ublichkeit der Vergiitung unter
Berticksichtigung der Vergitungsstruktur, die ansonsten in dem Unternehmen gilt, sein. Hierbei
soll das Aufsichtsorgan das Verhéltnis der Vergutung des Geschéftsfihrungsorgans zur Vergu-
tung des oberen Fiihrungskreises und der Belegschaft insgesamt auch in der zeitlichen Entwick-
lung beriicksichtigen, wobei das Aufsichtsorgan fir den Vergleich festlegt, wie der obere Fih-
rungskreis und die relevante Belegschaft abzugrenzen sind. Die Vergttungsstruktur soll auch in
der Vergleichsgruppe betrachtet werden. Rz. (27)

Der D-PCGM ist, wie in seiner Praambel herausgestellt, nicht als Ersatz fir den PCGK einer
Gebietskorperschaft vorgesehen, der jeweils vor Ort entwickelt und vom zustandigen politischen
Gremium (z. B. Stadtrat, Landtag) verabschiedet wird. Er dient vielmehr als systematisch entwi-
ckelte Unterstutzung fir die Erarbeitung bzw. Uberarbeitung eines fir die jeweilige Gebietskor-
perschaft als situationsgerecht empfundenen PCGK (Expertenkommission D-PCGM 2024).

Entsprechend der dargestellten Anforderungen im D-PCGM und in bestehenden PCGKs zur
Bertiicksichtigung der Vergleichsgruppe/des Vergleichsumfelds als zentrales Kriterium bei der
Vergutungsbemessung sollte fir alle 6ffentlichen Unternehmen einer Gebietskdrperschaft fakten-
basiert eine Vergleichsgruppe zur H6he und Ausgestaltung der Top-Managementvergitung
erstellt werden. Fir eine kriterienbasierte und transparent nachvollziehbare Erstellung von Ver-
gleichsgruppen fir Vergitungsplanung und -entscheidung mit tabellarischen Ubersichten siehe
Kapitel 5.

3.1.2 Anforderungen und Perspektiven zu nachhaltige n Vergitungsstrukturen

In den vergangenen Jahren sind auf europaischer wie nationaler Ebene unterschiedliche Regu-
lierungen auf den Weg gebracht worden, um Unternehmen verstarkt zu einer nachhaltigen
Unternehmensentwicklung zu bewegen. Hierbei stehen zwei Nachhaltigkeitskonzepte im Fokus.
Nach vorherrschendem Verstandnis des Corporate Social Responsibility (CSR)-Konzepts
umfasst Nachhaltigkeit eine gleichrangige Berlcksichtigung der sog. Triple Bottom Line, beste-
hend aus 6konomischer, sozialer und 6kologischer Dimension. Diese spiegeln sich u. a. auch in
den Zielen fur nachhaltige Entwicklung der Vereinten Nationen wider (Vereinte Nationen 2020).
Zudem existiert das ESG-Konzept, das die Wechselwirkungen zwischen sozialer und 6kologi-
scher Nachhaltigkeit einerseits und der Corporate Governance andererseits verdeutlicht. Drei
zentrale ESG-Berichtspflichten, die auf regulatorischer Ebene seitens der Europaischen Kommis-
sion in den vergangenen Jahren ausgeweitet wurden, umfassen die Erklarung zur Unterneh-
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mensfuhrung, die nichtfinanzielle Erklarung sowie den Vergutungsbericht (Velte 2022). Vergu-

tung ist ein zentraler Faktor in der Diskussion

et al. 2023) und gilt als Kristallisationspunkt fir gute Unternehmensfuhrung, in der sich verschie-
dene Governance-Fragen biindeln, wie u. a. Aufsicht, Transparenz, Chancengerechtigkeit, Leis-
tungsorientierung, Angemessenheit, Interessenkonflikte und politische Verantwortung (Experten-
kommission D-PCGM 2024, OECD 2022 und 2024; Papenfuf3/Schmidt 2026c¢, Till/Yount 2017).
ESG-Ratings wie das MSCI (Morgan Stanley Capital International) Rating, ISS (Institutional
Shareholder Services) Rating oder die EU-Richtlinie zur Nachhaltigkeitsberichterstattung (Euro-
paische Kommission 2023a, 2023b) sehen vor, dass sich die Verglutung der Top-Management-
mitglieder im Sinne von nachhaltiger Unternehmensfuhrung nicht auR3erhalb einer marktiblichen
Spanne bewegen sollte.

In Bezug auf die Vergutungsstrukturen sieht die Gesetzgebung vor, dass die variable Top-
Managementverg¢tung bei b°rsennotierten Akt

enge

fristigen Entwicklung der(88GAmdlSdiz2Ak&.f t i auszuric

Auch der D-PCGM und einzelne bestehende PCGKs empfehlen, dass die Vergutungsstruktur auf
eine nachhaltige und langfristige Entwicklung des Unternehmens auszurichten ist. Unternehmen
sind demnach angehalten, durch die Wahl der finanziellen und nichtfinanziellen Kriterien zur
Bemessung der Vergitung dem Nachhaltigkeitsgedanken angemessen Rechnung zu tragen. Der
D-PCGM empfiehlt, dass die Kriterien fiir die Angemessenheit der Vergitung grundsatzlich auch
das Erreichen von Nachhaltigkeitszielen umfassen sollen (Rz. 126). Sofern eine Entscheidung
fur variable Vergltungsbestandteile getroffen wurde, sollen diese ebenfalls an das Erreichen von
Nachhaltigkeitszielen gebunden werden (Rz. 127). Neben PCGKSs weiterer Gebietskdrperscharf-
ten formuliert z. B. der PCGK des Bundes vom 13. Dezember 2023 als Grundsatz guter Unter-
nehmens- und aktiver Beteiligungsfihrung im Bereich des Bundes zu prufen, ob variable Vergu-
tungsbestandteile als Anreiz zur Foérderung der nachhaltigen und wirtschaftlichen Verfolgung des
wichtigen Bundesinteresses gewahrt werden kénnen (Rz. 5.3.1).

Mit Blick auf die aktuellen regulatorischen Entwicklungen wird eine Integration von Nachhaltig-
keitszielen bzw. ESG-Zielen in die Top-Managementvergitung auch bei 6ffentlichen Unterneh-
men eine naheliegende und sich in der Praxis weiterverbreitende Lésung fir eine nachhaltige
Unternehmensfiihrung und -entwicklung werden. Nach dem ESG-Konzept kénnen o6ffentliche
Unternehmen Ziele aus den Bereichen Umwelt (z. B. Klima, Ressourcenverbrauch oder Erhalt
der Artenvielfalt), Soziales (z. B. Mitarbeitendenzufriedenheit, Diversitat oder Gesundheit und
Sicherheit am Arbeitsplatz) und Governance (z. B. Compliance) wahlen. Dabei ist in der Diskus-
sion um nachhaltige Vergitungssysteme von Entscheidungsverantwortlichen in den Gebietskdr-
perschaften zunachst zu prifen, welche Vergutungsstruktur sich fir das jeweilige Unternehmen
als zieladaquat erweist, d. h. ob z. B. variable Vergutungskomponenten gezahlt werden oder
nicht. Wenn nur eine Fixvergutung gewahlt wird, bedeutet nachhaltige Vergutung im Sinne der
Nachhaltigkeitsziele, dass hiertiber addquate, qualifizierte und motivierte Personen gewonnen
und gebunden werden kénnen. Bei der Steuerung Uber variable Vergitungskomponenten muss
im Sinne der o6ffentlichen Hand durch die Entscheidungsverantwortlichen sichergestellt werden,
dass keine Anreize fur Uberproportional kurzfristiges Handeln gesetzt werden und nicht nur ein-
zelne Dimensionen von Nachhaltigkeit in den Verglitungssystemen adressiert werden.
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Eine variable Vergutung sollte 6konomische, soziale und dkologische Zieldimensionen ausgewo-
gen bericksichtigen. Bei der Entscheidung fur eine variable Vergutung sollte es fir alle Unter-
nehmen in der 6kologischen Dimension im Grundsatz mdglich sein, auch Ziele im Hinblick auf
die Reduzierung der eigenen CO»-Emissionen, z. B. durch sinnvolle Vorgaben zur Beheizung der
Burordume und mdglicherweise eine Umstellung der Dienstwagenflotte auf Elektrofahrzeuge, zu
vereinbaren. In der sozialen Dimension von Nachhaltigkeit geht es u. a. auch um ein gerechtes
Lohnverhaltnis und einen vertikalen Vergitungsvergleich zwischen der Belegschaft und den Top-
Managementmitgliedern sowie eine gleiche Vergutung fur gleiche oder gleichwertige Arbeit zwi-
schen Frauen und Méannern, womit im Grundsatz auch die fixe Vergutung angesprochen ist.

3.2 Befunde zur Entwicklung der Verglitung im Vorjahresvergleich

Zur Ermittlung von Vergutungsentwicklungen im Vergleich zum Vorjahr wurden fir mdglichst aus-
sagekraftige Befunde nur die in beiden Geschéftsjahren 2024 und 2023 im Sample vertretenen
Top-Managementmitglieder (n = 968) betrachtet. Durch diesen Ansatz kénnen fundierte perso-
nenbezogene Vergitungsentwicklungen ermittelt werden, die nicht durch personelle Wechsel
oder positionelle Veranderungen beeinflusst werden (siehe Abschnitt 2.2). Auf kommunaler
Ebene ist die Gesamtdirektvergtitung pro Kopf bei den in beiden Jahren im Sample vertretenen
Top-Managementmitgliedern im Gesamtschnitt (Median) um 4,1 % im Vergleich zum Vorjahr
gestiegen. Der Mittelwert liegt bei 4,5 %. Bei 202 Top-Managementmitgliedern (20,9 %) ist die
Vergutung niedriger als im Vorjahr. Bei der Mehrheit der Top-Managementmitglieder (79,1 %) ist
die Vergutung konstant geblieben oder gestiegen. Bei 38,3 % der Top-Managementmitglieder
liegt der Anstieg der Gesamtdirektvergiitung in einem Korridor zwischen 0 % und 5 %; bei 9,8 %
ist die Gesamtdirektvergutung bis zu 5 % gesunken. Bei 20,7 % der Top-Managementmitglieder
liegt der Anstieg der Gesamtdirektvergiitung in einem Korridor zwischen 5 % und 10 %; einen
Rickgang zwischen 5 % und 10 % weisen 4,4 % auf. Bei 13,5 % der Top-Managementmitglieder
liegt der Anstieg der Gesamtdirektvergitung in einem Korridor zwischen 10 % und 20 %; einen
Rickgang zwischen 10 % und 20 % weisen 4,8 % auf. Anstiege bzw. Riickgdnge der Gesamtdi-
rektvergitung von Uber 20 % sind bei 6,6 % bzw. 1,9 % der Top-Managementmitglieder festzu-
stellen.

Tabelle 1 stellt die durchschnittliche Vergutungsentwicklung der Gesamtdirektverguitung pro Kopf
differenziert nach Branchen dar. Die Sortierung erfolgt nach Héhe der Vergutungsentwicklung
absteigend.



24

Anzahl TMM mit Rickgang  Anzahl TMM mit Anstieg
von von Mittelwert Median in
in % %

Anzahl Top-

Branche Management-
mitglieder ~ tber 10%- 5% - 0%- 0%- 5%- 10%- (ber
20% 20% 10% 5% 5% 10% 20% 20%

IT/Digitalisierung 18 0 1 0 1 7 1 6 2 3,6 7,3
Flug- & Seehafen 26 0 0 0 5 5 9 4 3 9,4 6,7
Sparkassen 189 5 14 6 11 50 56 34 13 54 5,3
Abfall- & Abwasserentsorgung 50 1 0 1 7 18 10 10 3 4,6 4.6
Messen & Kongresse 33 0 3 1 4 10 4 6 5 9,1 4,6
Bildung, Wissenschaft & Forschung 17 0 2 1 0 7 6 1 0 3,3 4,2
Wirtschaftsforderung & Stadtmarketing 72 1 4 4 3 28 22 5 5 15 4,0
Kultur, Kunst & Erholung 112 5 5 4 7 44 24 19 4 0,8 3,9
Verkehr/OPNV & Transport 50 1 0 3 5 23 7 4 7 5,3 35
Energie- & Wasserversorgung und Stadtwerke 108 0 2 8 7 58 11 12 10 6,1 2,9
Grund- & Gebaudewesen 28 0 1 4 2 11 6 4 0 6,7 2,5
Sonstige 76 0 1 1 11 28 16 14 5 1,7 2,5
Gesundheit- & Sozialwesen 52 1 3 3 12 14 11 4 4 6,5 1,9
Offentlich-Rechtliche Rundfunkanstalten 45 0 0 2 4 34 3 2 0 0,5 1,1
Wohnungswesen 65 3 4 5 13 28 8 2 2 3,2 0,6
Krankenhauser 27 1 6 0 3 6 6 4 1 51 0

8 6 3

200 131 6
Quelle: Papenful etal. 2026, Public Pay Studie

Tabelle 1: Durchschnittliche Entwicklung der personenbezogenen Gesamtdirektvergitung nach Branchen

Insgesamt weisen alle Branchen i gemessen am Median i eine konstante bis positive personen-
bezogene Entwicklung der Gesamtdirektvergitung im Geschéftsjahr 2024 auf. Bei 14 Branchen
liegt die Vergitungsentwicklung tber 1 %. Die hdchste durchschnittliche Vergitungsentwicklung
weisen die Branchen AT/Digitalisierungfi(7,3 %) u n dFlugA & Seehéfenii 6,7 %) auf. Bei der Ein-
ordnung ist stets zu bericksichtigen, dass Vergitungsentwicklungen in einzelnen Branchen auch
durch strukturelle Veranderungen oder Weiterentwicklungen der Vergitungssysteme beeinflusst
sein kénnen, z. B. durch eine starkere Gewichtung der Gesamtdirektvergitung und Reduzierung
oder Ablésung von Altersversorgungsleistungen.

Die Analyse der personenbezogenen Entwicklung der Gesamtdirektvergitung aufgeteilt nach
Quartilen der Gesamtdirektvergitung (Abbildung 2) zeigt, dass es je nach Vergutungshéhe
wesentliche Unterschiede in der Vergitungsentwicklung gibt (graue Linie). Fir die Top-Manage-
mentmitglieder mit einer Gesamtdirektvergiitung von unter 148.000 Euro (1. Quartil) zeigt sich im
Vergleich zum Vorjahr keine Veranderung der Gesamtdirektvergitung. Bei Top-Managementmit-
gliedern mit einer Gesamtdirektverglitung zwischen 148.000 Euro und 221.000 Euro (2. Quartil)
betragt die personenbezogene Vergitungsentwicklung 3,5 % (Median). Fir Top-Management-
mitglieder mit einer Gesamtdirektvergltung zwischen 221.000 Euro und 347.000 Euro (3. Quartil)
zeigt sich eine Veranderung zum Vorjahr in Héhe von 2,2 % (Median). Fir Top-Managementmit-
glieder mit einer Gesamtdirektvergitung tber 347.000 Euro (4. Quartil) liegt eine Veranderung
zum Vorjahr in Héhe von 5,7 % (Median) vor.

Im Vergleich zwischen Frauen und Mannern steigt die Gesamtdirektvergiitung pro Kopf im
Median bei den in beiden Jahren im Sample vertretenen weiblichen Top-Managementmitgliedern
um 2,1 %; bei den mannlichen Top-Managementmitgliedern bleibt sie im Median konstant. Vor
dem Hintergrund der andauernden Debatte um den Gender Pay Gap und erster empirischer
Befunde zu geschlechtsspezifischen Unterschieden bei der Vergitungshohe zwischen weibli-
chen und mannlichen Top-Managementmitgliedern (Kapitel 4) sind die Befunde zur Vergiitungs-
entwicklung in der derzeitigen Vergutungspraxis angemessen zu reflektieren und sachlich zu dis-
kutieren.
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Quele: Papanful ef al 2026, Public Pay Studie = Antell TWIM mit negativer Vergotungsentwicklung  ——Vergatungsentwicklung in % (Median)

Abbildung 2: Durchschnittliche Entwicklung der personenbezo-
genen Gesamtdirektvergiitung und Anteil negativer Vergu-
tungsentwicklung nach Quartilen

Neben der prozentualen Entwicklung der Gesamtdirektvergitung ist in Abbildung 2 ebenfalls fest-
zustellen, dass zwischen den Quartilen substanzielle Unterschiede in der Haufigkeit von Vergu-
tungsriickgangen vorliegen (blaue Saulen). Am haufigsten sind Vergitungsriickgange im 3. Quar-
til mit 25,2 % festzustellen, am seltensten im 4. Quartil mit 17,4 %. Zugleich ist im 4. Quatrtil die
Vergutungsentwicklung mit 5,7 % am héchsten, wohingegen diese im 1. Quartil im Vergleich zum
Vorjahr unverandert ist.

Tabelle 2 zeigt die durchschnittliche Entwicklung des Anteils variabler Vergiitung an der Gesamt-
direktvergutung pro Kopf differenziert nach Branchen. Die durchschnittliche Entwicklung ergibt
sich aus der Differenz der Mediane des Anteils der gezahlten variablen Vergitungskomponenten
im Jahresvergleich. In der Analyse bertcksichtigt sind alle Top-Managementmitglieder, bei denen
in beiden Jahren Angaben zur variablen Vergitung vorliegen. Die Sortierung erfolgt nach der
durchschnittlichen Entwicklung des Anteils variabler Vergitung absteigend.

Anzahl Top-  Anteil variable Vergiitung pro Kopin %  Differenz

Branche Man_aggment- 2023 2024 in Prozent-

mitglieder ) . ) ) punkten

2024 Mittelwert Median Mittelwert Median )
Messen & Kongresse 21 16,2 10,3 17,5 16,2 59
Grund- & Gebaudewesen 16 13,6 12,3 14,0 15,6 3,3
IT/Digitalisierung 12 16,0 14,9 20,6 17,2 2,4
Wohnungswesen 31 19,5 18,3 18,6 20,5 2,3
Gesundheit- & Sozialwesen 22 10,9 11,8 12,1 12,9 1,1
Sparkassen 144 8,9 9,2 10,4 10,1 0,9
Energie- & Wasserversorgung und Stadtwerke 70 17,1 16,7 19,1 17,5 0,8
Kultur, Kunst & Erholung 36 11,1 11,0 12,7 11,8 0,7
Sonstige 52 14,2 13,8 15,1 14,3 0,5
Verkehr/OPNV & Transport 24 14,2 15,1 15,1 15,5 0,4
Flug- & Seehéfen 18 27,9 254 27,6 255 0,2
Abfall- & Abwasserentsorgung 28 18,2 16,2 17,7 16,0 -0,2
Wirtschaftsforderung & Stadtmarketing 33 13,3 13,2 12,6 12,9 -0,3
Krankenhauser 18 14,1 15,7 12,3 11,2 -4,5
Bildung, Wissenschaft & Forschung 4 11,8 10,6 6,6 4,1 -6,5

Quelle: Papenful® etal. 2026, Public Pay Studie

Tabelle 2: Durchschnittliche Entwicklung des Anteils variabler Vergitung nach Branchen
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Branchenubergreifend ist der Anteil variabler Vergitung im Vorjahresvergleich um 0,1 Prozent-
punkte gestiegen. Bei 11 Branchen ist ein Anstieg und bei 4 Branchen ein Ruckgang des variab-
len Anteils festzustellen. Der hochste Anstieg ist in den Branchen AVessen & Kongressefi
(5,9 Prozentpunkte) u n dGruAd- & Gebaudewesenii (3,3 Prozentpunkte) zu verzeichnen i die
hochsten Riickgidnge in den Branchen Acrankenhauserii -4,6 Prozentpunkte) und Bildung,
Wissenschaft & Forschungi -6,6 Prozentpunkte).

3.3 Branchenubergreifende Befunde zur Hohe und Ausgestaltung der Vergiutung und
Branchenvergleich bei Kommunen

Die Studienergebnisse zeigen, dass fir die kommunale Ebene (ohne Sparkassen und 6ffentlich-
rechtliche Rundfunkanstalten) die durchschnittliche Gesamtdirektvergitung pro Kopf branchen-
Ubergreifend 186.000 Euro betragt, davon 30.000 Euro variable Vergttung (Abbildung 3). Insge-
samt 35,7 % der Top-Managementmitglieder erhalten eine Vergitung von weniger als
150.000 Euro im Jahr. Eine Verglitung zwischen 150.000 Euro und 300.000 Euro erhalten 45,1 %
der Top-Managementmitglieder, zwischen 300.000 Euro und 500.000 Euro 14,1 % und uber
500.000 Euro 5,1 %.

Im Branchenvergleich zeigen sich substanzielle Vergutungsunterschiede. Die hdchste durch-
schnittliche Gesamtdirektvergitung pro Kopf weisen Sparkassen auf (439.000 Euro, davon

45.000 Euro variable Vergutung). | n ASt adt we&kWasErevgiesor Ggwaygn (2
und A¥PNV/ Ver kehr & Eiro) &ilh diepvergituiig d¢uftiadh Ached aue als z. B.

in AGesu&ddesitasl we s eEord). UptérdeBmelsgrdiRen erklaren einen Teil die-

ser Differenzen; Unterschiede bestehen jedoch auch zwischen gleich gro3en Unternehmen ver-
schiedener Branchen. Abbildung 3 stellt die durchschnittliche Gesamtdirektvergiitung und vari-

able Vergutung pro Kopf differenziert nach Branchen dar. Die Sortierung erfolgt nach Hohe der
Gesamtdirektvergitung pro Kopf absteigend.
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439.000

Flug- & Seehéafen (38 | 23)
Krankenhauser (62 | 19)

Energie- & Wasserversorgung und Stadtwerke (192 | 88)

Offentlich-Rechtliche Rundfunkanstalten (57 | 0) 252.000

Vergmung
Wohnungswesen (95 | 38)
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Sonstige (120 | 72)

GESAMT (1147 | 456) 186.000
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Grund- & Gebaudewesen (45 | 16) 166.000
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133.000
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In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirektvergiitung | TMM mit Angabe zur Nutzung

variabler Verglitung

Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergiitung bzw. variablen Vergiitung pro Kopf m Gesamtdirektvergltung pro Kopf
Variable Vergiitung pro Kopf

Quelle:PapenfuB et al. 2026, Public Pay Studie

Abbildung 3: Gesamt- und variable Vergitung pro Kopf auf kommunaler Ebene im Branchenvergleich®

In Tabelle 3 wird die Anzahl an Unternehmen mit einem, zwei, drei, vier oder Uber vier Top-
Managementmitgliedern absolut (Abs.) und in Prozent (in %) dargestellt. Am rechten Rand der
Tabelle wird die durchschnittliche Zahl der Top-Managementmitglieder je Branche (Mittelwert)
und die Gesamtanzahl an einbezogenen Unternehmen je Branche dargestellt. Die Sortierung

erfolgt nach der durchschnittlichen Zahl der Top-Managementmitglieder je Branche absteigend.

8Di e Branchen ASpar k arsescemtfil iucnhde ARafnfdefnutnikiacnhst al t end wur den
schnittlichen Vergltung (GESAMT) nicht beriicksichtigt, da sie aufgrund ihrer hohen Vergitungsoffenlegung und i im
Fall der Sparkassen i Uberdurchschnittlichen Vergitungshéhe sowie der Unterschiede in der Anteilseignerstruktur
bzw. Organisationsform erhebliche Abweichungen darstellen. Zudem lassen sich 6ffentlich-rechtliche Rundfunkanstal-

ten keiner foderalen Ebene oder Gebietskorperschaft eindeutig zuordnen.

k
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Anzahl Top-Managementmitglieder Anzahl

Branche ] 4 Uber 4 Mittelwert  Unter-

IN% Abs. In% Abs. In% Abs. In% EMEN
Offentlich-Rechtliche Rundfunkanstalten 0 0 0 0 2 18 2 18,2 7 63,6 59 11
Sparkassen 3 1,4 136 | 55,4 54 25 15 7,0 5 3,4 2,4 213
Krankenhauser 9 28,1 11 34,4 11 34,4 1 3,1 0 0 2,1 32
Flug- & Seehéfen 14 58,3 6 25,0 1 4 2 8,3 1 4,2 1,8 24
Energie- & Wasserversorgung und Stadtwerke 55 | 482 | 42 | 36,8 | 10 8,8 6 5,3 1 1 1,7 114
Abfall- & Abwasserentsorgung 29 | 483 | 22 | 36,7 8 13 0 0 1 1,7 1,7 60
Sonstige 35 49,3 24 33,8 9 12,7 3 4,2 0 0 1,7 71
Wohnungswesen 33 | 508 28 | 431 4 6,2 0 0 0 0 1,6 65
Verkehr/OPNV & Transport 28 57,1 16 32,7 3 6,1 2 4,1 0 0 1,6 49
Kultur, Kunst & Erholung 65 | 644 | 32 | 31,7 1 1 0 0 3 3,0 1,5 101
IT/Digitalisierung 8 44,4 1 10 | 55,6 0 0 0 0 0 0 1,6 18
Bildung, Wissenschaft & Forschung 17 | 739 4 17,4 1 4,3 1 4,3 0 0 1,4 23
Grund- & Gebaudewesen 17 [ 60,7 | 11 | 39,3 0 0,0 0 0 0 0 1,4 28
Gesundheit- & Sozialwesen 45 75,0 14 23,3 1 1,7 0 0 0 0 1,3 60
Wirtschaftsforderung & Stadtmarketing 57 | 731 | 17 | 21,8 2 3 2 2,6 0 0 1,3 78
Messe & Kongresse 22 |66,7| 11 | 33,3 0 0 0 0 0 0 1,3 33
Gesamt 358 412 35 410 105 12,1 32 3,7 18 2,1 1,6 869

Tabelle 3: Anzahl Top-Managementmitglieder in 6ffentlichen Unternehmen der kommunalen Ebene nach
Branchen

Das Geschéftsfihrungsorgan umfasst auf kommunaler Ebene in einer tiberwiegenden Mehrheit

maximal 2 Top-Managementmitglieder. In 41,2 % der untersuchten Unternehmen ist eine Allein-
geschaftsfihrung zu verzeichnen, in 41,0 % der untersuchten Unternehmen ein Zwei-Personen-

Organ. Organe mit mehr als 3 Top-Managementmitgliedern sind nur in Ausnahmeféllen vorhan-

den (5,8 %). Die Grolie des Geschaftsfuhrungsorgans variiert zum Teil aufgrund organisations-/
aufgabenbezogener Besonderheiten der einzelnen Branchen. So findet sich bspw. in den Bran-

chen ARbf AbWwasser en Stadowergey Enpijie- & A Wasserversorgun
AOPNV/Verkehr & Tr ansport haufig eine Trennung von k
Gesch?2aftsf¢hr ung. KultupKurste ErholBngia nc e Aeben der kau
Geschaftsfuhrung haufig z. B. eine kunstlerische Geschéftsfiihrung (Intendanz) vorzufinden. In

der Branche AKrankenh2userfAa wird zum Teil eine D
gerische Geschéftsfiihrung vorgenommen.

Eine Analyse der Gesamtdirektverglitung und variablen Vergitung im Grof3enklassenvergleich
zeigt, dass sowohl die Gesamtdirektverglitung als auch die variable Vergtitung je nach Zahl der
Arbeitnehmenden und der Hohe der Bilanzsumme schwanken (Abbildung 4 und Abbildung 5).

Durchschnittswerte wie Median, Quartil oder Mittelwert unterliegen jedoch im Jahresvergleich
grofRen Schwankungen aufgrund der geringen Vergutungsoffenlegung und der damit verbunde-
nen vergleichsweise kleinen Stichprobenzahl auf Branchenebene. Die Betrachtung und der Ver-
gleich mit einzelnen Vergutungswerten vergleichbarer Unternehmen sind deshalb fir das Treffen
konkreter Vergitungsentscheidungen unerlasslich. Entsprechend einschlagigen Anforderungen
ist fur konkrete Vergltungsentscheidungen die Bildung einer sachgerechten Vergleichsgruppe
erforderlich (Abschnitt 5.1).
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Quelle: Papenful} et al. 2026, Public Pay Studie

Abbildung 4: Gesamtdirekt- und variable Vergutung pro Kopf im Gré3en-
klassenvergleich auf kommunaler Ebene (Zahl der Arbeithehmenden)

350.000
300.000 296.000
250.000
200.000 196.000
150.000
150.000
123.000
100.000
57.000
50.000
25.000 33.000
16.000
0
1. Quartil 2. Quartil 3. Quartil 4. Quartil
< 8 Mio. €BLS 8 - 51 Mio. € BLS 51- 219 Mio. € BLS > 219 Mio. € BLS
(186 | 241) (185 | 241) (185 | 271) (186 | 375)
In Klammern: Unternehmen | Top-Managementmitglieder mit Angabe Gesamtdirekt- bzw. variable Vergiitung
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Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie

Abbildung 5: Gesamtdirekt- und variable Vergitung pro Kopf im Gré3en-
klassenvergleich auf kommunaler Ebene (Bilanzsumme)
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3.4 Branchensteckbriefe zur Hohe und Ausgestaltung der Vergitung bei Kommunen

3.4.1 Energie - & Wasserversorgung und Stadtwerke

Di e Br anc he& WaBsereersgrygueg und Stadtwerkei umf as st Unternehm

Gegenstand die Erzeugung und Gewinnung von Energie, Strom, Wéarme und/oder Wasser sowie
den Betrieb entsprechender (Erzeugungs-)Anlagen umfasst. Ferner sind Unternehmen mit ver-
schiedenen Versorgungsaufgaben, z. B. Strom, Gas, Wasser, Warme, Verkehr und/oder Bader,
enthalten (Stadtwerke).

Gesamtdirektvergitung
pro Kopf 273.000
(192)

Variable Vergitung pro
Kopf 50.000
(88)

0 50.000 100,000 150.000 200.000 250.000 300.000

In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergiitung bzw. variablen Vergitung pro Kopf

Quelle: Papenful} et al. 2026, Public Pay Studie
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Quelle: Papenfuf? et al. 2026, Public Pay Studie

55 |48,2| 42 |368| 10 | 88| 6 | 53| 1 |09 | 17 114

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergitung 18,4 %.

| Nebenleistungen 9.000 Euro (Median). 45,3 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 19,8 % mit Angabe zu Altersversorgung. 2,1% mit Angabe Akeine Al

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 mdglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergiitung 2,9 % im Median (6,1 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergutungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe ergéanzen kann und eine wertvolle Grundlage fur die
Arichtigenfi weiterfe¢sghrenden Fragen zur Verg

ei

ter sv
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3.4.2 OPNV/Verkehr & Transport

Die Branche A¥PNV/Verkehr & Transportidn umfasst |
derung von Personen durch u. a. Bahn, Bus und/oder Fahre auf kommunaler Ebene beinhaltet.
AuRBerdem umfasst sie Unternehmen, deren Gegenstand die Verwaltung, Verpachtung, Einrich-
tung, Vorhaltung und den Betrieb von branchenspezifischen Infrastruktureinrichtungen und
Schienen beinhaltet.
Gesamtdirektverglitung
pro Kopf 202.000
(79)
Variable Vergiitung pro
Kopf 33.000
(29)
0 50.000 100.000 150.000 200.000
In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergttung bzw. variablen Vergltung pro Kopf
Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie
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mﬂ:v‘;m;r‘?aJﬁ?j;ﬁmmﬁvﬂghew (TMM) mit Angabe zu G?samldjrﬂtvﬁlgulung TMM mit Angabe zur ekt Euﬂi"m:zr:agg-y:r;i?:rgen:m-Lghauer(TMMJ mit Angabe zu Gesamtdirekivergitung | TMM mit Angabe zur
Anzahl Top-Managementmitglieder Mittel Anzahl
Branche 2 3 4 Uber 4 Unter-
Abs. Nn% Abs. INn% Abs. IN% Abs. In% nehmen
OPNV/Verkehr & Transport 28 |571| 16 |32,7| 3 6,1 2 4,1 0 0 15 49
Quelle: Papenful® etal. 2026, Public Pay Studie
Weitere Befunde:
| Variabler Anteil Gesamtdirektvergiitung 16,3 %.
| Nebenleistungen 8.000 Euro (Median). 43,0 % mit Angabe zu Nebenleistungen.
| 21,5 % mit Angaben zu Altersversorgung. 5,1% mi t Angabe Akeine Altersy
| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 mdglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergitung 3,5 % im Median (5,3 % Mittelwert).
Fur anforderungsgerechte Vergitungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe ergéanzen kann und eine wertvolle Grundlage fur die
Arichtigenfi weiterf¢eghrenden Fragen zur Vergl|l eich
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3.4.3 Abfall - & Abwasserentsorgung

Die Branch& MbAvbdsaddrent sorgungi umfasst Unterne

Abfallvermeidung, die Abfallentsorgung und die Abfallverwertung sowie die Stral3enreinigung
beinhaltet. Die Stadtentwasserung und Abwasserbeseitigung sind ebenfalls in dieser Branche
enthalten. Betriebshofe, deren Gegenstand die Unterhaltung der Wasserlaufe, die Kanalreini-
gung, die Uberwachung und Wartung von Abwasseranlagen sowie, neben der Reinigung der
offentlichen StraRen, Wege und Platze, auch die Durchfiihrung des Winterdienstes beinhaltet,
sind ebenfalls erfasst.

Gesamtdirektvergiitung
pro Kopf 171.000
(@1

Variable Vergiitung pro
Kopf 29.000
(32)
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In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergttung bzw. variablen Vergltung pro Kopf

Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie
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In mammsm Top Managsmamm tglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamldlmklvergulung \ TMM mn Angabe zur In Klammern: Top-Managementmitgliader (TMM) mnMgébe 2u Gesamidirektverglitung | TMM mit Angabe zur
ung variabler Verg Nutzung variabler Vergliung . = Gesamtdirektvergitus

o edin der gitung bzw. variabien Vergitung pro Kopf = Gesamidirekivergitung Am Median der bz, variablen Vergitung pro Kop! Vot o
BLS = Bilanzsumme Variable Vergiitung AN = Arbsitnehmenda /ariable Vergltung
Quetie: Papenlus et i 2026, Puble Pay Studie | Quess: Papentuts st al. 2026, Pubic Pay Studie

Anzahl Top-Managementmitglieder Mittel- Anzahl

Branche 1 2 3 4 Uber 4 Unter-

w
Abs. IN% Abs. INn% Abs. INn% Abs. In% Abs. In% nehmen
Abfall- & Abwasserentsorgung| 29 |48,3| 22 (36,7 8 |133| O 0 1 |17 16 60

Quelle: Papenful® etal. 2026, Public Pay Studie

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergiitung 17,2 %.
| Nebenleistungen 7.000 Euro (Median). 40,7 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 22,0 % mit Angabe zu Altersversorgung.6,6% mit Angabe Akeine Altersyv

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 mdglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergiitung 4,6 % im Median (4,6 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergutungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe erganzen kann und eine wertvolle Grundlage fir die
Arichtigenfn weiterf¢hrenden Fragen zur Verg
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3.4.4 Flug- & Seehéfen

Die Brane&heSeAedFHafgeni umfasst Unternehmen, deren

waltung, die Unterhaltung und den Ausbau von Flug-, See- und Binnenhéafen (und dazugehdriger
Anlagen) sowie die hafenwirtschaftliche Umschlagtétigkeit beinhaltet.

Gesamtdirektvergtitung
pro Kopf 342.000
(38)

Variable Vergiitung pro
Kopf 90.000
(23)
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In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergttung bzw. variablen Vergltung pro Kopf

Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie
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In Klammern: Top- Managsmamm fglieder (TMM) mil lAngahe u Gesamldlmklvergulung \ TMM mit Angabe zur "C EsmmemaI;]P'\N;'an?lgemmmlqhmer (THAM) mit Angabe zu Gesamidirektvergiitung | TMM mit Angabe zur
Nutzung variabler Verg utzung varlabler Vergitung . .
Am Madi:m der g bzw. variablen Vergiitung pro Kopf m Gesamidirekivergiitung AE _Ammhmrnt;tan baw. variablen Vergitung pro Kopl '3:::::\‘;:;&:3:1»1@
BLS = Bilar =
Quete: p;;ﬁ:::azm Public Pay Studie Variable Vergitung | Quess: Papsatyfs st sl 2026, Pubic Pay Studie

Anzahl Top-Managementmitglieder Mittel- Anzahl
Branche 2 3 4 Uber 4 wer Unter-
Abs. IN% Abs. INn% Abs. IN% Abs. In% nehmen
Flug- & Seehafen 14 |583| 6 |250| 1 (42| 2 |83 | 1 (42| 1,6 24

Quelle: Papenful® etal. 2026, Public Pay Studie

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergiitung 26,4 %.
| Nebenleistungen 12.000 Euro (Median). 55,3 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 23,7 % mit Angabe zu Altersversorgung. 5,3% mit Angabe Akeine Altersv

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 mdglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergitung 6,7 % im Median (9,4 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergitungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe ergéanzen kann und eine wertvolle Grundlage fur die
Arichtigenfi weiterf¢hrenden Fragen zur Verg
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3.4.5 Krankenhauser

Di e Branche AKrankenh?2userf umf asst Unt er nehmen

offentlichen Gesundheitswesens durch den arztlichen, pflegerischen, technischen und wirtschaft-
lichen Betrieb eines Krankenhauses beinhaltet.

Gesamtdirektvergtitung
pro Kopf 286.000
(62)

Variable Vergiitung pro
Kopf 35.000
(19)
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In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergttung bzw. variablen Vergltung pro Kopf

Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie
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In Klammem: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Ang g hszu Gesamidirektvargiitung | TMM mit Angabe zur In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamidirekivergitung ITMM mm ngabe zur
Nutzung variabler Verglitung variabler Vergitung
Am jan der bzw. variablen Vergiitung pro Kopt Median der i iitung bzw. variablen Vergitung pro Kopf & Gesamidirekivergtung
BLS = Bilanz: Variable Vergiitung Vanable Vergiitung
Guste. Papentt et 1 2075, ubic Py St | st Papentuts ot at 2028, Putsic Py St

Anzahl Top-Managementmitglieder Mittel- Anzahl
Branche 1 2 3 4 Uber 4 Wer Unter-
Abs. INn% Abs. InN% Abs. INn% Abs. In% Abs. In% nehmen
Krankenhauser 9 |28,1| 11 |344| 11 (344 1 | 31| O 0 2,1 32

Quelle: Papenful etal. 2026, Public Pay Studie

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergiitung 12,2 %.

| Nebenleistungen 6.000 Euro (Median). 21,0 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 11,3 % mit Angabe zu Altersversorgung.6,5% mit Angabe Akeine Al

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 maglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergitung 0 % im Median (5,1 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergitungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe ergéanzen kann und eine wertvolle Grundlage fur die
Arichtigenfi weiterf¢hrenden Fragen zur Verg
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3.4.6 Messen & Kongresse

Die Branche AMessen & Kongresseid umfasst Unterne

Organisation, Planung und Veranstaltung von Messen, Ausstellungen und Kongressen sowie den
Erwerb, Betrieb, die Vermietung oder Bewirtschaftung von Hallen, Grol3méarkten oder Kongress-
zentren beinhaltet.

Gesamtdirektverglitung
pro Kopf 205.000
(48)

Variable Vergitung pro
Kopf 34.000
(20)
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In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergiitung bzw. variablen Vergitung pro Kopf

Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie

400000 400.000
349.000
350,000 250,000 343.000
300,000 300.000
260000 250.000
205.000 211.000 216.000
200,000 200.000
150,000 150.000 144.000
113.000 98.000 105.000
100.000 100,000 71,000
54.000 .
50.000 50.000
18.000 15.000 19.000 23.000 17.000
0 0
1. Quartil 2. Quartil 3. Quartil 4. Quartil 1. Quartil 2. Quartil 3. Quartil 4. Quartil
<7 Mio. € BLS 7-38 Mio. €BLS 38 - 123 Mio. € BLS >123 Mio. €BLS ‘-(Sﬂ‘ -:\)N 39[1'49;5‘;"‘ a1 &BQ:];)AN ?‘250‘11»%')\1
(1314) @14 ®12) (151 10)
In Klammern: Top-Managementmilglieder (TMM) mil Angabe 2u Gesamidirekivargitung | TMM mit Angabe zur L’;‘ Eﬂmme"";z‘? nagementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirektverglitung | TMM mit Angabe zur
bler Ver utzung variables i
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BLS = Bila " =
et Papenta k1 2028 bt Pay S Ve Veritung | “Guske Papontt et 2028, Puic ay S

Anzahl Top-Managementmitglieder Mittel- Anzahl
Branche 1 2 3 4 Uber 4 Wer Unter-
Abs. INn% Abs. InN% Abs. INn% Abs. In% Abs. In% nehmen
Messen & Kongresse 22 |66,7| 11 [333| O 0 0 0 0 0 1,3 33

Quelle: Papenful etal. 2026, Public Pay Studie

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergitung 16,6 %.
| Nebenleistungen 8.000 Euro (Median). 43,8 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 16,7 % mit Angabe zu Altersversorgung. 6,3% mi t Angabe Akeine Al't

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 maglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergiitung 4,6 % im Median (9,1 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergitungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe erganzen kann und eine wertvolle Grundlage fir die
Arichtigenfin weiterf¢hrenden Fragen zur Verg
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3.4.7 Wohnungswesen

Die Branche AWohnungsweseni umfasst Unt er nehmet

Betreuung, Bewirtschaftung und Verwaltung von Wohnungen in allen Rechts- und Nutzungsfor-
men sowie den sozialen Wohnungsbau beinhaltet.

Gesamtdirektvergtitung
pro Kopf 211.000
(99)

Variable Vergiitung pro
Kopf 43,000
(38)
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In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergttung bzw. variablen Vergltung pro Kopf

Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie
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In Klammerm: Top-Management nmwglsn r (TMM) mit Any g hszu BGesamidirekivergiitung | TMM mit Angabe zur In Klammenn: Tap-Managementmilglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamidirekivergiitung | TMM mit Angabe zur
Nutzung variabler Verglitung variabler Vergotung
Am jan der bzw. variablen Verglitung pro Kopf Median der i iitung bzw, variablen Vergiitung pro Kopf & Gesamidirekivergiitung
BLS = Bilanz: Variable Vergiitung Vaniable Vergitung
Guelle: Papentul et al 2026, Pubiic Pay Studlie |__Quetle- Papetut ot a. 2028, Puiblic Pay Studie

Anzahl Top-Managementmitglieder Mittel- Anzahl
Branche 1 2 3 4 Uber 4 Wer Unter-
Abs. INn% Abs. InN% Abs. INn% Abs. In% Abs. In% nehmen
Wohnungswesen 33 |508| 28 |431| 4 (62| O 0 0 0 15 65

Quelle: Papenful etal. 2026, Public Pay Studie

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergitung 20,3 %.
| Nebenleistungen 7.000 Euro (Median). 49,5 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 28,4 % mit Angabe zu Altersversorgung. 42% mit Angabe Akeine Altersyv

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 maglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergiitung 0,6 % im Median (3,2 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergitungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe ergéanzen kann und eine wertvolle Grundlage fur die
Arichtigenfi weiterf¢hrenden Fragen zur Verg
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3.4.8 Grund - & Gebaudewesen

Die Branch& Qeraundeweseni umfasst Unternehmen, d
schaftung, Bebauung, Beschaffung, Baureifmachung, Entwicklung, Verwertung und Verwaltung

eigener und fremder Grundstiicke sowie die Verwaltung, Vermietung, Verpachtung, Sanierung,
Bereitstellung, Modernisierung, den Erwerb und den Bau von Geb&uden aller Art beinhaltet.

Gesamtdirektverglitung
pro Kopf 166.000
(45)

Variable Vergitung pro
Kopf 26.000
(16)
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In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergiitung bzw. variablen Vergitung pro Kopf

Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie
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In Klammern: Top-Managementmilglieder (TMM) mit Angal t.sm Gesamidireltvergitung mm m,m ngotie 2ur In s Top Managemontmighdar (TMM) ik A 2 Gasakdrakargting | T mi Argabe 2
Nutzung variabler Ve Hutz Gtung .
bzw. variablen Verglitung pro Kopf w Gesamidirskivergiitung baw, variablen Viergitung pro Kop! Gesamtdirsktvergiitung
BLS = Bilanzsumm Variable Vergiitung Variable Verglitung
sk Papordet ol 3025, PublPay Etadis || Quese: Papentuts et . 2026, P Pay Studie

Anzahl Top-Managementmitglieder Mittel- Anzahl
Branche 1 2 3 4 Uber 4 Wer Unter-
Abs. INn% Abs. InN% Abs. INn% Abs. In% Abs. In% nehmen
Grund- & Gebaudewesen 17 |60,7] 11 |393| O 0 0 0 0 0 14 28

Quelle: Papenful etal. 2026, Public Pay Studie

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergitung 15,4 %.

| Nebenleistungen 8.000 Euro (Median). 46,7 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 15,6 % mit Angabe zu Altersversorgung.89% mit Angabe Akeine Altersyv

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 maglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergiitung 2,5 % im Median (6,7 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergitungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe erganzen kann und eine wertvolle Grundlage fir die
Arichtigenfin weiterf¢hrenden Fragen zur Vergl| eich
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3.4.9 |IT/Digitalisierung

Die Branche Al T/ Digitalisierungi umfasst Unt ern

Digitalisierung, insbesondere die Planung, Entwicklung, Errichtung sowie das Betreiben und Ver-
walten von Informationstechnologien (IT) und Kommunikationsanlagen/-netzen und damit ver-
bundener Dienstleistungen beinhaltet. Hierzu zahlen z. B. auch die Bereitstellung von Open-,
Smart- und E-Government-Losungen, Datenverarbeitungsdienste, IT-spezifische Beratungsleis-
tungen, Support und Pflege von IT-Systemen.

Gesamtdirektvergtitung
pro Kopf 201.000
(28)

Variable Vergitung pro
Kopf 35.000
(16)
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In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergiitung bzw. variablen Vergitung pro Kopf

Quelle: Papenful} et al. 2026, Public Pay Studie

300000 300.000

252.000
248.000

250.000 226,000 250.000
210.000
200.000 200.000 185.000 195.000
168.000
150000 141.000 150.000
100,000 100,000
12000 56.000 10000
50.000 38.000 50,000 :
32.000
18.000 28.000
0.000
0 0

1. Quartil 2. Quartil 3. Quartil 4. Quartil 1. Quartil 2. Quartil 3. Quartil 4. Quartil
<2 Mio. € BLS 2-13 MK) EBLS 13- 25 Mm EILS =25 Mlu €BLS =31 AN 31-93 AN 83 - 170 AN > 170 AN
715 (714) (513) &1 (10]8)

In Klammern: Top-Managementmitglisder (TMM) mit Angabe zu Gesamidirektverglitung | TMM mit Angabe zur
Nutzung variabler Vergatung
Am Median der i iitung baw, variablen Viergitung pro Kop! = Gesamtdirektvergitung
AN = Arbeitnehmende Variable Vergitung

| Quese: Papentufs et al. 2026, Public Pay Studie

In Klammern: Top-Managementmilglieder (TMM) mit Angal tlszuGe samidirektvergitung nwu mit Angabe zur
Nutzung variabler Verglitung
Am Medi:

bzw. variablen Vergiitung pro Kopf = Gesamidirekivergitung
BLS = Bilanzsumme Variable Vergiitung
Quetie: Papenluf et sl 2026, Pubic Pay Stude

Anzahl Top-Managementmitglieder ) Anzahl

Branche 1 2 3 4 Uber 4 sl Unter-

Abs. In% Abs. In% Abs. INn% Abs. INn% Abs. In% Wt nehmen
IT/Digitalisierung 8 |44,4| 10 |556| O 0 0 0 0 0 15 18
Quelle: Papenful etal. 2026, Public Pay Studie

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergiitung 17,2 %.
| Nebenleistungen 6.000 Euro (Median). 46,4 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 7,1 % mit Angabe zu Altersversorgung. 10,7% mit Angabe Akeine Altersyv

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 maglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergitung 7,3 % im Median (3,6 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergutungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe erganzen kann und eine wertvolle Grundlage fir die
Arichtigenfin weiterf¢hrenden Fragen zur Verg

ei
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3.4.10 Wirtschaftsforderung & Stadtmarketing

Die Branche AWirtschaftsforderung & Stadtmarket

die Starkung der wirtschaftlichen Strukturen sowie der Aufbau, die Entwicklung, die Finanzierung
und die Verpachtung von i der Wirtschaftsférderung dienenden i Infrastruktureinrichtungen ist.
Dazu gehoren auch die Tourismusférderung und die Steigerung des Bekanntheitsgrades der
Gebietskorperschaft (Stadtmarketing). Dariiber hinaus werden Unternehmen der Stadtplanung
sowie Gewerbe- und Technologieparks unter dieser Branche erfasst.

Gesamtdirektvergitung
pro Kopf 143.000
(986)

Variable Vergitung pro
Kopf 19.000
(39)

0 20.000 40.000 60.000 80.000 100.000 120.000 140,000

In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergiitung bzw. variablen Vergitung pro Kopf

Quelle: Papenful} et al. 2026, Public Pay Studie
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1. Quartil 2. Quartl 3. Quartil 4. Quarti 1. Quartl 2. Quartil 3. Quartil 4. Quartil
<1 Mio. € BLS 1-6 Mio. € BLS 6 - 16 Mio. € BLS > 16 Mio. € BLS ‘(-;fl-ﬁa’;‘ 19[1'72;3;;N 20(2—35‘59AJN :Zg‘?WA:‘)
(23 8) (23] 11) (22 10) (27| 10)
In Klammern: Top-Managementmilglieder (TMM) mil Angabe 2u Gesamidirekivargitung | TMM mit Angabe zur w Eﬂmmem: IIOP'\':'-?"??E""E"‘W“!“EGW (THIM) mit Angabe zu Gesamidirektvargiitung | TMM mit Angabe zur
Nutzung variabler Verglitung utzung variabler Vergitung . . . skiver
Am Medi bzw. variablen Vergiitung pro Kopf w Gesamidirskivergiitung :: 1@"“""‘2‘22“ der baw, variablen Vergltung pro Kopl '3::5:1\":23-"\'5;1\1"9
BLS = Bilar i =

Anzahl Top-Managementmitglieder .
P g g Mittel- Anzahl

Branche 2 3 4 Uber 4 Unter-
Abs. INn% Abs. Nn% Abs. In% Abs. In% nehmen

Wirtschaftsférderung &
Stadtmarketing
Quelle: Papenful® etal. 2026, Public Pay Studie

57 |73,1| 17 (218 2 (26| 2 |26 | O 0] 13 78

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergitung 13,2 %.
| Nebenleistungen 7.000 Euro (Median). 28,1 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 12,5 % mit Angabe zu Altersversorgung.8,3% mit Angabe Akeine Altersyv

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 mdglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergitung 4,0 % im Median (1,5 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergitungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe ergéanzen kann und eine wertvolle Grundlage fur die
Arichtigenfi weiterfe¢sghrenden Fragen zur Verg

ei
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3.4.11 Kultur, Kunst & Erholung

Die Branche AKul tur, Kunst & Erholungi umf a
von Kunst, Kultur oder Musik durch den Betrieb von Theatern, Opern, Museen, Konzertsalen oder
die Organisation von kulturellen bzw. musikalischen Veranstaltungen oder Festspielen/Festivals
beinhaltet. AuRerdem zahlen zu dieser Branche Unternehmen, deren Gegenstand der Betrieb,
die Vermarktung, Unterhaltung und Verwaltung von Stadien, Badern und anderen Sporteinrich-
tungen beinhaltet. Zudem sind botanische und zoologische Garten sowie (Natur-)Parks erfasst.

Gesamtdirektvergitung
pro Kopf 133.000
(147)

Variable Vergitung pro
Kopf 20.000

(33)
0 20.000 40.000 60.000 80.000 100.000 120.000 140.000

In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergiitung bzw. variablen Vergitung pro Kopf

Quelle: Papenful} et al. 2026, Public Pay Studie
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150000 151.000 156.000 155.000
' 134,000 160.000 136,000
102.000 105.000 109.000
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6.000 : -
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<5 Mia. € BLS 5-13 Mio. € BLS 13 - 47 Mio. € BLS > 47 Mio. € BLS <( ;gﬂl.:r;l 4n[é99|65t;N 96{5 ﬁsmw >{§gel %N
(30| 4) (35 6) 3317 (48 | 16)
In Klammern: Top-Managementmilglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamidirektvergitung | TMM mit Angabe zur In ammer: Top-Managementmitgider (THM) mit Angabe zu Gesamidirektergliung | THM mit Angabe zur
Nutzung variabler Vergltung utzung variabler Vergitung ) N ) .
Am Medi: bzw. variablen Vergiitung pro Kopf w Gesamidirskivergiitung :: 1@"“""‘2‘22“ der bzw. variablen Vergiitung pro Kopl -3:::::\\;:223321»1@
BLS = Bilar i -,
Guetle Papentul el 2025, P Py St VerisblenVergliung |Gl Paponit ot 2028 Puiic ay Stuie

Anzahl Top-Mal tmitglied )
zahl Top-Managementmitglieder Mittel- Anzahl

Branche 1 2 3 4 Uber 4 Wer Unter-
Abs. IN% Abs. In% Abs. IN% Abs. n% Abs. In% nehmen
Kultur, Kunst & Erholung 65 (644 32 |31,7| 1 1,0 0 0 3 30] 14 101

Quelle: Papenful etal. 2026, Public Pay Studie

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergitung 14,9 %.
| Nebenleistungen 6.000 Euro (Median). 36,1 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 11,6 % mit Angabe zu Altersversorgung. 129% mi t Angabe Akeine Al
| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 maglich.

Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergitung 3,9 % im Median (0,8 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergutungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe erganzen kann und eine wertvolle Grundlage fir die
Arichtigenfin weiterf¢hrenden Fragen zur Verg
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3.4.12 Gesundheit s- & Sozialwesen

Die Branche -ARGeSsown dahlenietssenfi umfasst Unternehmen,
derung von Kindern, die Pflege und Betreuung von alten, kranken, (drogen-)abhangigen und
behinderten Menschen sowie die berufliche Rehabilitation von Erwachsenen beinhaltet. Au3er-

dem zahlen zu dieser Branche diejenigen Unternehmen, deren Gegenstand die Erbringung von
ambulanten Leistungen und/oder den Betrieb eines medizinischen Versorgungszentrums als

offentliche Gesundheitseinrichtung beinhaltet. Nicht umfasst sind 6ffentliche Kliniken und Kran-
kenhauser;di ese sind in der Branche AKrankenh?2userf (

Gesamtdirektvergiitung
pro Kopf 115.000
(76)

Variable Vergiitung pro
Kopf 13.000
(28)

0 20.000 40.000 60.000 80.000 100.000 120.000

In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergttung bzw. variablen Vergltung pro Kopf

Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie
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<4 Mio. € BLS 4-14 Mio. €BLS 14- 28 Mio. € BLS > 29 Mio. € BLS ‘(1982|2N 92 2{2,454AN 245175: AN (2506751?)\‘
(191 7) (1811) (1813) @1117)
In mammsm Top- Managsmamm fglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamidirekivergltung | TMM mit Angabe zur l':' Eﬂmmem IIOP \h’-iaﬂ?ememm"ghew (THIM) mit Angabe zu Gesamidirektvargiitung | TMM mit Angabe zur
ung variabler Verg jutzung variabler Vergitung )
Am Msdl:m dsr glitung baw. variablen Vergitung pro Kopf = Gesamidirekivergiitung Am Median der baw. variablen Vergiitung pro Kopl u Gesamtdirektvergltung
BLS = Bilanzsumme Variable Vergiitung AN = Arbeitnehmende Vanable Vergitung
Quetie: Papenlus et i 2026, Puble Pay Studie | Quess: Papentuts st al. 2026, Pubic Pay Studie

Anzahl Top-Managementmitglieder : Anzahl

Branche 1 2 3 4 Uber 4 AL Unter-

Abs. In% Abs. % Abs. In% Abs. In% Abs. In% ' nehmen
Gesundheits- & Sozialwesen | 45 |750| 14 |233| 1 1,7 0 0 0 0 1,2 60
|Que||e: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergiitung 11,2 %.

| Nebenleistungen 7.000 Euro (Median). 32,9 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 21,1 % mit Angabe zu Altersversorgung. 105% mi t Angabe Akeine Altersy

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 mdglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergitung 1,9 % im Median (6,5 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergutungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe erganzen kann und eine wertvolle Grundlage fir die
Arichtigenfin weiterf¢hrenden Fragen zur Vergl| eich
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3.4.13 Bildung, Wissenschaft & Forschung

Die Branche ABildung,

(z. B. Volkshochschulen) beinhaltet.

Wi

ssenschaft
Errichten und Betreiben eines Wissens-, Forschungs- und Transferzentrums fur Forschung und
Entwicklung beinhaltet. Die Branche umfasst zudem Unternehmen, deren Gegenstand die Allge-
meinbildung, Ausbildung sowie Fort- und Weiterbildung von Erwachsenen und Jugendlichen

& Forschungh

Gesamtdirektverglitung

pro Kopf
(30)
Variable Vergiitung pro
Kopf 14.000
(3)
0 20.000 40.000

Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie
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80.000

In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergttung bzw. variablen Vergltung pro Kopf
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In Klammem: Top-Wanagementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamidirektvergitung | TMM mit Angabe zur
Nutzung variabler Vergiitung

Median der
BLS = Bilanzsumme
Quelie: Papentul ! 8l 2026, Pubie Pay Studie

g bzw. variablen Vergiitung pro Kopf

w Gesamidirekivergiitung
Variable Vergiitung
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Am Median

107.000
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52 - 80 AN
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AN = Arbsitnehmends
| Qusss: Papsatus st al. 2026, Pubic Pay Studie

Anzahl Top-Managementmitglieder

1
Abs.

2
Abs. In%

Branche

In %

Abs.

3

In% Abs.

4

In %

Abs.

135.000

3. Quartil

-219 AN

(512)

In Klammern: Top-Managementmitglieder (TM) mit Angabe zu Gesamidirekivergltung | TMM mit Angabe zur

80

bzw. variablen Vergiitung pro Kapl

Uber 4

In %

95.000

17.000
8.000

4. Quartil
=219 AN
(1211

 Gesarmtdirekivergitung
Variable Vergiitung

Anzahl
Unter-
nehmen

Mittel-

Eg?:gﬁl‘":’;'ssemcnaﬁ& 17 |739| 4 |174| 1 |43| 1 [43]| 0 | 0 | 14 | 23
Quelle: Papenful® etal. 2026, Public Pay Studie
Weitere Befunde:
| Variabler Anteil Gesamtdirektvergiitung 13,1 %.
| Nebenleistungen 5.000 Euro (Median). 23,3 % mit Angabe zu Nebenleistungen.
| 10,0 % mit Angabe zu Altersversorgung.6,7% mit Angabe Akeine Altersv

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 mdglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergiitung 4,2 % im Median (3,3 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergutungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe erganzen kann und eine wertvolle Grundlage fir die
weiterf¢sghrenden

Arichtigenh

Fragen

zur ei

Ver gl
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3.4.14 Sparkassen

Die Branche ASpar kas s e i@ sich expliaitsals $parkasse ezeichménnire n |

Gegenstand ist die geld- und kreditwirtschaftliche Versorgung der Bevélkerung. Sie bieten fla-
chendeckende kreditwirtschaftliche Geschafte fir alle Kunden- und Bevolkerungsgruppen an und
fordern die regionale Wirtschaft mit klarer Gemeinwohlbindung.

Gesamtdirektverglitung
pro Kopf 439.000
(537)

Variable Vergitung pro
Kopf 45.000
(182)

0 50.000 100.000 150,000 200.000 250.000 300.000 350.000 400.000 450,000

In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergiitung bzw. variablen Vergitung pro Kopf

Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie
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In Klammem: Top-Managementmiglieder (TMM) mllAngahe 2 Gesambdlmkhargulung \ TMM mwAngane 2ur In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamidirektvergitung | TMM mit Angabe zur
Nutzung variabler Verglitung Nutzur\g variabler Vangmung
Am Median der g baw. variablen Vergiitung pro Kopf i " Median der bz variablen Vergitung pro Kopt = Gasamidirekivergitung
BLS = Bilanzsumme Variable Vergiitung AN Arbsitnehmende Variable Vargitung
e PApani tal 208, PPy e | "Gt Pl st 028, P Py St

Anzahl Top-Ma tmitglied .
zahl Top-Managementmitglieder Mittel- Anzahl

Branche 1 2 3 4 Uber 4 wer Unter-
Abs. IN% Abs. In% Abs. In% Abs. In% Abs. In% nehmen
Sparkassen 3 1,4 (136 |63,8| 54 |254( 15 | 7,0 5 23] 24 213
Quelle: Papenful® etal. 2026, Public Pay Studie

Weitere Befunde:

| Variabler Anteil Gesamtdirektvergiitung 10,2 %.
| Nebenleistungen 9.000 Euro (Median). 28,9 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 33,5 % mit Angabe zu Altersversorgung. 1,1% mit Angabe Akeine Altersv

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 mdglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergitung 5,3 % im Median (5,4 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergitungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe erganzen kann und eine wertvolle Grundlage fir die
Arichtigenfin weiterf¢hrenden Fragen zur Verg

| ei ch
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3.4.15 Offentlich -rechtliche Rundfunkanstalten

Die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten in Deutschland sind gemeinschaftlich durch den
Rundfunkbeitrag finanziert und unabhangige Medienorganisationen, die Rundfunk- und Fernseh-
programme sowie Online-Inhalte bereitstellen.

Gesamtdirektverglitung
pro Kopf 252.000
(57)

Variable Vergltung pro
Kopf keine variable Vergiitung

(0)

0 50.000 100.000 150.000 200,000 250.000

In Klammern: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Gesamtdirekt- bzw. zur Nutzung variabler Vergiitung
Am Balkenende: Median der Gesamtdirektvergtitung bzw. variablen Vergttung pro Kopf

Quelle: Papenful’ et al. 2026, Public Pay Studie
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In Klammern: Top-Man. gsrma lm tglieder (TMM) mil An gabs Gssamkd ektvargitung \TMM mit Angabe zur In Klammenm: Top-Managementmitglieder (TMM) mit Angabe zu Giesamidirekvergliung | TMM mit Angabe zur
Nmzung variabler Vergltung Nutzung variabler Vergitung
ttung bzw. variablen Vergltung pro Kopf a Am Median der tung bzw, variablen Vergiitung pro Kopl » Gesamtdirekivergitung
ELS Bilan: Variable Vergitung AN = Arbeitnehmende Variable VergOtung
Quete: Py p!ﬂ" e . 2028, Pt sc Pay Stude Quelle: Papenful et . 2028, Public Pay Studie

Anzahl Top-Managementmitglieder Mittel Anzahl
Branche 1 2 3 4 Uber 4 Unter-

Abs. N% Abs. Nn% Abs. IN% Abs. N% Abs. In% nehmen

Offentlich-Rechtliche
Rundfunkanstalten
Quelle: Papenful etal. 2026, Public Pay Studie

Weitere Befunde:

| Es wird keine variable Vergutung gezahilt.

| Nebenleistungen 9.000 Euro (Median). 100 % mit Angabe zu Nebenleistungen.

| 100 % mit Angabe zu Altersversorgung. 3,5% mi t Angabe Akeine Altersve

| Fundierte Vorjahresvergleiche nur anhand der Werte und Methodik aus Abschnitt 3.2 mdglich.
Personenbezogene Entwicklung Gesamtdirektvergiitung 1,1 % im Median (0,5 % Mittelwert).

Fur anforderungsgerechte Vergitungsvorbereitung und -entscheidung ist die Betrachtung der
Vergutung in einer Vergleichsgruppe erforderlich und hilfreich (Abschnitt 5.1, D-PCGM Rz. 126,
§ 87 AktG, DCGK G.3.). Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientie-
rungsrahmen, der eine Vergleichsgruppe ergéanzen kann und eine wertvolle Grundlage fur die
Arichtigenfi weiterfe¢eghrenden Fragen zur Vergl|l eich
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3.5 Befunde zur H6he und Ausgestaltung der Vergltung bei Bund und Bundeslandern

Fur Bund und Bundeslander betragt die durchschnittliche Gesamtdirektvergtitung pro Kopf bran-
chenubergreifend 194.000 Euro und die durchschnittliche variable Vergitung pro Kopf
30.000 Euro (Abbildung 6). Insgesamt 34,7 % der Top-Managementmitglieder erhalten eine Ver-
gutung unter 150.000 Euro, 34,0 % erhalten eine Vergitung zwischen 150.000 Euro und
300.000 Euro, 22,7 % erhalten eine Vergutung zwischen 300.000 Euro und 8,6 % eine Vergutung
tber 500.000 Euro.

Im Branchenvergleich zeigen sich Vergitungsunterschiede. Im Vergleich liegt z. B. die durch-

schnittliche Gesamtdirektvergitung i n der BORPNW/NY & ek eAr & Transpo

420000Eur o und in der Bsr & nSchzei &AlGelReadodthrel d i

Banken & Finanzinstitutionen (42 | 11)
OPNV/Verkehr & Transport (45 | 20)

IT/Digitalisierung (11| 4)
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Abbildung 6: Gesamt- und variable Vergiitung pro Kopf auf Bundes-/Landesebene im Branchenvergleich®

SA¥f fenéethtchiche Rundfunkanstaltenfi wurden bei der Berechnt

Unternehmen nicht beriicksichtigt, da sie aufgrund ihrer hohen Vergutungsoffenlegung und Vergitungshéhe sowie der
Unterschiede in der Anteilseignerstruktur bzw. Organisationsform erhebliche Abweichungen darstellen. Keine Angaben

bzw. zu geringe Offenlegung f¢r di e BIGESAMAie bleWoshcrkusn geshw e sget n. |
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Anzahl Top-Managementmitglieder Mittel- Anzahl

Branche 3 4 — Unter-

IN% Abs. INn% Abs. In% . nehmen

Offentlich-Rechtliche Rundfunkanstalten 0 0 0 0 2 18,2 2 18,2 7 63,6 59 11
Verkehr/OPNV & Transport 5 29,4 5 29,4 2 11,8 1 59 4 23,5 3,0 17
Banken & Finanzinstitutionen 0 0 8 57,1 1 7,1 3 21,4 2 14,3 3,0 14
Krankenhauser 7 50,0 2 14,3 1 7,1 0 0 4 28,6 2,5 14
IT/Digitalisierung 2 33,3 2 33,3 1 16,7 1 16,7 0 0 2,2 6
Messe & Kongresse 2 33,3 3 50,0 0 0 1 16,7 0 0 2,0 6
Sonstige 21 41,2 21 41,2 6 11,8 2 3,9 1 2,0 1,9 51
Energie- & Wasserversorgung 5 62,5 2 25,0 0 0 0 0 1 12,5 18 8
Grund- & Gebaudewesen 3 50,0 2 33,3 1 16,7 0 0 0 0 1,7 6
Bildung, Wissenschaft & Forschung 16 | 471 | 14 | 41,2 4 11,8 0 0 0 0 1,6 34
Flug- & Seehafen 6 54,5 4 36,4 1 9,1 0 0 0 0 15 11
Abfall- & Abwasserentsorgung 3 50,0 3 50,0 0 0 0 0 0 0 15 6
Kultur, Kunst & Erholung 30 [ 652 | 14 | 30,4 1 2,2 1 2,2 0 0 1,4 46
Wirtschaftsforderung & Stadtmarketing 12 | 60,0 8 40,0 0 0 0 0 0 0 1,4 20
Gesundheit- & Sozialwesen 21 | 84,0 4 16,0 0 0 0 0 0 0 1,2 25

Tabelle 4: Anzahl Top-Managementmitglieder in dffentlichen Unternehmen der Bundes-/Landesebene
nach Branchen©

Wie in Tabelle 4 gezeigt, umfasst das Geschaftsfihrungsorgan auch bei 6ffentlichen Unterneh-
men von Bund und Bundeslandern in Gberwiegender Mehrheit hdchstens 2 Top-Management-
mitglieder (81,5 %). In 48,2 % der untersuchten Unternehmen ist eine Alleingeschéftsfuhrung zu
verzeichnen, in 33,3 % ein Zwei-Personen-Organ. Organe mit mehr als 3 Top-Managementmit-
gliedern sind mit 10,9 % etwas haufiger als auf kommunaler Ebene vorhanden. Die Grofl3e des
Geschaéftsfuhrungsorgans variiert zum Teil aufgrund organisations-/aufgabenbezogener Beson-
derheiten der einzelnen Branchen.

Eine Analyse im GrofRenklassenvergleich zeigt, dass auch bei Unternehmen der Bundes- und
Landesebene sowohl die Gesamtdirekt- als auch die variable Vergutung je nach Zahl der Arbeit-
nehmenden und Héhe der Bilanzsumme schwanken (Abbildung 7 und Abbildung 8).
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Quelle: Papenfulb et al. 2026, Public Pay Studie

Abbildung 7: Gesamtdirekt- und variable Vergitung pro Kopf im Gro-
Renklassenvergleich auf Bundes-/Landesebene (Zahl der Arbeitneh-
menden)

10 Keine Angaben bzw. zu geringe Offenlegungf ¢r di e Br anche ,j@dvchinderdgsives AG&s amt fi

beriicksichtigt.
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Abbildung 8: Gesamtdirekt- und variable Vergitung pro Kopf im Gro-
Renklassenvergleich auf Bundes-/Landesebene (Bilanzsumme)

4. Befunde zur Ausgestaltung der Top -Managementvergitung von Frauen und Mannern
in der gesellschaftspolitischen Debatte um den Gender Pay Gap

Die Vergutungsunterschiede von Frauen und Mannern sind ein besonders diskutiertes Thema in
der gesellschaftspolitischen Debatte. Weltweit zeigen vertffentlichte Statistiken immer noch
geschlechtsspezifische Unterschiede bei der Bezahlung trotz gleicher oder gleichwertiger Arbeit
(Européische Kommission 2018, Statistisches Bundesamt 2026b, OECD 2020). Das Weltwirt-
schaftsforum gibt an, dass es basierend auf den Werten im Jahr 2025 noch insgesamt 123 Jahre
dauern wird, um die weltweite geschlechtsspezifische Lohnliicke zu schlieRen (Weltwirtschafts-
forum 2025).

Empirische Befunde zu geschlechtsspezifischen Unterschieden in der Vergitung von Top-
Managementmitgliedern in Deutschland liegen bisher vor allem fir die Privatwirtschaft vor, ins-
besondere flir grof3e, bérsennotierte Unternehmen (Beck et al. 2020, Handschumacher-Knors
2023). Auch das Statistische Bundesamt nimmt keine separate Auswertung fur 6ffentliche Unter-
nehmen vor (Statistisches Bundesamt 2026b). Fir 6ffentliche Unternehmen haben Papenful? und
Schmidt kurzlich die erste empirische Analyse im Kontext Offentlicher Unternehmen in einer
international einschlagigen wissenschaftlichen Fachzeitschrift mit Paneldaten aus Deutschland
veroffentlicht (Papenful3/Schmidt 2026c).

Die Aufgabenerfiillung 6ffentlicher Unternehmen und die Public Corporate Governance sollten in
hohem Male auf gesellschaftspolitische Ziele, 6ffentliche Werte und 6ffentliche Interessen aus-
gerichtet sein wie z. B. die Erfullung gesellschaftlicher Bedurfnisse und die Schaffung eines
gerechten und diskriminierungsfreien Umfelds. Chancengerechtigkeit und faire Bezahlung sollten
in der Corporate Governance 6ffentlicher Unternehmen von gro3er Bedeutung sein (Jain et al.
2023), da sie einschlagige Werte des offentlichen Sektors widerspiegeln, die als normative
Grundsatze fur die Organisationen des offentlichen Sektors gelten sollten (Keppeler/Papenful?
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2021). Das Geschlecht darf kein Kriterium fur Vergutungsentscheidungen sein.t Der D-PCGM
empfiehlt die Gewahrleistung einer gleichstellungsfordernden, toleranten und diskriminierungs-
freien Kultur im Unternehmen mit gleichen Entwicklungschancen ohne Ansehung der ethnischen
Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters
oder der sexuellen Identitat (Rz. 106).

Ziel dieses Kapitels ist es, aktuelle deskriptive Ergebnisse zu Unterschieden bei der Hohe der
Vergitung zwischen weiblichen und mannlichen Top-Managementmitgliedern in oOffentlichen
Unternehmen aufzuzeigen. Die folgenden Auswertungen kdnnen Verantwortlichen in Gebietskor-
perschaften sowie mit der Gleichstellungsarbeit befassten Personen einen ersten Einblick bieten.
Es soll ein erster Beitrag dazu geleistet werden, eine starkere Sensibilisierung fiir dieses Thema
auch bei offentlichen Unternehmen zu erreichen und die derzeitige Vergutungspraxis vor dem
Hintergrund dieser Ergebnisse zu reflektieren.

Nach einer aktuellen Studie des Lehrstuhls fiir Public Management & Public Policy der Zeppelin
Universitat liegt die Reprasentation von Frauen in Geschéftsfuhrungsorganen otffentlicher Unter-
nehmen branchenibergreifend auf kommunaler Ebene bei einem Gesamtdurchschnitt von
23,4 %. Dabei zeigt die Studie, dass zwischen den Branchen substanzielle Reprasentationsun-
terschiede festzustellen sind. Sobetragtz.B. der Anteil von Fr auebs-
& Sozi alddyeys eunnid i n  d Stadiverkes Bnerdiee & Wasserversorgungfil2,3 %
(Papenfuld et al. 2026). Mit Blick auf die vorliegenden Ergebnisse der Public Pay Studie sind
Frauen in 6ffentlichen Unternehmen in Top-Managementpositionen deutlich haufiger in Branchen
mit im Vergleich niedrigeren Vergutungen repréasentiert (Abbildung 9).

Abbildung 9 bietet einen deskriptiven Einblick in Vergutungsunterschiede zwischen Frauen und
Mannern innerhalb von Branchen der kommunalen Ebene. Die Berechnung der durchschnittli-
chen Gesamtdirektvergltung pro Kopf fir weibliche und mannliche Top-Managementmitglieder
erfolgt auf Basis der personenbezogen angegebenen Vergitungen. Gesamtdirektvergitungen,
die als Gesamtbetrag fir das gesamte Geschéftsfihrungsorgan offengelegt werden, sind in die-
ser Analyse nicht einbezogen. Mit Blick auf die in der Abbildung mitgezeigte geringe Anzahl an
Frauen in den jeweiligen Branchen bieten die Informationen einen ersten interessanten Einblick
fur weiterfihrende Fragen, aber sie sind nicht reprasentativ. Es ist bei der Interpretation der
Abbildung die teilweise geringe Anzahl von Frauen in den Branchen mit entsprechenden statisti-
schen Auswirkungen zu berilicksichtigen.

11 vgl. insbesondere Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz vom 14. August 2006 (BGBI. | S. 1897), das zuletzt durch
Artikel 15 des Gesetzes vom 22. Dezember 2023 (BGBI. 2023 | Nr. 414) geéandert worden ist.
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Abbildung 9: Gesamtdirektvergitung pro Kopf auf kommunaler Ebene im Branchenvergleich differenziert
fur Frauen und Manner??

Branchenulbergreifend erhalten weibliche Top-Managementmitglieder eine durchschnittliche Ver-
glUtung von 155.000 Euro und mannliche von 193.000 Euro. Dies entspricht einem unbereinigten
Gender Pay Gap von 19,7 %. Zum Vergleich: Nach Angaben des Statistischen Bundesamtes
liegt der deutschlandweite Verdienstabstand zwischen Frauen und Mannern bei 16,0 %
(Statistisches Bundesamt 2026b). Bei der Halfte der Branchen zeigt sich eine héhere absolute
Gesamtdirektvergitung pro Kopf bei mannlichen, bei der anderen Hélfte bei weiblichen Top-

12 Es werden ausschlie3lich Branchen gezeigt, bei denen Angaben zu mindestens 3 Frauen verfligbar sind. Die Bran-
chen ASparkassenriie cumtdl iAc¥hfef eRundfcthnkanstaltenfi wurden
Vergiitung éffentlicher Unternehmen nicht beriicksichtigt, da sie aufgrund ihrer im Vergleich héheren Vergitungsoffen-
legung und i im Fall der Sparkassen 1 Uberdurchschnittlichen Vergitungshdhe sowie der Unterschiede in der Anteils-
eignerstruktur bzw. Organisationsform Abweichungen darstellen. Zudem lassen sich éffentlich-rechtliche Rundfunkan-
stalten keiner foderalen Ebene oder Gebietskorperschaft eindeutig zuordnen.
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Managementmitgliedern. Befunde zur Vergitungsentwicklung bei Mannern und Frauen liefert
ausschlief3lich Abschnitt 3.2.

Auch unter Kontrolle einschlagiger individueller und unternehmensbezogener Faktoren zeigen
multivariate Panelanalysen einen Gender Pay Gap bei Top-Managementmitgliedern dffentlicher
Unternehmen (Papenful3/Schmidt 2026¢). Damit ist der Gender Pay Gap nicht nur ein deskriptiver
Befund, sondern als strukturell relevantes Thema der Verglitung von Top-Managementmitglie-
dern o6ffentlicher Unternehmen zu diskutieren. Diese Befunde kdnnen ubergreifend ein Indikator
fur weitergehende Governance-Herausforderungen sein und sollten an allen Stellen mitdiskutiert
und reflektiert werden, insbesondere auch vor dem Hintergrund einer werteorientierten Gover-
nance offentlicher Unternehmen.

Beobachtbare Unterschiede sollten angemessen reflektiert und deren Griinde sachlich diskutiert
werden. Vor dem Hintergrund der andauernden Debatte um den Gender Pay Gap soll mit dieser
Studie ein weiterer Beitrag zur starkeren Sensibilisierung fur dieses Thema bei 6ffentlichen Un-
ternehmen geleistet werden.

5. Erstellung von Vergleichsgruppen fir Vergitung sentscheidungen und Perspektiven
fur digitale Governance und nachhaltige Vergutungsstrukturen

Wie in Abschnitt 3.1 veranschaulicht, ist die Erstellung einer Vergleichsgruppe fir Vergutungs-
entscheidungen eine zentrale Anforderung und chancenreich fir fundierte Entscheidungen und
die Entwicklung von nachhaltigen Vergitungsstrukturen (Expertenkommission D-PCGM 2024,
Regierungskommission DCGK 2022, § 87 Abs. 1 Aktiengesetz, Arbeitskreis Leitlinien fur eine
nachhaltige Vorstandsvergitung 2021, Papenfull et al. 2024a, Velte 2022). Auch im aktuellen
DCGK-Entwurf von 2026 ist die Bildung und Offenlegung einer Vergleichsgruppe weiterhin zent-
ral vorgesehen (www.dcgk.de/konsultationen) In Zeiten der Digitalisierung und der digitalen

Transformation ist es von hoher Bedeutung, gezielt nach moglichen Wegen zu suchen, wie die
Erflllung der Anforderungen zur Erstellung einer sachgerechten Vergleichsgruppe Uber leis-
tungsstarke digitale Governance und digitale Entscheidungsunterstiitzung im Alltag mit realisti-
schem Ressourcen- und Zeitaufwand bestmdglich gelingen kann. Unter digitaler Governance
wird die Aibergreifende Gestaltung und Fiihrung der digitalen Transformation eines Systems
(oder einer Organisation) sowie des daraus resultierenden Systems (bzw. der daraus resultieren-
den Organi sati on) i , gidhe guchhFraunhoR@Iristtut 2085) verStanden.
Zunachst werden im nachfolgenden Kapitel die Anforderungen zur Erstellung und Dokumentation
von fundierten und aussagekraftigen Vergleichsgruppen dargestellt. Im Anschluss werden Per-
spektiven fir die digitale Governance formuliert.

Nach § 87 Abs. 1 Aktiengesetz hat das Aufsichtsorgan bdrsennotierter Unternehmen bei der
Festsetzung der Top-Managementvergitung dafiir Sorge zu tragen, dass die Gesamtbezlige
angemessen sind und die Ubliche Vergitung nicht ohne besondere Griinde Ubersteigen. Der
DCGK der Regierungskommission fur bérsennotierte Unternehmen sieht in Grundsatz G.3 vor:
Aur Beurteilung der Ublichkeit der konkreten Gesamtvergiitung der Vorstandsmitglieder im Ver-
gleich zu anderen Unternehmen soll der Aufsichtsrat eine geeignete Vergleichsgruppe anderer
Unternehmen heranziehen, deren Zusammensetzung er offenlegt. Der Peer Group-Vergleich ist


https://www.dcgk.de/de/konsultationen/aktuelle-konsultationen.html
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mit Bedacht zu nutzen, damit es nicht zu einer automatischen Aufwartsentwicklung kommt.fiWei-

terhin wird die Anforderung zur Erstellung einer Vergleichsgruppe vom Arbeitskreis Leitlinien fur

eine nachhaltige Vorstandsverge¢tung im Whitepap:
Verg¢é¢tungshber i cht ifArbeitskreid Leftlihien fir ehe riachbaige ¥ ordtandsver-

gutung 2021). Diese einschlagigen Anforderungen zur Erstellung einer Vergleichsgruppe sind

auch im Kontext offentlicher Unternehmen ein zentraler Maf3stab fiir gute Corporate Governance

und Vertrauen in den Staat (Papenfuld et al. 2022b).

Fur offentliche Unternehmen von Bund, Land und Kommunen liegt in den jeweiligen Gesetzen
wie z. B. Gemeindeordnungen und Landeshaushaltsordnungen bislang keine préazise gesetzliche
Regelung zur Erstellung einer Vergleichsgruppe vor. Allerdings empfehlen viele der etablierten
PCGKs (u. a. PCGK der ARD, Rz. 25) die Berticksichtigung des Vergleichsumfelds und die
Erstellung einer Vergleichsgruppe. Auch der D-PCGM empfiehlt in Rz. 126 die Berlcksichtigung
von Vergleichsgruppen (Expertenkommission D-PCGM 2024): Ariterien fur die Angemessenheit
der Vergutung sollen insbesondere die Aufgaben des jeweiligen Mitglieds des Geschaftsfiih-
rungsorgans, die wirtschaftliche Lage, das Erreichen von Nachhaltigkeitszielen und die Zukunfts-
aussichten des Unternehmens unter Bertcksichtigung seiner Vergleichsgruppe sein. Die Vergl-
tung in der Vergleichsgruppe soll dokumentiert und offengelegt werden.f

Aufgrund der Erfordernisse und Chancen wird vielfach gefordert, weitere PCGKs einzufiihren und
bestehende PCGKs um entsprechende Regelungen zu erweitern (Papenful3/Wagner-Krechlok
2021, Papenful} et al. 2022a).

Die Public Pay Studie mit den darin enthaltenen Branchensteckbriefen liefert eine einzigartige
Informationsgrundlage zur Ubergreifenden Orientierung. Durchschnittswerte wie Median oder Mit-
telwert unterliegen jedoch im Jahresvergleich gro3en Schwankungen aufgrund der geringen Ver-
gutungsoffenlegung und der damit verbundenen vergleichsweise kleinen Stichprobenzahl auf
Branchenebene. Die Betrachtung und der Vergleich mit einzelnen Vergutungswerten vergleich-
barer Unternehmen sind deshalb fur das Treffen konkreter Vergitungsentscheidungen unerlass-
lich. Entsprechend einschlagiger Anforderungen ist fur konkrete Vergutungsentscheidungen die
Bildung einer sachgerechten Vergleichsgruppe mit nicht-anonymisierten Klarnamen fiir die Ent-
scheidungsverantwortlichen und die Aufsichtsorgane erforderlich. Der DCGK geht fur bérsenno-
tierte Unternehmen noch weiter und empfiehlt die Offenlegung der Zusammensetzung der Ver-
gleichsgruppe. Eine Vergleichsgruppe ist fir die Festlegung eines Vergutungskorridors zu Beginn
des Auswahlprozesses, fur die Vertragsverhandlung im Rahmen des Bestellungsprozesses und
fur den jahrlichen Zielvereinbarungsprozess im Kontext variabler Vergutung erforderlich. Es
genugt nicht, sich beim Festlegen des Vergitungskorridors fur den Findungsprozess allein am
Gehalt der Vorgangerin bzw. des Vorgéangers zu orientieren, denn zwischenzeitliche Entwicklun-
gen im Vergleichsumfeld missen mit Blick auf die jeweils besondere Unternehmenssituation
immer auch mitbetrachtet werden (Papenful} et al. 2022b).

Der Branchensteckbrief liefert einen ersten Anhalt und groben Orientierungsrahmen, der eine
Vergleichsgruppe ergénzen und eine wertvolle Grundlage fuirdieAr i cht i genf wei ter f
gen zur Vergleichsgruppe bieten kann. Nach der Erstellung der Vergleichsgruppe kann der Bran-
chensteckbrief z. B. als Anhang zur Vergleichsgruppe dienen (Abbildung 10).
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Branchensteckbriefe und Vergleichsgruppe im Zusammenspiel in Phasen der Personal-und Vergiitungsentscheidungen

Auswahl Verhandlung Steuerung mit variabler Verglitung
Ve 2. Vergitungs- e
mEnm korridor fiir men el L Kennzahlen-
Personalsuche =z lmn auspragung

: 3 : Vergleichsgruppe

Vergleichsgruppe Vergleichsgruppe {mit Vergiitungsdaten)
Branchensteckbrief Branchensteckbrief Branchensteckbrief

Public Pay Studie Public Pay Studie Public Pay Studie

Steuerung ohne variable Vergiitung
"Ggf. branchenubergreifende Vergleichsgruppe bilden und

Branchensteckbriefe fir wertvolle Grundlage fir die ,richtigen”
weiterfllhrenden Fragen zur Vergleichsgruppe nutzen. Ve rgleic hsgruppe
(mit Performancedaten)
Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie

Abbildung 10: Branchensteckbriefe und Vergleichsgruppe im Zusammenspiel in Phasen der Personalaus-
wahl und Vergitungsentscheidungen

Bei der Auswahl kann die Vergleichsgruppe genutzt werden, um im Zusammenspiel z. B. mit
Personalberatungen einen ersten Vergutungskorridor fur die nachzubesetzende Stelle festzule-
gen. In der Phase der Vergutungsverhandlung und Einstellung kann in Bezug auf die Vergltungs-
struktur in der Vergleichsgruppe reflektiert werden, ob eine variable Vergitung bei den Ver-
gleichsunternehmen Bestandteil der Top-Managementvergitung ist oder nicht bzw. wie hoch der
Anteil dieser variablen Elemente an der Gesamtdirektvergltung ist.

Weiterhin ist der Einsatz einer Vergleichsgruppe nicht nur wahrend des Auswahlprozesses und
der Vergutungsverhandlung erforderlich, sondern im Fall von variablen Vergitungselementen
auch im Rahmen der jahrlichen Zielvereinbarung und der damit einhergehenden Festlegung der
Kennzahlenauspragungen. Uber die vereinbarten Kennzahlenauspragungen (z. B. Umsatzent-
wicklung) wird de facto maRgeblich Uber die Vergiitungshdéhe entschieden, weshalb die Vergu-
tungshohe in der Vergleichsgruppe auch hier vor Augen sein sollte. Befindet sich ein Top-
Managementmitglied am unteren Rand der Vergleichsgruppe, konnte dies fur eine Kennzah-
lenauspragung sprechen, die eher erreicht werden kann. Liegt die Vergiitung bereits am oberen
Rand, konnte dies ein Argument fir eine ambitionierte Kennzahlenauspragung sein. In dieser
Phase ist es weiterhin forderlich, die Vergitungsentwicklung in der Vergleichsgruppe als zusatz-
liches Kriterium in die Betrachtung aufzunehmen. In der Wissenschatft gibt es keine eindeutigen
Befunde zur Wirksamkeit der Steuerung Uber mit Zielvorgaben verknlpfte variable Vergitungs-
bestandteile (George/Van der Wal 2023, Papenful3/Keppeler 2020). Eine Steuerung ohne vari-
able Vergutungsbestandteile i Uber Zielvorgaben/-vereinbarungen ohne Kopplung an die Vergu-
tung i kann daher ebenso sachgerecht sein. Dabei ist es jedoch erforderlich, die Performance-
daten der Vergleichsgruppe als Reflexionspunkt bei der Festlegung der Kennzahlenauspragung
heranzuziehen.

Vergleichsgruppen sind auch fir die Prifung eines moglichen Gender Pay Gap hilfreich, da sich
Vergitungsunterschiede zwischen Frauen und Mannern auch unter Beriicksichtigung vergleich-
barer Unternehmens- und Positionsmerkmale einordnen lassen (Papenful3/Schmidt 2026c).
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Der Prifauftrag an das Abschlussprifungsunternehmen soll nach einschlagigen Auffassungen
und Empfehlungen in PCGKs auch die Prifung nach § 53 Abs. 1 Nr. 1 Haushaltsgrundsatze-
gesetz3 mit einem sog. Bezlugebericht umfassen. Auch in diesem Kontext und bei Prifungen der
OrdnungsmaRigkeit ist eine Vergleichsgruppe vielfach wichtig und hilfreich. Die Ausgestaltung
der Vergutung und die Dokumentation einer Vergleichsgruppe sind zunehmend auch Gegen-
stand der sog. Betatigungsprufung durch die 6ffentliche Finanzkontrolle.

Bereits erstellte Vergleichsgruppen kénnen fortgeschrieben werden. Allerdings sollte aktuellen
Entwicklungen in der Branche, bei der Vergutungstransparenz und bei der Vergiitungshohe durch
adaquate Aktualisierungen hinreichend Rechnung getragen werden. Zudem kann eine Ver-
gleichsgruppe auch fir Benchmarkings zu vielen weiteren Themenstellungen im Kontext Beteili-
gungssteuerung, Beteiligungsmanagement und Unternehmenssteuerung verwendet werden.

Ubergreifend leisten Vergleichsgruppen einen zentralen Beitrag zur fundierten Gestaltung und
Legitimation von Vergitungsentscheidungen in dffentlichen Unternehmen. Sie starken das Ver-
trauen der Offentlichkeit, schaffen Transparenz und bieten eine nachvollziehbare Rechtferti-
gungsgrundlage gegenlber Medien sowie bei potenziell unsachgemalier Kritik. Darliber hinaus
wirken sie als praventives juristisches und politisches Risikomanagement, insbesondere im Hin-
blick auf Haftungsfragen.

5.1 Anforderungen fir die Erstellung und Dokumentation einer Vergleichsgruppe

Zentrale Anforderung fur die Erstellung einer Vergleichsgruppe ist die Transparenz bei den Kri-
terien fur die Zusammenstellung und eine hinreichende Unabhangigkeit bei der Auswahl der Ver-
gleichsunternehmen. Eine transparente und nachvollziehbare Vergleichsgruppe fir die Vergu-
tungsplanung und -entscheidung sollte nicht-anonymisierte Klarnamen beinhalten. Neben weite-
ren Kriterien sind im ersten Schritt insbesondere die Branche und die UnternehmensgréRenmerk-
male wie die Zahl der Arbeitnehmenden, die Bilanzsumme oder ggf. auch die Umsatzerlose
relevante Faktoren. Je nach Situation kdnnen ggf. auch gleich gro3e Unternehmen aus anderen
Branchen als erg&nzender Reflexionspunkt mit dargestellt werden. Als ein Ansatzpunkt zur Iden-
tifikation von Vergleichsunternehmen kann auch die GroRe der Gebietskorperschaft herangezo-
gen werden, wobei die Unternehmensmerkmale fir die Vergitung zentral sind, nicht die GroRRe
der Gebietskorperschaft. Ein exemplarischer Ansatz fir eine Vergleichsgruppe ist in Tabelle 5
dargestellt. Ein detailliertes Beispiel enthédlt eine aktuelle Studie des Lehrstuhls fir Public
Management und Public Policy der Zeppelin Universitat zu Top-Managementvergitung in den
offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten (Papenful et al. 2024a).

13 Haushaltsgrundsatzegesetz vom 19. August 1969 (BGBI. | S. 1273), das zuletzt durch Artikel 2 des Gesetzes vom
12. Mai 2026 (BGBI. 2026 | Nr. 137) geéandert worden ist.
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Gesamtorgan Personenbezogene Vergitung (TEuro) Unternehmensmerkmale
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Muster GmbH - = ™1 - - - - - 325 256 223
™1 366 280 75 11 98
Unternehmen A 2 734 664 795 864
™2 368 275 85 8 56
Unternehmen B 1 333 ™1 305 244 55 6 45 541 433 194
Unternehmen C 1 381 ™1 274 213 56 5] 0 310 281 241
Unternehmen D 1 321 ™1 222 215 0 7 66 255 212 246
Unternehmen E 1 350 ™1 258 202 48 8 56 336 312 354
Unternehmen F 1 330 ™1 225 213 0 12 68 395 278 263
Unternehmen G 1 292 ™1 226 170 56 0 56 296 214 250
Unternehmen H 1 230 ™1 217 172 45 0 0 345 332 263
™1 171 165 0 6 52
Unternehmen | 2 354 246 179 201
™2 183 160 15 8 43
™1 178 155 23 0 0
Unternehmen J 2 351 211 114 126
™2 173 146 21 6 28
()
é
Durchschnitt 1,3 368 244 201 37 6 44 377 370 362
Quelle: Papenful’ et al. 2026, Public Pay Studie

Tabelle 5: Exemplarischer Ansatz einer Vergleichsgruppe

Sofern ein Top-Managementmitglied noch weitere Vergitungen fir Organtatigkeiten bei anderen
offentlichen Unternehmen der Gebietskdrperschatft erhalt, sollte dies z. B. in einer Ful3note o. &.
in der Vergleichsgruppe dargestellt werden. Hier liegen in der Praxis unterschiedliche Vorgehens-
weisen vor. Neben den Bestandteilen der Gesamtdirektvergitung sind in den nachfolgenden
Tabellen auch Werte zur Altersversorgung enthalten. In der Vergleichsgruppe sind die von den
Unternehmen gemachten Angaben zur Altersversorgung jedoch vielfach nicht aussagekraftig ver-
gleichbar. In der Offenlegungspraxis bei dffentlichen Unternehmen wird regelmafig nicht ausrei-
chend zwischen den verschiedenen Formen der Altersversorgung, deren Finanzierung und
Bewertungsansatzen unterschieden bzw. diese nicht transparent offengelegt. Beispiele fiir
Altersversorgung sind Direktversicherungen, Pensions-/Direktzusagen und Pensionskassen.

Unter der Vergleichsgruppe sollten schlagwortartige Informationen und Begriindungen zu folgen-
den Aspekten dokumentiert sein (Papenful’ et al. 2022b):

1. Erstellung der Vergleichsgruppe bzw. Vergitungsplanung/Entscheidungsvorbereitung: Wel-
che Aspekte und Kriterien wurden fir die Erstellung der Vergleichsgruppe bertcksichtigt? Wer
hat die Vergleichsgruppe erstellt?

2. Treffen der Vergutungsentscheidung mit Blick auf die Vergleichsgruppe: Aufgrund welcher
Faktoren des jeweiligen Unternehmens wurde eine Vergitungsentscheidung in der Nahe des
Durchschnitts der Vergleichsgruppe oder am oberen Rand, am unteren Rand oder oberhalb
der hochsten Vergitung in der Vergleichsgruppe getroffen? Welche Besonderheiten wurden
bertcksichtigt?

3. Aufgrund welcher Faktoren wurde entschieden, ob das Vergitungssystem mit Fixvergitung
oder auch variabler Vergutung ausgestaltet ist?

Eine derartige Vergleichsgruppe mit den entsprechenden Zusatzinformationen muss in einer
Gebietskorperschatt fir jede relevante Vergutungsentscheidung dokumentiert vorliegen, was im
Rahmen der Betéatigungsprufung der 6ffentlichen Finanzkontrolle auch von Rechnungshdéfen und
Rechnungsprifungsamtern geprtft werden kann.
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Zur Planung, Entscheidung und Beurteilung von Vergitungshdhe und -ausgestaltung sind unter-
schiedliche Kriterien heranzuziehen. Dabei sind bei Einzelfallentscheidungen neben einer anfor-
derungsgerechten Vergleichsgruppe immer auch die 6rtlichen Rahmenbedingungen und ggf.
Unternehmens- bzw. Aufgabenspezifika zu berticksichtigen. Um eine Vergitungsentscheidung
sachgerecht beurteilen oder treffen zu kénnen, missen die Kriterien gegeneinander abgewogen
und gewichtet werden. Beispielsweise konnen bei Organisationen in einem Restrukturierungs-
oder Neuausrichtungsprozess oder einer schwierigen wirtschaftlichen Situation besondere
Humankapital-Anforderungen an Top-Managementmitglieder bestehen. In einigen Situationen
kann z. B. auch das persdnliche Risiko flr eine Reputationsschadigung und weitere Karriere-
nachteile hoher sein als in anderen Situationen. Diese und andere Faktoren mussen bei der Nut-
zung und Einordnung der in der Vergleichsgruppe dargestellten Vergitungswerte mitgedacht
werden. Im Folgenden werden einzelne Beurteilungskriterien auszugsweise aufgelistet.

| Unternehmensgrof3e bzw. Organisationskomplexitéat (z. B. Anzahl der Arbeithehmenden,
Bilanzsumme und Umsatz)

| Angemessenes Verhaltnis zum Verantwortungsbereich und dem Aufgabenzuschnitt des je-
weiligen Top-Managementmitglieds

| Besondere Humankapital-Anforderungen und Qualifikation in Bezug auf die Organisation
und Aufgabe (z. B. fachliche und methodische Kompetenzen, personliche und soziale Kom-
petenzen)

| Unternehmerisches Risiko bzgl. Unternehmenssituation und der wirtschaftlichen Lage des

Unternehmens (z. B. Neuausrichtung oder Restrukturierung)

Auswirkungen von Fuhrungsentscheidungen, besonderes offentliches Interesse

Personliches Risiko fir Reputation und Karriere

Alleingeschaftsfliihrung, Doppelspitze und GroRRe des Geschéftsfiihrungsorgans

Vertikale Vergutungssituation (Verhaltnis der Top-Managementvergitung zur Vergitung

der Arbeitnehmenden)

| Aufgabenverantwortung der zweiten oder dritten Hierarchieebene

| Mit der Fihrungsaufgabe ggf. verbundene Leitung weiterer Unternehmen und verbundene
Aufsichtsgremienmandate

| Unternehmenssitz bzw. gewohnlicher Dienstort (z. B. besonders hohe/niedrige Lebenshal-
tungskosten)

| Besondere Vorzige/Herausforderungen der Region des Unternehmenssitzes bzw. des ge-
wohnlichen Dienstortes (z. B. besonderer Wettbewerb bei der Personalgewinnung/-bin-
dung)

In jedem Fall ist wichtig, die verdichteten Informationen mit Bezug zu dem konkreten Vergitungs-
fall vor Ort ausgewogen zu reflektieren. Auch die Vergleichsgruppe bietet nur einen Orientie-
rungsrahmen, der durch Uberlegungen bzgl. der spezifischen Anforderungen des Unternehmens
und der Gebietskorperschaft erganzt werden muss. Es kann deshalb auch berechtigt oder erfor-
derlich sein, sich fur eine Vergutung au3erhalb des Vergleichsgruppenrahmens zu entscheiden.
Wie einschlagig betont, ist darauf zu achten, dass der Peer-Group-Vergleich nicht zu einer auto-
matischen Aufwartsentwicklung fuhrt.

In der Praxis zeigen sich unterschiedliche Effekte von Vergitungstransparenz und Peer-Group-
Vergleichen. Neben Aufwartsentwicklungen kann es auch zu Abwartsentwicklungen kommen.
Dies ist eine Frage der Fiuhrungs- und Entscheidungskultur vor Ort sowie der Gesprache der
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beteiligten Personen. Wenn der Versuch von Aun
gleichsgruppen wahrgenommen wird, kénnen Entscheidungsverantwortliche diesem mit sachge-
rechten Vergleichsgruppen entgegentreten (Papenful} et al. 2024a, Papenful’ et al. 2022b).

5.2 Erstellung einer Vergleichsgruppe  mit digitalen Vergutungsportalen

Im digitalen Zeitalter ist zentral, wie sich die Anforderungen zur Erstellung einer sachgerechten
Vergleichsgruppe uber digitale Entscheidungsunterstitzung im Alltag mit realistischem Ressour-
cen- und Zeitaufwand erfilllen lassen. Die Nutzung digitaler Vergttungsportale bietet besondere
Potenziale fir eine ressourcen- und zeitschonende Erstellung fundierter Vergleichsgruppen
(Papenfuld/Schmidt 2026a, Papenfuld et al. 2022b). Adaquat ausgestaltete Vergutungsportale
bieten die Mdglichkeit, durch benutzerfreundliche Such- und Filterfunktionen kriterienbasiert
geeignete Vergleichsunternehmen zu identifizieren. Neben der Zeitersparnis bei der Suche und
Identifikation entfallt auch der Aufwand zur Erstellung einer aussagekraftigen Ubersicht. Moglich
sind zur erganzenden Objektivierung auch MalRBnahmen wie die Aufnahme aller Unternehmen in
die Vergleichsgruppe, die nach objektiven Parametern im Vergleich nah am zu betrachtenden
Unternehmen liegen (Papenful} et al. 2022b).

Fur Gebietskorperschaften bestehen im Grundsatz 3 Mdoglichkeiten, diese Herausforderung
anzugehen: Sie kdnnen die Erstellung der Vergleichsgruppe selbst manuell vornehmen, z. B. im
Beteiligungsmanagement, sie kbnnen die Aufgabe an Beratungsunternehmen vergeben oder sie
konnen auf digitale Vergutungsportale zurtickgreifen. Moglich sind jedoch auch Mittelwege mit
einer Erstellung der Vergleichsgruppe auf einem digitalen Vergitungsportal durch die Gebiets-
korperschaft oder die Bitte an ein Beratungsunternehmen, mit einem digitalen Vergutungsportal
eine Vergleichsgruppe mit ergénzenden Beratungseinschatzungen zu erstellen.

Bei der manuellen Erstellung sollte der Zeitaufwand durch die Recherche von Vergleichsunter-
nehmen, die Erhebung von Vergiutungsdaten und die Aufbereitung im Vergleich zu einer Variante
mit einem digitalen Vergltungsportal abgewogen werden. Die Vergabe an Beratungsunterneh-
men kann hilfreich sein, wenn in der Gebietskdrperschaft trotz der Unterstiitzungsmoglichkeit
durch ein digitales Vergltungsportal nicht die Kompetenz oder Handlungssicherheit zur Erstel-
lung einer Vergleichsgruppe vorliegt oder wenn die Auswahl der Vergleichsunternehmen durch
eine Beratung bestatigt werden soll (Papenful et al. 2024a, Papenful’ et al. 2022b).

Bei Einbindung eines Beratungsunternehmens ist von diesem eine Vergleichsgruppe zu erstellen
und die auftraggebende Stelle muss entscheiden, ob ihr eine kriterienorientiert erstellte Ver-
gleichsgruppe als Entscheidungsunterstiitzung ausreicht oder ob ein konkreter Vergitungsvor-
schlag bzw. Vergutungskorridor genannt werden soll. Zur Realisierung der Anforderungen muss
die Vergleichsgruppe der Gebietskdrperschaft bzw. der auftraggebenden Stelle aus konzeptio-
neller Sicht auf jeden Fall als Anlage zum Vergutungsvorschlag zur Verfligung gestellt und dort
dokumentiert werden. Das jeweilige Beratungsunternehmen kann bei der Erstellung der Ver-
gleichsgruppe in Abwagung entscheiden, ob es eventuelle eigene Datenbanken mit weitergabe-
fahigen Vergutungsdaten verwendet, die Vergleichsgruppe handisch erstellt oder auf andere di-
gitale Vergutungsportale zuriickgreift. Zudem kann das Beratungsunternehmen reflektieren, ob
es zur bestmoglichen Nutzung der eigenen Kernkompetenzen und Ressourcen andere digitale
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Vergutungsportale nutzt und die Beratung mit Blick auf die hiermit erstellte Vergleichsgruppe
durchfuhrt (Papenful et al. 2022b).

Digitale Vergutungsportale ermdéglichen es, im Alltag in Aufsichtsorganen oder anderen Verhand-
lungssituationen auch von Dritten eingebrachte Vergutungsvorschlage oder Vergleichsgruppen
ohne viel Zeitaufwand alltagsrealistisch gegenzuprifen bzw. auf einer fundierten Grundlage die
richtigen weiterfiihrenden Fragen fiir eine ausgewogene Entscheidungsfindung zu stellen.

Wichtig ist neben weiteren Ublichen Anforderungen, dass in einem digitalen Vergitungsportal
transparent gemacht wird, nach welcher Methodik und welchen Kriterien Unternehmen in die
Datenbanken aufgenommen werden.

Integrierte Informationssysteme kénnen an dieser Stelle ein potenzialreiches Element fir die
anforderungsgerechte Vergitungsplanung und Dokumentation der berilicksichtigten Vergleichs-
gruppe sein. Die Nutzung eines Vergutungsportals kann tiber eine direkte Schnittstelle zu einer
Fachsoftware fir die offentliche Beteiligungssteuerung erfolgen. Auf diese Weise kdénnen finan-
zielle und nichtfinanzielle Kennzahlen mit Vergitungsdaten verkniupft werden, um in einer ein-
heitlichen digitalen Umgebung alle relevanten Vergutungsinformationen auf einem Dashboard
aktuell ausspielen zu kdnnen. Dies ist u. a. hilfreich fur die Bemessung der variablen Vergutung.
Die Fachsoftware fur die 6ffentliche Beteiligungssteuerung soll alle Informationen zum Beteili-
gungsportfolio und den einzelnen 6ffentlichen Unternehmen enthalten. Idealtypisch stellt sie eine
einheitliche und konsistente Datenbasis dar, die Uber Benutzeroberflachen zur Entscheidungs-
unterstitzung von Fuhrungskraften nutzbar gemacht wird (Papenful3/Wagner-Krechlok 2021).
Um den formulierten Anforderungen zur Vergitungsbemessung in Vergleichsgruppen fur die
Top-Managementmitglieder in den 6ffentlichen Unternehmen vor Ort gerecht werden zu kdnnen,
koénnte im Kontext von integrierten Informationssystemen kiinftig ein strategisch stimmig ausge-
richtetes Personalinformationssystem (Human Resource Information System) wichtige Unterstit-
zungsbeitrage in jeder Gebietskdrperschatft liefern. Das Personalinformationssystem sollte fur alle
offentlichen Unternehmen der Gebietskorperschaft die flr ein modernes Personalmanagement
relevanten Informationen enthalten. Hierzu zahlen Fahigkeitsprofile des Schlisselpersonals,
Diversity-Management-Informationen, Informationen fiir ein Talentmanagement, Personalent-
wicklungsmaflinahmen wie Coaching- und Mentoringpartnerschaften zwischen Personen in Ver-
waltung und o6ffentlichen Unternehmen, Ausbildungsquoten, Mitarbeiterzufriedenheitskennzah-
len, Personalfluktuation etc. Der Informationsfluss lasst sich dabei als digitale Verbindung von
Beteiligungs-, Vergutungs- und Personalinformationen zu einem gemeinsamen Entscheidungs-
dashboard verstehen.

Die digitale Erstellung von Vergleichsgruppen fur Vergitungsentscheidungen sowie die Integra-
tion dieser in bestehende digitale Informationssysteme sind in Zeiten der Digitalisierung und digi-
talen Transformation in jedem Fall ein Schlisselthema fir anforderungsgerechte Vergitungsent-
scheidungen und sollten in der Praxis noch mehr diskutiert und realisiert werden. Bei digitalen
Vergutungsportalen gibt es in Deutschland mehrere Angebote, die Anwendende bzgl. der Daten-
transparenz/-qualitat und Nutzerfreundlichkeit vergleichen kénnen. Ein Beispiel ist das Vergu-
tungsportal 6ffentliche Unternehmen (www.pcg-institut.de). Dies ist eine gemeinnitzige wissen-
schaftliche Ausgriindung von Prof. Dr. Ulf Papenful3 und seinem Team und soll die Praxis unter-
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stiitzen und zur Finanzierung von Forschungsvorhaben dienen. Auf dem Vergitungsportal kon-
nen onlinebasiert maf3geschneiderte Vergleichsgruppen schnell und aufwandsarm erstellt wer-
den.

6. Vergutungstransparenz als positives Gestaltungsthema und zur Starkung des
Vertrauens in den Staat

6.1 Anforderungen in Gesetzen und Public Corporate Governance Kodizes  zur
Vergutungsoffenlegung

Die Transparenz und Rechenschaft 6ffentlicher Unternehmen sind zentrale Faktoren fur nach-
haltige Daseinsvorsorge und Vertrauen in den Staat. In Bezug auf Forderungen an die Politik zur
Forderung der Glaubwirdigkeit in den Staat und die besondere Vorbildfunktion offentlicher
Unternehmen kann hier mit Vergultungstransparenz ein konkreter Beitrag geliefert werden. Auch
im Kontext der aktuellen Entwicklungen um die Nachhaltigkeitsberichterstattung ist Vergutungs-
transparenz von besonderer Bedeutung fur Good Governance. Die Aktualitdt und besondere
Relevanz einer anforderungsgerechten Vergutungstransparenz bei Top-Managementmitgliedern
offentlicher Unternehmen fir das Vertrauen in den Staat und 6ffentliche Institutionen wird regel-
mafig durch intensive Mediendiskussionen unterstrichen. Die Offenlegung der Top-Manage-
mentvergutung ist mit Blick auf strengere handelsrechtliche Pflichten bei der Unternehmensbe-
richterstattung und eine steigende Zahl an Transparenz- und Vergltungsoffenlegungsgesetzen
fur 6ffentliche Unternehmen ein zunehmend relevantes Thema. Fur bérsennotierte Kapitalgesell-
schaften ist die personenbezogene Offenlegung bereits seit 2005 durch das Vorstandsvergu-
tungs-Offenlegungsgesetz gesetzlich verpflichtend geregelt. Diese missen nach § 285 Nr. 9a
Satz 5 ff. Handelsgesetzbuch (HGB)* die Bezlige jedes einzelnen Top-Managementmitglieds
personenbezogen (unter Namensnennung) im Anhang des Jahres-/Konzernabschlusses verof-
fentlichen. Ferner sieht § 162 AktG einen Vergutungsbericht fir borsennotierte Kapitalgesell-
schaften vor, der Uber die Grundzige des Vergitungssystems fir die im Anhang genannte Ver-
gutung der Top-Managementmitglieder berichten muss. Zusatzlich soll gemal3 DCGK das Auf-
sichtsorgan bei bdérsennotierten Unternehmen auch die zur Beurteilung der Ublichkeit der kon-
kreten Gesamtdirektvergitung herangezogene Vergleichsgruppe offenlegen. Gemal
§ 286 Abs. 4 HGB kdnnen nicht-bérsennotierte Kapitalgesellschaften die in § 285 Nr. 9a verlang-
ten Angaben Uber die Top-Managementvergitung unterlassen, wenn sich anhand dieser Anga-
ben die Beziige einzelner Mitglieder dieser Organe feststellen lassen. Kleine Kapitalgesellschaf-
ten missen die Angabe nach § 288 Abs. 1 HGB zu Organbezligen nicht offenlegen.

Auch die zur Umsetzung der CSRD veréffentlichten European ESRS sehen die Offenlegung der
Top-Managementvergutung als wesentlichen Bestandteil der Unternehmensberichterstattung an,
der von allen betroffenen Unternehmen umzusetzen ist (Européische Kommission 2023). Nach
ESRS gelten die Vergitungssysteme der Geschéaftsfihrungsorgane als zentraler Faktor fir eine

14 Gesetz Uber die Offenlegung der Vorstandsvergitungen (Vorstandsvergutungs-Offenlegungsgesetz i VorstOG)
vom 3. August 2005, Bundesgesetzblatt Jahrgang 2005 Teil | Nr. 47, ausgegeben zu Bonn am 10. August 2005.

15 Handelsgesetzbuch in der im Bundesgesetzblatt Teil Ill, Gliederungsnummer 4100-1, veroffentlichten bereinigten
Fassung, das zuletzt durch Artikel 2 des Gesetzes vom 11. April 2024 (BGBI. 2024 | Nr. 120) geéndert worden ist.
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angemessene Berlcksichtigung von nachhaltigkeitsbezogenen Belangen bei der Unternehmens-
fuhrung. Unternehmen, die unter die CSRD fallen, missen beschreiben, inwieweit die Vergu-
tungssysteme ihrer Top-Managementmitglieder mit der Erreichung von Nachhaltigkeitszielen des
Unternehmens verknlpft sind.

Gerade auch fir 6ffentliche Unternehmen wird eine transparente Offenlegung der Top-Manage-
mentvergitung mit Verweis auf besondere Verantwortung und Rechenschaftsanforderungen
sowohl in der Wissenschaft und Praxis als auch im politischen Raum besonders betont. Allerdings
greifen handelsrechtliche Vergutungsoffenlegungspflichten regelmafig nicht, da o6ffentliche
Unternehmen sehr haufig als Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH) oder in 6ffentlicher
Rechtsform (z. B. Anstalt des 6ffentlichen Rechts, Eigenbetrieb) firmieren und nicht in Form einer
(borsennotierten) Aktiengesellschaft. Einige Bundesléander und Stadtstaaten haben fir 6ffentliche
Unternehmen in ihren speziellen Transparenz- bzw. Offenlegungsgesetzen Regelungen zur
Offenlegung der Top-Managementvergiitung etabliert (Berlin, Hamburg, Bremen, Mecklenburg-
Vorpommern, Nordrhein-Westfalen, Rheinland-Pfalz, Schleswig-Holstein). Daneben sehen die
Gemeinde- und Landeshaushaltsordnungen einiger Bundeslander die Offenlegung der Top-
Managementvergitung im Beteiligungsbericht vor (Baden-Wilrttemberg, Bayern, Hessen, Rhein-
land-Pfalz, Sachsen-Anhalt, Thiringen), wobei die Regelungsinhalte u. a. aufgrund des Verwei-
ses auf die Erleichterungsvorschrift nach § 286 Abs. 4 HGB unterschiedlich starke Bindungswir-
kung entfalten.

Fur Sparkassen gelten hinsichtlich der Offenlegung der Top-Managementvergitung zusatzliche
Regelungen. Anlage 4 liefert einen Uberblick zu Regelungsunterschieden zur Offenlegung der
Top-Managementvergultung in Sparkassengesetzen.

Fur die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten wurde im 4. Anderungsvertrag des Medien-
staatsvertrages vom 01.01.2024 mit § 31a Abs. 1 eine umfassende Regelung zur Offenlegung
samtlicher Bestandteile der Top-Managementvergitung aufgenommen. Anlage 3 im Anhang
fasst die Regelungsinhalte aller bereits in Kraft getretenen Transparenz- und Offenlegungsge-
setze sowie Regelungen in Gemeindeordnungen zusammen.

Bei Gebietskorperschaften mit Empfehlungen zur Offenlegung der Top-Managementvergltung
istim PCGK eine breite Regelungsvielfalt festzustellen, weshalb sich die Grundsétze guter Public
Corporate Governance zwischen den Stadten und Bundeslandern erheblich unterscheiden (siehe
Anlage 2 und Papenful3/Schmidt 2021, Papenful? 2019). In der Gesamtschau ist festzuhalten,
dass die Regelungen zur Offenlegung der Top-Managementvergitung 6ffentlicher Unternehmen
in PCGKs erhebliche Gestaltungsunterschiede und Defizite aufweisen. Fir 6ffentliche Unterneh-
men ware es politisch konsequent und folgerichtig, die fir die Privatwirtschaft formulierten Rege-
lungen zumindest als Empfehlung in PCGKs aufzunehmen. Gebietskorperschaften haben hierfiir,
unabhangig von gesetzgeberischen Entwicklungen, die Chance und Verantwortung, entspre-
chende Regelungen zeitnah auch in ihren bestehenden PCGK aufzunehmen oder einen neuen
PCGK mit den entsprechenden Regelungen zu etablieren. Ein zentraler Schritt in jeder Gebiets-
korperschaft mit 6ffentlichen Unternehmen ist die zeitnahe Etablierung eines PCGK, in dem die
handelsrechtlichen Anforderungen zur Vergitungsoffenlegung nach 8 285 Satz 1 Nr. 9a HGB
explizit ohne Anwendungsmadglichkeit der Verzichtsklausel nach § 286 Abs. 4 HGB aufgenom-
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men werden. Zudem sollte analog zu § 162 AktG eine Empfehlung enthalten sein, dass offentli-
che Unternehmen Uber die Grundziige des Vergutungssystems fir die Top-Managementmitglie-
der in Form eines Vergutungsberichts jahrlich transparent berichten sollen.

Der D-PCGM der Expertenkommission schlagt in Rz. 154 zur Vergitungsoffenlegung fir Top-
Managementmitglieder o6ffentlicher Unternehmen folgende konkrete Empfehlungen zur Auf-
nahme in die PCGKs vor Ort vor:

AF¢r jedes Mitglied des Gesch2aftsf ¢ hrungsorgans
aufgeteilt nach erfolgsunabhangigen, variablen / erfolgsbezogenen und Komponenten mit lang-

fristiger Anreizwirkung, Aufwendungen zur Altersversorgung und Nebenleistungen unter
Namensnennung in allgemein verstandlicher Form im Vergitungsbericht geman Regelungsziffer

92 dargestellt werden. Dies gilt auch fur Leistungen, die einem Mitglied des Geschaftsfihrungs-

organs fir den Fall der Beendigung der Tatigkeit zugesagt oder im Laufe des Geschéftsjahres

gew?2 hrt worRzds) sind. i (

ADas Geschaftsf ¢hrungsor gsolien jahrich eidea Yergtungsberiohtht s or
analog § 162 AktG erstellen und im Anhang des Jahresabschlusses sowie auf der Unterneh-
menshomepage vemR2O)entlichen. A (

Die Mustertabelle des D-PCGM zur Verdffentlichung der Vergitung von Top-Managementmit-
gliedern o6ffentlicher Unternehmen ist in Anlage 5 dargestellt.

6.2 Befunde zur divergierenden Transparenzkultur bei der  Vergutungsoffenlegung

Die Offenlegung der Top-Managementvergutung offentlicher Unternehmen besitzt im Diskurs um
Vertrauensbildung und Glaubwiirdigkeit im offentlichen Sektor anhaltende Bedeutung. Fur 6ffent-
liche Unternehmen wird der transparente, personenbezogene Ausweis der Top-Managementver-
gitung in der Offentlichkeit und im politischen Raum weiter verstarkt gefordert (u. a. ARD-GVK
2025, Bundesministerium der Finanzen 2024, Expertenkommission D-PCGM 2024, Finanzminis-
terium Schleswig-Holstein 2022, OECD 2024); entsprechende Offenlegungsanforderungen sind
in Transparenz- und Offenlegungsgesetzen mehrerer Bundeslander sowie in PCGKs i etwa in
Rz. 154 des D-PCGM i verankert. Abbildung 11 fasst die Vergutungsoffenlegung der in den kom-
munalen Unternehmen vertretenen Top-Managementmitglieder im Bundeslandvergleich aggre-
giert zusammen. Zudem wird die Vergitungsoffenlegung fir Top-Managementmitglieder bei
Unternehmen der Stadtstaaten und der Bundes- und Landesebene separat dargestellt. In Klam-
mern befindet sich jeweils die Anzahl offenlegender Top-Managementmitglieder und die Gesamt-
zahl der betrachteten Top-Managementmitglieder. Im Balken werden die prozentualen Offenle-
gungsquoten differenziert nach personenbezogener Vergutungsoffenlegung (blauer Balken),
Offenlegung als Gesamtbetrag (dunkelgrauer Balken) und keiner Vergutungsoffenlegung (hell-
grauer Balken) gezeigt. Die Sortierung erfolgt absteigend nach dem Anteil personenbezogener
Vergutungsoffenlegung.

16 Die Vergltungsoffenlegung ist personenbezogen berechnet und stellt entsprechend der in Abschnitt 2.2 geschilder-
ten Methodik auf einzelne Top-Managementmitglieder ab.
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Schleswig-Holstein (98 | 193) 49,2
Nordrhein-Westalen (663 | 1812) |ECHEGTNGNGEEEEEE : 634
Mecklenburg-Vorpommern (87 | 148) 25,7 41,2
Hessen (174 | 666) |G 739
Bayern (92 | 509) | KN 81,9
saarland (35 | 104) | 24 0 66,3
Sachsen (38 | 397) _0,5 90,4
Baden-Wiirttemberg (115 | 905) 43 87.3
Rheinland-Pfalz (18 | 281) 18 93,6
Thiringen (20 | 230) 48 91,3
Niedersachsen (50 | 776) 48 936
Sachsen-Anhalt (14 | 255) [[EI 42 945
Brandenburg (13| 323) [l 4.0 96,0
GESAMT (kommunal) (1706 | 7156) |EECHEEEGEGN - - 76.2
Stdistaten (251 454, KT S -
Bund und Lander (503 | 1042) [N o0 431
In Klammern: Anzahl Top-Managementmitglieder (TMM) mit Vergttungsoffenlegung, Gesamtanzahl TMM
In Balken: Prozentuale Werte differenziert nach Offenlegungsform = Personenbezogene Offenlegung
In Balken: Offenlegungsquoten fir alle mafgeblich beeinflussten unmittelbaren und mittelbaren Beteiligungen = Offenlegung als Gesamtbetrag
Keine Offenlegung
Quelle: Papenful} et al. 2026, Public Pay Studie

Abbildung 11: Vergitungsoffenlegung auf kommunaler Ebene im Bundeslandvergleich'’

Im Gesamtschnitt ist auf kommunaler Ebene fir das Geschaftsjahr 2024, wie im Gesamtbalken
gezeigt, bei 76,2 % der Top-Managementmitglieder die Verglitung nicht offengelegt. Bei 19,6 %
ist die Vergutung personenbezogen und bei 4,2 % als Gesamtbetrag ausgewiesen. Trotz weiter
zunehmender Diskussion um Transparenzanforderungen bleibt die personenbezogene Offenle-
gungsquote weiter hinter politisch geforderten Zielen zurick.

Der vergleichsweise hohe Anteil an Nichtoffenlegungen ist haufig bei mittelbar gehaltenen 6ffent-
lichen Unternehmen vorzufinden. Bei unmittelbar gehaltenen offentlichen Unternehmen wird die
Vergutung haufiger offengelegt als bei mittelbar gehaltenen i mit personenbezogenen Offenle-
gungsquoten von tber 90 % etwa in Berlin, Dortmund, Duisburg, Essen, Wiesbaden und beim
Bund. In Anbetracht dieser Befunde sollte seitens der Gebietskérperschaft unter ausdriicklichem
Einverstandnis des Organmitglieds weiter bzw. zunehmend auch bei mittelbar gehaltenen 6ffent-
lichen Unternehmen darauf hingewirkt werden, dass eine Veroéffentlichung von Vergiitungsdaten
im Sinne der 6ffentlichen Hand umgesetzt wird.

Die Offenlegung in personenbezogener Form wird in den Stadtstaaten Berlin, Bremen (inklusive
Stadt Bremerhaven) und Hamburg (61,0 %) sowie den Stadten und Landkreisen in Schleswig-
Holstein (50,8 %) und Nordrhein-Westfalen (33,6 %) prozentual deutlich haufiger praktiziert als
in den Kommunen anderer Bundesl&nder. Besonders gering ist abermals die personenbezogene
Offenlegung in Kommunen der dstlichen Bundeslander Sachsen-Anhalt (1,2 %) und Brandenburg
(0 %).

"Die Branchen ASpar k asescehntl i wrhde ARwfnfdef rutnlkiacnhst al t end wur den

schnittlichen Vergutung 6ffentlicher Unternehmen nicht beriicksichtigt, da sie aufgrund ihrer hohen Vergutungsoffen-
legung und 1 im Fall der Sparkassen i berdurchschnittlichen Vergiitungshéhe sowie der Unterschiede in der An-
teilseignerstruktur bzw. Organisationsform erhebliche Abweichungen darstellen. Zudem lassen sich 6ffentlich-rechtli-
che Rundfunkanstalten keiner féderalen Ebene oder Gebietskdrperschaft eindeutig zuordnen.

b



Im Gesamtschnitt ist auf Ebene von Bund und Bundeslandern fur das Geschéftsjahr 2024, wie
im unteren Balken in Abbildung 11 gezeigt, bei 43,1 % der untersuchten Top-Managementmit-
glieder die Vergutung nicht offengelegt. Bei 46,0 % ist die Vergutung personenbezogen und bei
10,9 % als Gesamtbetrag offengelegt. Damit liegt die Vergutungspublizitat im Vergleich der fode-
ralen Ebenen fur Bund und Bundeslander im Schnitt deutlich hdéher als auf kommunaler Ebene.
Allerdings sind auch auf Ebene der Bundeslander sehr deutliche Transparenzunterschiede fest-
zustellen.

Abbildung 12 veranschaulicht die Vergutungsoffenlegung der éffentlichen Unternehmen im Bran-
chenvergleich. In Klammern befindet sich jeweils die Anzahl der Top-Managementmitglieder, die
ihre Vergltung offenlegen, sowie die Gesamtzahl der betrachteten Top-Managementmitglieder.
Im Balken werden die prozentualen Offenlegungsquoten differenziert nach personenbezogener
Vergutungsoffenlegung (blauer Balken), Offenlegung als Gesamtbetrag (dunkelgrauer Balken)
und keiner Vergutungsoffenlegung (hellgrauer Balken) gezeigt. Die Sortierung erfolgt absteigend
nach dem Anteil personenbezogener Vergitungsoffenlegung.

Offentlich-Rechtliche Rundfunkanstalten (71| 71)

IT/Digitalisierung (40 | 75) kRS : 46,7
Flug- & Seehafen (50 | 123) LN ! 59,3

Sparkassen (576 | 844) KyX: \ 31,8

Messen & Kongresse (63 | 209) 69,9
Kultur, Kunst & Erholung (199 | 693) . 71,3
Wohnungswesen (133 | 475) 38 72,0
OPNV/Verkehr & Transport (115 | 417) 38 72,4
Stadtwerke, Energie- & Wasserversorgung (268 | 982) 72,7
Wirtschaftsforderung & Stadtmarketing (146 | 690) |EERZNIEGE 1 78,8
Bildung, Wissenschaft & Forschung (52 | 248) |KEEJIN 3¢ 79,0
Sonstige (204 | 1007) 3,1 79,7
Gesundheits- & Sozialwesen (104 | 628) 83,4
Abfall- & Abwasserentsorgung (157 | 758) 5.8 79,3
Krankenhauser (87 | 354) |KEANIIS @ 75,4
Grund- & Gebaudewesen (88 | 488) |[ERIIIN 22 82,0
In Klammern: Anzahl Top-Managementmitglieder (TMM) mit Vergitungsoffenlegung, Gesamtanzahl TMM
In Balken: Prozentuale Werte differenziert nach Offenlegungsform
In Balken: Offenlegungsquoten fiir alle maRgeblich beeinflussten unmittelbaren und mittelbaren = Personenbezogene Offenlegung
Beteiligungen m Offenlegung als Gesamtbetrag

Keine Offenlegung

Quelle: Papenful® et al. 2026, Public Pay Studie

Abbildung 12: Vergitungsoffenlegung 6ffentlicher Unternehmen im Vergleich von Branchen

Die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten weisen eine 100-prozentige personenbezogene
Offenlegungsquote im Branchenvergleich auf. Bei den Sparkassen wird im Schnitt die hochste
Top-Managementvergutung gezahlt. Allerdings wird 7 entgegen den Anforderungen und der
ihnen vielfach zugewiesenen Vorbildfunktion i nur bei 32,8 % der Top-Managementmitglieder die
Verglutung personenbezogen offengelegt; bei 35,4 % als Gesamtbetrag fir das gesamte
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Geschaéftsfuhrungsorgan (gesamt: 68,2 %). In vielen anderen Bereichen ist die Offenlegungs-
gquote wie veranschaulicht noch deutlich geringer ausgepragt.

Nachfolgende Tabelle 6 zeigt fur die untersuchten Kommunen, fir die nach dem geschilderten
methodischen Vorgehen mindestens 5 6ffentliche Unternehmen identifizierbar waren, die Vertei-
lung der personenbezogenen Offenlegungsquoten. Sie bietet so einen verdichteten Uberblick
Uber die Auspragung der Vergutungstransparenz in den deutschen Kommunen.

Personenbezogene Anzahl Kommunen mit
Offenlegungsquoten (in %) mindestens 5 Unternehmen
0 274
> 0 bis< 25 67
O 25 bis < 50 56
O 50 bis < 75 23
O 75 bis <100 10
100 5
Bei unmittelbaren Beteiligungen ist haufiger eine personenbezogene
Offenlegung zu verzeichnen als bei mittelbaren Beteiligungen.
Quelle: Papenful? etal. 2026, Public Pay Studie

Tabelle 6: Verteilung der personenbezogenen Vergutungsoffenle-
gungsquoten nach Kommunen mit mindestens 5 identifizierbaren
offentlichen Unternehmen

Unter den Stadten und Landkreisen (Kommunen) mit mindestens 5 6ffentlichen Unternehmen
haben weiter nur 5 eine personenbezogene Vergitungsoffenlegungsquote von 100 %. Bei 10
Kommunen liegt die personenbezogene Offenlegungsqguote weiterhin zwischen mindestens 75 %
und 100 % und bei 23 zwischen mindestens 50 % und 75 %. Eine personenbezogene Vergui-
tungsoffenlegungsquote zwischen mindestens 25 % und 50 % ist bei 56 Kommunen festzustel-
len. Beachtliche 274 Kommunen mit mindestens 5 6ffentlichen Unternehmen besitzen eine per-
sonenbezogene Offenlegungsquote von 0 %. Die Daten zeigen sehr deutlich, dass trotz der
Gesetze und der artikulierten Ziele der gesetzgebenden Instanzen in vielen Bundeslandern sehr
haufig weiter keine Informationen Uber die Top-Managementvergitung in den analysierten Doku-
menten veroffentlicht werden.

Zusétzlich ist auch die Offenlegung der einzelnen Vergitungsbestandteile sehr unterschiedlich
ausgepragt und weiter verbesserungsbediirftig. Bei nur 839 der Top-Managementmitglieder mit
personenbezogener Vergutungsoffenlegung liegen Angaben zur variablen Vergitung vor
(39,2 %); bei 76,0 % wird eine variable Vergutung ausgewiesen, bei 24,0 % wird darauf verwie-
sen, dass keine variable Vergtung genutzt wird. Die Altersversorgungselemente werden nur bei
495 der Top-Managementmitglieder mit personenbezogener Vergitungsoffenlegung ausgewie-
sen (21,5 %). Bei 82,0 % wird der Betrag der Altersversorgung fur das Geschéftsjahr konkret
angegeben, bei 18,0 % erfolgt ein Verweis, dass keine Altersversorgungselemente vorliegen. Die
Realisierbarkeit einer umfassenden Offenlegung bei Nebenleistungen und Altersversorgung zei-
gen die offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten. Dort werden die einzelnen Vergitungsbestand-
teile im Branchenvergleich besonders transparent offengelegt. Fiir jedes Top-Managementmit-
glied der offentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten werden Angaben zur Nutzung bzw. Nichtnut-
zung einer variablen Vergutung, Nebenleistungen und Altersversorgung getétigt. Dartber hinaus
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werden die Nebenleistungen getrennt nach Aufwandsentschadigungen und Sachbezligen aus-
gewiesen. Verschiedene Formen der Altersversorgung werden in einzelnen Tabellen aufgefiihrt
und erlautert.

Eine Darstellung der Unterschiede der Vergutungsoffenlegung differenziert nach in der Gebiets-
korperschaft geltenden Regelwerken i PCGK und/oder Gesetze i nimmt Abbildung 13 vor.

PCGK & gesetzliche Regelungen (702 | 1301) [&lh4 3,2 46,0

Nur PCGK (268 | 705) [ELK 9,9 62,0

Nur gesetzliche Regelung (435 | 1409) _ 4,0 69,1

Weder gesetzliche Regelung noch PCGK (301 | 3741) 3,6 92,0

In Klammern: Anzahl Top-Managementmitglieder (TMM) mit Vergltungsoffenlegung, Gesamtanzahl TMM
In Balken: Prozentuale Werte differenziert nach Offenlegungsform
In Balken: Offenlegungsquoten fiir alle mafgeblich beeinflussten unmittelbaren und mittelbaren Beteiligungen

m Personenbezogene Offenlegung
m Offenlegung als Gesamtbetrag
Keine Offenlegung

Quelle: Papenful et al. 2026, Public Pay Studie
Abbildung 13: Vergutungsoffenlegung differenziert nach PCGK und/oder gesetzlichen Anforderungen

Die personenbezogene Offenlegung der Top-Managementvergitung ist bei Unternehmen, die
sowohl gesetzlichen Anforderungen als auch der Selbstregulierung durch einen PCGK unterlie-
gen, mit 50,7 % am hochsten. Mit 28,1 % stellt sich auch eine reine Steuerung tiber PCGKs als
wirksamer Governance-Mechanismus fir die Starkung der Vergutungsoffenlegung dar. Im Ver-
gleich scheinen PCGKs bei der Vergitungsoffenlegung auch starkere Bindungskraft als formal
verbindliche Gesetze (26,8 % personenbezogene Offenlegungsquote) zu entfalten. Dies kdnnte
durch mehrere Faktoren erklart werden. Gesetze sind oft allgemeiner gehalten, und Ermessens-
und Auslegungsspielraume kénnen zu begrenzten Verhaltenseffekten fihren. Um die Rechen-
schaftspflicht zu starken, sollten die gesetzgeberischen Instanzen nach den Ergebnissen der
Studie prazise Gesetzesformulierungen ohne Ermessensspielraum und/oder rechtliche Wahl-
rechte anstreben. Zweitens kann die wenig integrative Gestaltung des Gesetzgebungsverfahrens
Zu einer geringeren Akzeptanz bei den Verantwortlichen beitragen. Eine umfassende Offenle-
gungskultur in der Breite scheint, insbesondere auch bei kleineren Kommunen und Landkreisen,
in absehbarer Zeit nur durch freiwillige Selbstregulierung und gesetzliche Offenlegungspflicht
realisierbar zu sein. In Anbetracht der Ergebnisse bietet eine komplementare und synergetische
Nutzung von Gesetzen und PCGKs fir politische Entscheidungsverantwortliche besondere
Potenziale, um das politische Ziel einer starkeren Rechenschaft 6ffentlicher Unternehmen, ins-
besondere auch in Bezug auf die Top-Managementvergitung, zu erreichen.

Weiterhin ist die Betrachtung der Vergutungsoffenlegung fir Kommunen unterschiedlicher Grofie
aufschlussreich. Hier besteht in Teilen ein Zusammenhang mit bereits geltenden Gesetzen und
PCGK-Regelungen zur Vergutungspublizitat. Wahrend in gro3eren Stadten bereits gesetzliche
Regelungen (u. a. Hamburg, Berlin, Stadte in Nordrhein-Westfalen) oder eine freiwillige Selbst-
regulierung tber PCGKs (u. a. Bremen, Mainz, Stuttgart) die Offenlegung vorsehen, sind in klei-
neren Stadten sowie Landkreisen derartige Regelungsansatze kaum bzw. noch nicht flachende-
ckend vorhanden. Als Merkmal fur die Stadtgréf3e wird die Einwohnerzahl herangezogen. Land-
kreise werden als kommunale Gebietskdrperschaften mit eigenen rechtlichen Vorschriften sepa-
rat neben den Stadten dargestellt. In Abbildung 14 ist bei groReren Kommunen ein héherer Anteil













































