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Die Boston Consulting Group (BCG) untersttitzt
fuhrende Akteure aus Wirtschaft und Gesellschaft in
partnerschaftlicher Zusammenarbeit dabei, Heraus-
forderungen zu meistern und Chancen zu nutzen.
Seit der Griindung 1963 leistet BCG Pionierarbeit im
Bereich Unternehmensstrategie. Die Boston Consul-
ting Group hilft Kunden, umfassende Transformatio-
nen zu gestalten: Die Beratung ermoglicht komplexe
Veranderungen, eréffnet Wachstumschancen, schafft
Wettbewerbsvorteile, ver-bessert die Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit und bewirkt so dauerhafte
Verbesserungen des Geschaftsergebnisses.

Nachhaltiger Erfolg erfordert die Kombination aus
digitalen und menschlichen Fahigkeiten. Die vielfal-
tigen, internationalen Teams von BCG bringen tief-
greifende Expertise in unterschiedlichen Branchen
und Funktionen mit, um Veranderungen anzusto-
Ben. BCG verzahnt fihrende Management-Beratung
mit Expertise in Technologie, Digital und Analytics,
neuen Geschaftsmodellen und der Gibergeordneten
Sinnfrage fur Unternehmen. Sowohl intern als auch
bei Kunden setzt BCG auf Gemeinschaft und schafft
dadurch Ergebnisse, die Kunden nach vorne bringen.
Das Unternehmen mit Blros in mehr als 90 Stadten
in Uber 50 Landern erwirtschaftete weltweit mit
22.000 Mitarbeitern im Jahr 2020 einen Umsatz von
8,6 Milliarden US-Dollar. Weitere Informationen:
www.bcg.de

Die Technische Universitat Minchen (TUM) zahlt zu
den besten Universitaten Europas. Spitzenleistungen
in Forschung und Lehre, Interdisziplinaritat und
Talentforderung zeichnen sie aus. Dazu kommen
starke Allianzen mit Unternehmen und mit wissen-
schaftlichen Einrichtungen auf der ganzen Welt.

Die TUM ist eine der ersten drei Exzellenz-
Universitaten Deutschlands. In internationalen und
nationalen Rankings schneidet sie regelmaRig
hervorragend ab. Seit 1927 wurden 17 Professoren
oder Absolventen der TUM mit einem Nobelpreis
ausgezeichnet.
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Diversitat im Topmanagement gilt als ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir Unternehmen.
Der korrelative Zusammenhang zwischen Innovationskraft und Vielfalt in den Fiih-
rungsteams wurde mehrfach nachgewiesen. Allerdings sind die Fiihrungsgremien der
100 groBten deutschen borsennotierten Unternehmen weit davon entfernt, parita-
tisch besetzt zu sein. Das ist eines der Ergebnisse der vorliegenden Studie, die BCG
zusammen mit der TU Miinchen durchgefiihrt hat.

Es gibt Entwicklungen, die zuversichtlich stimmen: So ist der Frauenanteil in den
Aufsichtsraten der 100 groten deutschen borsennotierten Unternehmen auf mitt-
lerweile 33 Prozent gestiegen — gegentiber 29 Prozent im Jahr 2017. Demgegentiber
ist der Frauenanteil in den Vorstianden deutlich geringer: Nach neun Prozent im
Vorjahr ist der Wert auf zehn Prozent gestiegen. Es ist zu erwarten, dass die 2020
beschlossene Vorstandsquote die Entwicklung zumindest sanft beschleunigen diirfte.
Demnach soll in den Vorstinden borsennotierter Unternehmen mit mehr als drei
Vorstandsmitgliedern kiinftig mindestens eine Frau vertreten sein. Die Vergutungs-
liicke zwischen Frauen und Mannern in Vorstanden und Aufsichtsriten hat sich
zudem insgesamt verringert: Sie liegt nach 20 Prozent im Vorjahr nun bei 15 Pro-
zent. Weitere wesentliche Ergebnisse der Studie im Uberblick:

1. Der Pool an qualifizierten Kandidatinnen fiir den Vorstand ist gut gefiillt
Auf beiden Ebenen unterhalb des Vorstands ist die Frauenquote mit 19 bzw.
23 Prozent im Schnitt doppelt so hoch wie im obersten Fiihrungsorgan. Es gibt
demnach gentigend hochqualifizierte Frauen, die in den Vorstand aufriicken
koénnen. Allerdings arbeiten viele von ihnen in den supportnahen Funktionen
(Personal, Marketing etc.), sodass sie oftmals fiir businessorientierte Vorstands-
positionen nicht in Frage kommen.

2. Das Formulieren konkreter Ziele beschleunigt Diversitat
Um schneller Fortschritte zu erzielen, ist es ratsam, sich Geschlechterdiversitats-
ziele zu setzen und die ZielgroRe null aus den Berichten zu streichen. Korrelative
Zusammenhinge zeigen, dass Unternehmen, die sich freiwillig ein Ziel setzen,
dieses auch erreichen.

3. Diversitat ist eine Transformation, die sich selbst verstarken kann
Konzerne, die bereits in den vergangenen Jahren zu den Diversity-Champions
gehorten, werden in Summe besser. Das bezieht sich sowohl auf die Frauenanteile
als auch auf die faire Bezahlung. Unternehmen, die der Entwicklung von Beginn
an eher hinterlaufen, werden kaum besser. Geschlechterdiversitat ist ein Prozess,
der sich selbst befeuert, sobald der Anfang einmal geschaffen wurde. Deutschen
Vorstinden kommt fiir den gelungenen Auftakt eine wichtige Rolle zu.

4. Frauen wiinschen sich deutlich haufiger als Manner ein ausgewogenes
Geschlechterverhaltnis in Filhrungsteams
Dass Geschlechterparitat im Management wichtig ist, unterstreichen dreimal so
viele weibliche Fiihrungskrifte wie ihre mannlichen Kollegen. Ein Grofteil der
mannlichen Kollegen findet dies unwichtig (76 Prozent). Das zeigt eine ergan-
zende Studie, fiir die BCG 2.500 Arbeitnehmer und leitende Angestellte zu den
Arbeits- und Entwicklungsbedingungen wiahrend der Coronakrise im Februar
2021 befragt hat.
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2.1 EINFUHRUNG

»Erfolg ist ein Marathon, kein Sprint“. Kaum ein Ausspruch trifft auf die Fortschritte
der Geschlechterdiversitit in Unternehmen so zu wie dieses Zitat. Geschlechter-
paritat wird nicht durch einzelne Beférderungen oder Einstellungen nachhaltig
hergestellt; es ist eine Strategie erforderlich, um Vielfalt an der Firmenspitze zu
verankern. Der Hamburger Kosmetikkonzern Beiersdorf hat dies in den vergange-
nen Jahren eindriicklich belegt — ohne Pressekonferenzen dazu abzuhalten oder die
Erfolge durch Kampagnen zu begleiten: 2017 erreichte das Unternehmen lediglich
Platz 72 des BCG Gender Diversity Index. 2020 belegt Beiersdorf bereits Platz 25.
Geschafft hat es das Unternehmen durch ein Blindel von Maknahmen: Vielfalt
wurde als Wert in der Unternehmenskultur verankert, Fiihrungskrafte haben die
Moglichkeit, Jobsharing zu nutzen, und Mentoring ist zum festen Angebot fiir weibli-
che Fihrungskrafte geworden. Den groRen Schub gab es, als Diversitatsziele mit den
Vorstandsvergiitungen verkniipft wurden. Seit 15 Prozent ihres variablen Gehaltsbe-
standteils vom Erreichen der ZielgroRen fiir Vorstand und zwei Ebenen darunter
abhingig ist, hat Beiersdorf seine Position im BCG Gender Diversity Ranking deut-
lich verbessert.

So erfreulich dieses Ergebnis ist — noch hat Beiersdorf damit ein Alleinstellungs-
merkmal. Deutschland tut sich schwer mit Frauen an der Spitze von Unternehmen.
Wiahrend der Frauenanteil von 33 Prozent im Aufsichtsrat in den 100 groten deut-
schen borsennotierten Unternehmen als positiv gewertet wird, gibt es insbesondere
im Vorstand noch Nachholbedarf. Hier stieg der Anteil der Frauen im Jahr 2020 um
einen geringen Prozentpunkt von neun auf zehn Prozent. An einem zu kleinen Pool
potenzieller Kandidatinnen liegt dies nicht, wie die vorliegende Studie belegt: Auf
der ersten Ebene unterhalb des Vorstands betragt der Frauenanteil 19 Prozent, auf
der darunterliegenden Ebene sogar knapp ein Viertel (23 Prozent).

Es zeigt sich nicht nur im Beispiel von Beiersdorf, dass es der Diversitit niitzt, wenn
Unternehmen sich ZielgroBen verordnen. Diejenigen, die den angestrebten Frauen-

anteil — in einem, drei oder flnf Jahren — auf bestimmten Hierarchiestufen oder im

gesamten Betrieb festgeschrieben haben, neigen eher dazu, die Zahl der weiblichen
Topmanager zu erhohen. Umgekehrt gilt das genauso: Firmen ohne selbstgesteckte

Zielwerte verbessern sich gar nicht, wie die Studienautoren feststellen.

Wohl auch aus diesem Grund will die Politik nicht langer auf freiwillige Maknahmen
setzen, sondern iibt nun Druck aus. Im November 2020 hat sich die GroRe Koalition
auf neue Regelungen fiir das Zweite Fiihrungspositionen-Gesetz (FiiPoG II) geeinigt
und erstmals verbindliche Vorgaben flir mehr Frauen in Vorstanden beschlossen.
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Demnach soll in bérsennotierten und parititisch mitbestimmten Unternehmen

— durch die Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite im Aufsichtsrat — mit mehr als drei
Vorstandsmitgliedern kiinftig mindestens eines davon eine Frau sein. Auch fiir
offentliche Verwaltungen wurde eine entsprechende Vorgabe erlassen. Der Auf-
schrei in manchen Teilen von Politik und Wirtschaft war laut. Dennoch muss festge-
halten werden: Der groRe Wurf ist die Neuauflage des Gesetzes nicht.

Selbst vereinzelte Top-Personalien der vergangenen Monate konnen tiber diesen
Eindruck nicht hinwegtauschen:

e Beim Pharmakonzern Merck — dem Familienunternehmen aus Darmstadt, nicht
zu verwechseln mit dem gleichnamigen Wettbewerber aus den USA - ist mit der
Spanierin Belén Garijo eine Frau in den vierkopfigen Vorstand eingezogen. Sie
hat nun zum 1. Mai 2021 die Rolle der CEO tibernommen — damit ist sie die
einzige weibliche Vorstandsvorsitzende in den DAX-Konzernen.

e Dominique Leroy ist seit dem 1. November 2020 Vorstand fiir Europa bei der
Deutschen Telekom. Sie ist die dritte Frau in dem achtkopfigen Gremium. Weiter-
hin im Vorstand sind Birgit Bohle, die seit 2019 das Personalressort verantwortet,
sowie Claudia Nemat, die seit 2011 im Topmanagement ist und inzwischen den
Bereich Technologie und Innovation leitet.

e RWE hat immerhin einen ersten Schritt getan und den zuvor rein mannlich
besetzten Vorstand im November um eine Kollegin erganzt: Personalvorstand
des Energiekonzerns ist seit November 2020 Zvezdana Seeger, die zudem die IT
verantwortet.

e Anfang 2021 wurde die bisherige Microsoft-Deutschland-Chefin, Sabine Bendiek,
vom Techkonzern SAP als Personalvorstand berufen. Sie wird ab Mitte dieses
Jahres zusitzlich Operations verantworten.

Was war sonst noch wichtig?

Es gibt keinen Bereich, der 2020 nicht von der Coronapandemie beeinflusst gewesen
wadre. Das gilt auch fiir das Thema Diversitiat. Wissenschaftler sind sich tiberwiegend
einig darin, dass die Krise Frauen und Manner in traditionelle Rollenmuster zuriick-
geworfen hat. Die Berliner Soziologin Jutta Allmendinger sprach von einer ,Retradi-
tionalisierung® Da Kinder monatelang nicht in die Kita, die Schule oder gar den
Sportverein gehen konnten, hatten Millionen Paare ein Betreuungsproblem. Es hat
sich gezeigt, dass es eher die Frauen waren, die sich beim Homeschooling engagier-
ten — und ihre Erwerbsarbeit ,irgendwie“ miterledigten. Wahrend Arbeitgeber
karriereférdernde Extraaufgaben vergaben oder Headhunter Fithrungskrifte fir
neue Herausforderungen suchten, waren Miitter mit ihren Kindern im Homeoffice
abgetaucht (ndhere Erkenntnisse lassen sich unserer Befragung zu diesem Thema
entnehmen; siehe Kapitel 3).

Vor diesem Hintergrund hat sich die Soziologin und Prasidentin des Wissenschafts-
zentrums Berlin fiir Sozialforschung, Jutta Allmendinger, mit namhaften Manage-
rinnen, Forscherinnen und Kiinstlerinnen zusammengetan und die viel beachtete
#ichwill-Initiative in den sozialen Netzwerken gestartet. Gegenstand der Forderun-
gen dieser Kampagne war eine gesetzliche Frauenquote fiir Spitzenpositionen in
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Wirtschaft, Wissenschaft, Sport und Kultur — kurz bevor die Bundesregierung die
Erweiterung des FiiPoG fiir Teile der Wirtschaft und Verwaltung beschloss.

Die Notwendigkeit von mehr Diversitdt auf einflussreichen Hierarchieebenen ist
nicht nur darin begriindet, dass es sich dabei um eine Frage der Fairness und
Chancengerechtigkeit handelt. In zahlreichen Studien haben BCG und andere
Organisationen belegt, dass Geschlechterdiversitit eng mit Innovationskraft, Kun-
denorientierung und besseren finanziellen Kennzahlen verkntipft ist.

Grundsatzlich teilen sich die 100 groRten deutschen borsennotierten Unternehmen
hinsichtlich des Themas Gender-Diversity in zwei Lager: in die Uberzeugten, die sich
kontinuierlich verbessern, und die Nachziigler, die sich nach wie vor fast gar nicht
bewegen.

Zu den Uberzeugten gehéren die Top-50-Unternehmen des Index. Sie tun deutlich
mehr, als der Gesetzgeber verlangt: Thr Frauenanteil im Aufsichtsrat liegt bei 40 Pro-
zent und damit deutlich tiber der gesetzlichen Quote von 30 Prozent. Im Vorstand
erreichen sie immerhin einen Frauenanteil von 20 Prozent. Verglichen mit dem
Durchschnittswert von zehn Prozent tiber alle 100 Unternehmen des Index hinweg
ist dies doppelt so gut.

Bei den Nachziiglern sieht es hingegen anders aus: Die 50 schlechtesten Unterneh-
men des Rankings haben keine einzige Frau im Vorstand, die Quote liegt also bei
null Prozent. Das war 2017 so und ist immer noch der Fall. Selbst die gesetzliche
Quote fiir den Aufsichtsrat erreichen 19 der Unternehmen nicht.

Vor diesem Hintergrund veroffentlichen BCG und die Technische Universitat
Miinchen seit vier Jahren eine jahrliche Gender-Diversity-Studie, um Transparenz
herzustellen und den Status der 100 groSten deutschen borsennotierten Unterneh-
men aufzuzeigen. Dabei wird die Geschlechterparitit in den Vorstanden und Auf-
sichtsraten betrachtet. Der Index ist zudem das erste Ranking, das den Faktor Vergu-
tung miteinbezieht. Zu diesem Zweck werden in einer Sekundardatenerhebung die
Geschlechterverteilung in Vorstand und Aufsichtsrat sowie die relative Vergiitung
von Frauen und Ménnern in diesen Topgremien ermittelt. Weil die Untersuchung
stets derselben Methodik folgt, ist ein Vergleich der jahrlichen Werte maglich.

In diesem Jahr wird der Index um eine Befragung zu den besonderen Herausforde-
rungen aufgrund der Coronakrise erganzt, die in Zusammenarbeit mit dem Markt-
und Meinungsforschungsinstitut Civey durchgefiihrt wurde. Die Ergebnisse finden
sich im Anschluss an den Index.

2.2 RESULTS UND INSIGHTS: FORTSCHRITT IN ZEITLUPE

Geschlechtervielfalt muss man wollen und sich bewusst fiir sie einsetzen. Diversity
fallt nicht vom Himmel — Vielfalt ist Chefsache. Die gute Nachricht lautet: Unterneh-
men, die das Thema ernst nehmen, werden immer besser. Bei ihnen geht die Fiih-
rungsspitze mit gutem Beispiel voran und sorgt dadurch fiir weitere Role-Models auf
den folgenden Hierarchiestufen.
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In anderen Unternehmen ist das Gegenteil der Fall. Wenn niemand vormacht, wie
es geht, und dem Thema Prioritat verleiht, tut sich auch nichts. Voriges Jahr nicht.
Dieses Jahr nicht. Und aller Wahrscheinlichkeit nach auch kommendes Jahr nicht.

So kommt es, dass wir — wenn die bisherige Entwicklung linear fortgeschrieben
wird — tiber die 100 groBten deutschen borsennotierten Unternehmen hinweg erst
2053 parititisch besetzte Vorstinde erleben werden.

Uber Vorstand und Aufsichtsrat hinweg erreichten die Top-100-Unternehmen im
Jahr 2020 einen Frauenanteil von 21 Prozent. Nach 20 Prozent in 2019, 19 Prozent in
2018 und 17 Prozent in 2017. Tempo sieht anders aus.

Immerhin ist die Vergiitungsliicke in beiden Topgremien weiter zuriickgegangen:
Nach einem Gender-Pay-Gap — einer geschlechterbedingten Vergiitungsliicke — von
25 Prozent im Jahr 2017 und 20 Prozent in 2019 liegt sie jetzt bei 15 Prozent.

Diese Veranderung tragt auch dazu bei, dass der Gender Diversity Index 2020 auf
47 Punkte gestiegen ist, nach 46 Punkten im Vorjahr. Wenn der Index 100 Punkte
hatte, wiirde dies bedeuten, dass gleich viele Frauen wie Manner an der Spitze der
100 groRten deutschen borsennotierten Unternehmen stehen und gleiche Leistung
sich in gleicher Bezahlung niederschldgt. Mit 47 Punkten im Jahr 2020 haben wir
somit noch nicht einmal die Halfte des Weges zurtickgelegt.

Betrachtet man die Gremien getrennt voneinander, wird deutlich, wo der Hand-
lungsbedarf besonders grof ist: Im Vorstand ist der Frauenanteil noch immer gering.
Nach sechs Prozent in 2017, sieben Prozent in 2018 und neun Prozent in 2019 liegt
der Wert 2020 bei zehn Prozent.

Hier soll das neue Gesetz nun flr Fortschritte sorgen. Um es vorwegzunehmen:

Die Erweiterung des FiiPoG ist ein Anfang, um Frauen nicht langer strukturell zu
benachteiligen und von den michtigsten operativen Rollen in Wirtschaft und Ver-
waltung auszuschlieBen. In Bezug auf die 100 groSten deutschen borsennotierten
Unternehmen, die Gegenstand des BCG Gender Diversity Index sind, bedeutet das
neue Gesetz: Weniger als ein Drittel (29 Prozent) ist von der Regelung betroffen und
muss im Falle einer Neubesetzung eine Frau berufen. 27 Prozent konnen weiterhin
einen rein mannlichen Vorstand fiihren, da dieser auf maximal drei Mitglieder
beschrankt ist. Der Rest der Firmen ist nicht zum weiteren Handeln gezwungen, da
bei ihnen bereits mindestens ein weiblicher Vorstand im Amt ist. Unter dem Strich
lage der Frauenanteil in den 100 Vorstanden nach Inkrafttreten des Gesetzes bei
16 Prozent, wenn ein mannlicher Vorstand durch eine Frau ersetzt wiirde. Sihe die
Losung so aus, dass Firmen einen zusatzlichen Vorstandsposten schaffen, um die
Quote zu erflllen, wiirde der Frauenanteil iiber die Vorstinde aller 100 Firmen
hinweg 15 Prozent betragen.

Damit wiirde Deutschland es beim europaweiten Vergleich des Frauenanteils in den
Vorstanden auf Rang 18 schaffen — derzeit liegt es auf Platz 24. Ohnehin konnen wir
uns beim Fortschritt etwas von unseren europiischen Nachbarn abschauen: Gemes-
sen am bisherigen Veranderungstempo wiirde Deutschland Geschlechterparitit in
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den Vorstinden im Jahr 2053 erreichen. Das Vereinigte Konigreich wird bei gleich-
bleibenden Verinderungstempo zwanzig Jahre schneller sein und ein 50:50-Verhilt-
nis im Vorstand bereits 2034 hergestellt haben. Auch Frankreich (2039) und Spanien
(2047) kommen ztligiger voran.

Immerhin verbessert sich die Verdienstsituation der weiblichen Vorstinde in
Deutschland etwas schneller als ihr Anteil: Lag die geschlechterbedingte Vergiitungs-
liicke 2017 noch bei 30 Prozent, ist sie 2020 auf 14 Prozent gesunken. Ein Blick auf
den Zeitraum dazwischen macht allerdings deutlich, dass dies keine unumkehrbare
Entwicklung ist: 2018 war der Gender-Pay-Gap auf 21 Prozent gesunken, im Jahr
darauf stieg er auf 23 Prozent.

Im Aufsichtsrat ist das Veranderungstempo dhnlich langsam wie im Vorstand, aller-
dings, wie bereits ausgefiihrt, auf h6herem Niveau: 2017 lag die Quote der Aufsichts-
ratinnen bei 29 Prozent, inzwischen erreicht sie genau ein Drittel. Die Verglitungs-
liicke betrigt seit drei Jahren konstant 17 Prozent, nach 20 Prozent im Jahr 2017.

Am Kandidatinnen-Pool liegt es nicht
Wie die vorliegende Gender-Diversity-Studie belegt, stehen sehr viele Frauen, die
mehr Verantwortung tibernehmen wollen und entsprechende Erfahrung mitbringen,

ABBILDUNG 1 | Die 100 gréRten deutschen borsennotierten Unternehmen im Vergleich:
Wenig Bewegung beim Frauenanteil an der Spitze

Besonders das Verhaltnis der Vorstandsvergttungen flir Manner und
Frauen hat sich seit 2017 von 70 % auf 86 % verbessert, getrieben durch

Die Besetzungen von Vorstand und Aufsichtsrat werden immer sowohl langere Amtszeiten und damit hohere mehrjahrige variable
diverser — allerdings in kleinen Schritten Vergltungen als auch mehr Frauen in den besser vergliteten Positionen
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1. Die hier abgebildeten Daten (exkl. AusreiRern) entsprechen nicht eins zu eins der Vergutungskomponente des Index: Unternehmen, in denen Frauen mehr
verdienen als Manner, flieBen hier mit mehr als 100 % ein. Flr die Vergttungskomponente des Index wird in diesem Fall die relative Vergltung der Manner

(dann < 100 %) angesetzt

Anmerkung: Die 2019er-Werte beim Vergutungsverhaltnis wurden gegentiber dem Index 2018 auf eine veranderte Methodik der AusreiRerberechnung angepasst
Quelle: BCG Gender Diversity Index 2017, 2018, 2019 und 2020

BOSTON CONSULTING GROUP 11



in den Startléchern: Wahrend der Frauenanteil im Vorstand der 100 grokten deut-
schen borsennotierten Unternehmen bei gut einem Zehntel liegt, sind es auf der
Hierarchieebene darunter knapp zwei Zehntel (19 %) und auf der wiederum darun-
ter liegenden Ebene fast ein Viertel (23 %). Das bedeutet: Es gibt einen Pool an
Kandidatinnen im eigenen Unternehmen, aus dem geeignete Mitarbeiterinnen
befordert werden konnten.

Selbst diejenigen Unternehmen, die nun aufgrund des geplanten Gesetzes verpflich-
tet sind, frei werdende Vorstandspositionen mit einer Frau zu besetzen, weil ihr
bisheriger Vorstand aus mindestens vier (mannlichen) Mitgliedern besteht, haben
kein Pipeline-Problem: Bei ihnen liegt der Frauenanteil auf der ersten und zweiten
Ebene unterhalb des Vorstands bei 19 bzw. 23 Prozent. Selbst in Unternehmen mit
kleinem Vorstand (maximal drei Personen) betragt der Anteil weiblicher Fiihrungs-
krafte auf den beiden Hierarchieebenen darunter 19 Prozent. Auch ohne gesetzliche
Verpflichtung sollte es also Kandidatinnen fiir eine Vorstandsaufgabe geben.

Allerdings arbeiten viele von ihnen in den supportnahen Funktionen (Personal,
Marketing etc.), sodass sie oftmals fiir businessorientierte Vorstandspositionen nicht
in Frage kommen. Unternehmen sind daher gefragt, Geschlechterdiversitit in den
businessnahen Ressorts bereits unter den Nachwuchskriaften und im mittleren
Management zu férdern und entsprechende Karrierepfade zu kreieren.

Die starke Prasenz von hochqualifizierten Frauen ist tibrigens im Gros der 100
Unternehmen zu finden: 80 von ihnen haben in der sogenannten Talent-Pipeline
einen hoheren Anteil an weiblichen Fiihrungskriften als im Vorstand selbst. Heraus-
ragende Beispiele sind hierbei zwei Firmen: Beim Strahlentechnikkonzern Eckert &
Ziegler liegt der Frauenanteil auf Hierarchieebene eins unterhalb des Vorstands bei
mehr als 50 Prozent. Der dreikopfige Vorstand ist hingegen — noch - rein mannlich
besetzt. Sobald eine der Positionen frei wird, ist es durchaus naheliegend, dass sie
mit einer Frau aus der zweiten Reihe besetzt wird. Ahnlich kénnte es bei Team-
Viewer aussehen, einem Anbieter von Fernwartungssoftware, der vom Homeoffice-
Boom wihrend der Coronakrise profitierte: Der Frauenanteil auf den zwei Hierar-
chieebenen unterhalb des Vorstands liegt bei rund 50 Prozent; im Vorstand selbst ist
aktuell noch keine Frau zu finden.

Bei der zweiten Gruppe an Unternehmen verhilt es sich gegengleich: 20 der 100
grokten deutschen borsennotierten Unternehmen haben einen Frauenanteil im
Vorstand, der hoher ist als der in der Pipeline. Das konnte darauf hinweisen, dass
die Top-Positionen tiberwiegend oder durchweg von aulen besetzt worden sind.
Spitzenreiter unter diesen 20 Firmen sind die Aareal Bank und die Commerzbank,
der Kunststoffhersteller Covestro, der Chemiekonzern BASF sowie Daimler. Bis auf
den Automobilhersteller gehdren diese Unternehmen zu den Top 20 des Rankings.
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2.3 DER INDEX: BEWEGUNG AN DER SPITZE, STAGNATION BEI
DEN SCHLUSSLICHTERN

Erstplatzierter des diesjahrigen BCG Gender Diversity Index ist das Telekommuni-
kationsunternehmen Deutsche Telekom. Es hat sich in den vergangenen vier Jahren
stetig verbessert — von Platz 13 iber Rang 11 und 3 auf die Spitzenposition. Inzwi-
schen sind drei der acht Telekom-Vorstinde weiblich. Im 20-képfigen Aufsichtsrat ist
Geschlechterparitit fast erreicht: Neun der 20 Aufsichtsratsmitglieder sind Frauen.

Die Nummer zwei des Rankings, die Aareal Bank, hilt sich dagegen kontinuierlich
an der Spitze: Der Erstplatzierte von 2019 und 2018 gehorte in allen Jahren zu den
Top 5. Bereits unter den Top 10 vertreten war die Nummer drei des Index, der
Pharmahersteller Merck. Mit Belén Garijo als CEO wird das Unternehmen 2021 eine
Sonderstellung unter den DAX-Konzernen einnehmen, da keine zweite Firma von
einem weiblichen Vorstand gefiihrt wird.

GroBter Gewinner des diesjahrigen Rankings ist thyssenkrupp auf Rang 32. Der
Stahlhersteller und -verarbeiter konnte sich von knapp 38 Indexpunkten auf rund
60 hocharbeiten. Zu diesem Sprung beigetragen hat die Ernennung der Vorstands-
vorsitzenden Martina Merz im Oktober 2019. Auch der 20-kopfige Aufsichtsrat des
MDAX-Unternehmens ist mit acht weiblichen Mitgliedern diverser aufgestellt als
der Durchschnitt.

Einer der groBten Verlierer ist die Firma Adidas, die in diesem Jahr auf Platz 43
landete. Der Sportartikelhersteller hat zehn Indexpunkte eingebiifSt. Grund ist der
Abgang von Personalvorstindin Karen Parkin als einziger Frau im Topmanagement.
Negativ hat sich zudem ausgewirkt, dass die Verglitung der mannlichen Aufsichts-
ratsmitglieder auf demselben Niveau blieb, wihrend die der Frauen im Kontroll-
gremium sank. Es ist zu erwarten, dass die Platzierung von Adidas sich im kommen-
den Jahr wieder verbessert: Anfang 2021 wurde mit Amanda Rajkumar erneut eine
Personalvorstindin berufen. Sie kommt von der franzosischen GroBbank BNP Pari-
bas (sieche Abbildung 2).

Unter den zehn Schlusslichtern des Rankings befinden sich sechs Unternehmen, die
auch im vergangenen Jahr zu den schlechtesten zehn gehorten. Und selbst hier hat
sich mit dem Essenslieferanten Delivery Hero ein Unternehmen abermals ver-
schlechtert: Es ist von Platz 91 auf 94 gerutscht. Immerhin eine Firma innerhalb
der Low-Performer-Gruppe konnte sich verbessern: United Internet hat 2020 zwei
Frauen in den sechskopfigen Aufsichtsrat berufen und damit seinen Indexwert von
null auf 16,7 Punkte gesteigert. Der zweikopfige Vorstand ist nach wie vor rein
mannlich besetzt (sieche Abbildung 3).
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ABBILDUNG 2 | BCG GDI Platz 1 bis 50: Selbst gesetzte Vorstandsquoten fordern Diversity®

2017 2018 2019 2020 Unternehmen 2017 2018 2019 2020
O @ O O oeuscheTetekomac 67,5 677 % 729 £ 77
e o o Q Aareal Bank AG 72,3 t 80,4 80,9 78,0
O O O O verekkoea 69,5 723 709 § 780
w @ @ @ cecoromyac N/A 98 £ 657 4 a1 |
@ @ @ © ruchsperoubse 65,3 66,8 670 £ 768
O O O O Heelrcaco kG 76,6 74,4 73 £ 759
wa wa @) @ owsGroup GmbH & Co. KGaA N/A N/A 704 £ 752
OO0 Q@ O e 627 1 691 679 £ 737
O O @ © rwssaaTseaco Keaa 708 £ 70 § 697 f 735
0 0 @ @ commeankac 91 F 49 f &8t 70 |
O 0O O @ conikindustries A 747 73,9 749 = 730
0 O @ @ coesonc 364 83 1 so7 £ 707 |
@ @ € @ rosivensati Media st 82 F 63 § 62 703 |
@ @ @ @ vinchenerriickAc 67,5 646 4 703 = 701
O 0O 0O O cenkenc 731 751§ 707 o 698
@00 O 63 601 628 4 697
O 0O @ @ oeuschesorsesc 69,4 697 § 643 F 680
@ @ @ @ Bayerische Motoren Werke AG 62,8 64,2 67,0 67,7
@ @ e @ SAP SE s13 f 87 £ 716 B esg
O @ @ @ schefernc 56,5 s91 648 0 666
OO0 A s 62,5 640 T 683 662
@ © @ @ 76 immobiienas as o7 575 1 o654
@ @ @ @ Deutsche Post AG 55,2 54,9 54,3 t 65,4 !
O O @ @ continentalac 50,8 s14 597 f 646
@ O @ @ scesworac 33,5 331 578 £ 640
N/A e @ @ Telefénica Deutschland Holding AG N/A 79,5 l 67,2 ‘ 63,9
OO 6 @ s 372 f 482 £ 625 = 631
O O O O semensnc 66,0 648 650 0 628
0 O ©® O crconc 346 £ 252 1 678 § 607
@ @ @ @ woncrourac 352 f 04 f 700 § 606
O 6 @ @ oanernc 510 549 563 1 60,0
0O @ © @ mysenkupac 34,2 319§ s g s9s |
@ © O © oeuische Lufthansaac 69,4 723 715 § s87 |
Q0O O @ oskeviintas 363 £ 398 £ 429 % 57 |
@ O @ @ veuschesankac 68,9 660 § 626 § s84
@ @ @ @ Fresenius SE & Co. KGaA 40,4 t 56,9 59,4 56,5
O 0 O @ sotvaerc 27,3 61 £ 365 % s60 |
© @ @ @O ramburger Hafen und Logistik AG 64 § 655 679 § sa6 |
@ @ @ @ Hannover Riick SE 28,7 t 34,8 t 42,6 t 54,2 !
@ @ @ @ Fresenius Medical Care AG & Co. KGaA 41,3 40,0 t 62,0 ‘ 52,9
@ @ @ @ vouswagennc 50,3 524 546 = 527
OO0 0O O viorc 370 £ 469 B 410 f 514 |
OO O O i 89 f 08 £ 98 § 496 |
wva @ € @ Peiffer vacuum Technology AG N/A 08 £ 595 § 470 |
@ @ O nxessac 31,0 301 1 337 £ 468 |
N/A Zalando SE N/A 88 F 343 £ 461 | Unternehmen neu im GDI 2020/
@ 8 g glnﬁneon Technologies AG 40,1 39,5 39,0 t 45,8 ? \r;:rr:e]::elrﬁ?jgl;nkte
@ O O O voorosysac 601 § 824 § 430 44,3 Anderung < £3 Punkte
R @ @ @XingSE N/A 315 315 ' 44,0 ! ¥  Verschlechterung > 3 Punkte
O @ O O ovemoriac 345 f 439 § 7 f 38 11 Anderung>* 10 Punkte

1. Der Indexdurchschnitt war 41,0 Punkte in 2017 und 42,9 Punkte in 2018
Quelle: BCG Gender Diversity Index 2017, 2018, 2019 und 2020
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ABBILDUNG 3 | BCG GDI Platz 51 bis 100: Kaum Bewegung bei den Diversity-Schlusslichtern?

2017 2018 2019 2020 Unternehmen

@ CompuGroup Medical SE

@ &6 immobilien AG

@ SMA Solar Technology AG

@ Waistenrot & Wiirttembergische AG

@ Aurubis AG
@ Dirr AG
@ Jenoptik AG

@ HeidelbergCement AG
@ rocrTiEF A
@ Carl Zeiss Meditec AG

@ Fielmann AG
@ freenet AG

@ AIXTRON SE
@) stroer SE & Co. KGan

@ Traton SE

@ conse

@ Brenntag AG

@ rssnc

@ Bechtle AG

@ Evotec SE

@ Talanx AG

@ Symrise AG

@ Wacker Chemie AG
@ rwens

e Gerresheimer AG
@ MTU Aero Engines AG

@ Bayer AG
@ Sartorius AG
@ sitronicAc

@ Deutsche Wohnen SE
@ Knorr-Bremse AG

@ Scout24 AG
@ Uniper SE

@ Siemens Healthineers AG
@ Rheinmetall AG
@ 18 riltisch AG

@ Cancom SE
@ Krones AG

@ Dragerwerk AG & Co. KGaA
@ Instone Real Estate Group AG
@ Eckert & Ziegler AG

@ Nordex SE

@ cTsEventim AG & Co. KGaA
@ Delivery Hero SE

@ Encavis AG

@ United Internet AG
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N/A  NA  N/A @ zooplus AG

N/A  NA  N/A @ TeamViewer AG
@ @ @ @ Nemetschek SE
N/A  N/A @ @ Hypoport AG

2017

30,4
28,2
N/A
33,1
29,8
38,8
N/A
239
37,3
346
N/A
36,8
N/A
17,0
N/A
309
36,8
316
34,4
31,6
29,3
41,0
N/A
35,1
34,1
27,9
55,7
36,2
34,6
0,0
N/A
30,6
N/A
N/A
323
34,7
N/A
37,2
N/A
N/A
N/A
N/A
34,2
N/A
N/A
0,0
N/A
N/A
0,0
N/A

» =]

1. Der Indexdurchschnitt war 41,0 Punkte in 2017 und 42,9 Punkte in 2018

2. Negative Indexveranderung aufgrund der Anpassung der letztjahrigen Datenbasis

Quelle: BCG Gender Diversity Index 2017, 2018, 2019 und 2020

2018

33,1
28,6
N/A
34,2
38,7
39,4
35,4
339
389
37,5
N/A
369
31,2
18,4
N/A
32,0
34,9
32,4
336
329
34,1
40,5
N/A
34,5
36,0
336
57,2
323
329
83
N/A
39,6
30,6
N/A
31,2
329
299
30,2
N/A
N/A
N/A
N/A
33,0
0,0
N/A
0,0
N/A
N/A
0,0
N/A

2019

31,3
28,0
N/A
39,9
38,2
39,5
386
36,6
38,2
37,3
37,4
37,7
359
43,2
N/A
33,5
36,8
35,4
33,0
31,6
31,3
389
35,1
35,3
35,2
35,6
50,8
34,2
34,0
213
34,7
326
328
32,0
31,3
324
29,3
30,6
N/A
N/A
N/A
26,4
31,3
29,8
21,6
0,0
N/A
N/A
0,0
0,0

]
Li

2020

436
43,2
408
406
40,4
39,5
39,2
38,8
386
37,6
37,6
37,5
37,1
37,0
369
369
36,8
36,1
35,5
35,4
35,2
34,9
34,8
34,6
34,5
34,5
34,5
33,8
33,2
33,0
33,0
33,0
33,0
329
3238
324
31,7
31,5
31,5
27,4
27,0
26,4
25,8
24,9
224
16,7
8,3
0,0
0,0
0,0
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Verbesserung > 3 Punkte
Anderung < * 3 Punkte
Verschlechterung > 3 Punkte

Anderung >+ 10 Punkte



2.4 DIE UBERZEUGTEN: AUCH OHNE GESETZGEBUNG AKTIV

Betrachtet man die obere Hilfte des BCG Gender Diversity Index, 1asst sich fest-
stellen, dass diese Unternehmen nicht nur mehr tun, als der Gesetzgeber verlangt.
Sie verbessern sich auch kontinuierlich. 2017 lag ihr Frauenanteil im Aufsichtsrat im
Schnitt bei 36 Prozent, aktuell erreichen sie einen Wert von 40 Prozent. Das sind
zehn Prozent mehr als vom FiiPoG vorgeschrieben.

Im Topmanagement sieht es nicht ganz so erfreulich aus, jedoch immer noch deut-
lich besser als beim Durchschnitt. 2017 erreichten die ,Uberzeugten® einen Frauen-
anteil im Vorstand von 13 Prozent, derzeit sind es 20 Prozent. Das bedeutet, dass die
Top 50 — bezogen auf die Vorstandskandidatinnen — im Mittel doppelt so gut sind
wie der Durchschnitt der 100 Unternehmen.

ABBILDUNG 4 | Gender-Pay-Gap: Warum Manner im Vorstand besser bezahlt werden als ihre Kolleginnen

Dort, wo Frauen im Vorstand vertreten sind,
verdienen weibliche Vorstande 14 % weniger als @ Frauenvergitung in %

r3n1é0|;nliche. 2017 betrug der Unterschied noch von @ Méannervergiitung 82 %
0.

Dieser Gender-Pay-Gap ergibt sich, wenn man . . i

die Durchschnittsgehalter aller Vorstandinnen Vergiitungsunterschied 4%
und Vorstande miteinander vergleicht und um UnternehmensgroRe!

den Faktor UnternehmensgroRe? bereinigt.

Der Gender-Pay-Gap lasst sich durch zwei . W;} Gender Pay
vergltungsrelevante Unterschiede zwischen 86 % 14%: Gap 2020
Mannern und Frauen erklaren: P

1) Position: Manner sind hdufiger Vorstands- Verglitungsunterschied ‘
vorsitzende und diese verdienen mehr als z. B. Vorstandsvorsitz (11 %) und 11% 1%

andere Positionen (1 %)

Personalvorstande

2) Amt_szeit: Manner sind durchschnittlich 1

langer im Amt als Frauen Vergiitungsunterschied | 3%

Wenn Frauen und Manner zu gleichen Teilen AR

in den besser bezahlten Vorstandpositionen

vertreten waren und gleich lange im Amt .

waren, gébe es gar keinen Gender-Pay-Gap. Frauenvergutung = 100 %
Méannervergltung

1. In groBen Unternehmen ist das Gehaltsniveau insgesamt hoher als in kleineren
Anmerkung: Analyse auf Basis aller Unternehmen, die Vergutungen fiir weibliche Vorstandsmitglieder ausweisen (2020: n = 41)
Quelle: BCG Gender Diversity Index 2020

Dort, wo Frauen im Vorstand vertreten sind, liegt der Gender-Pay-Gap in den Top-
50-Firmen bei 14 Prozent. Zur Erlduterung: Die geschlechterbedingte Vergiitungs-
liicke errechnet sich, indem man die Vorstandsgehalter aller weiblichen und mann-
lichen Vorstinde miteinander vergleicht und um den Faktor UnternehmensgroRe
bereinigt, da das Gehaltsniveau in gréBeren Firmen generell hoher ist als in kleine-
ren. Fichert man die Liicke weiter auf, wird deutlich, dass zwei Faktoren fiir die
ungleiche Bezahlung verantwortlich sind:
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1. Weil Manner in fast allen Fillen den tiberdurchschnittlich dotierten Vorstands-
vorsitz innehaben, verdienen sie im Schnitt elf Prozent mehr. Der Umstand, dass
es auch die Manner sind, die haufiger als Frauen ein — besser bezahltes — busi-
nessnahes Ressort verantworten (z. B. Vertrieb oder Produktion im Unterschied
zu supportnahen Ressorts wie Personal oder Compliance), schlagt mit einem
Prozentpunkt zu Buche.

2. Dass Manner in der Regel linger im Vorstandsamt sind als ihre Kolleginnen,
drickt sich in einem Gender-Pay-Gap von drei Prozentpunkten aus. Oftmals
resultiert das schlicht und einfach aus der Tatsache, dass Topmanagerinnen erst
seit Kurzem verstirkt in diese Amter dringen bzw. berufen werden.

Im Umkehrschluss bedeutet dies: Waren Frauen und Manner zu gleichen Teilen in
den besser bezahlten Vorstandspositionen vertreten sowie gleich lange im Amt,
gibe es keinen Gender-Pay-Gap.

Aktuell fillt das Bild - selbst unter den Uberzeugten — noch verbesserungsbediirftig
aus: Von 40 CEOs' sind lediglich fiinf Prozent weiblich. Bei den businessnahen
Vorstanden, beispielsweise Chief Operating Officers oder fiir Regionen verantwort-
liche Kollegen, sind nur zwolf Prozent der 124 Amtsinhaber weiblich. Weil diese
Ressortarten den groten Anteil der Vorstandspositionen ausmachen, liegt hier ein
hohes Potenzial fiir kiinftige weibliche Besetzungen.

Zumindest unter den ebenfalls besser vergiiteten Finanzvorstinden sind Frauen
starker vertreten: Sie machen 35 Prozent aller CFOs aus. Dass weibliche Vorstinde
bei den supportnahen Jobs besonders gut aufgestellt sind — 42 Prozent aller Posten
entfallen auf Frauen —, wirkt sich allerdings nicht positiv auf die geschlechter-
bedingte Gehaltsliicke aus: Supportnahe Vorstande (Personal, Recht etc.) verdienen
eher unterdurchschnittlich. Zudem ist die Zahl dieser Posten mit 36 in der Top-
Halfte der 100 groten borsennotierten Unternehmen am geringsten.

Das bedeutet fiir jene Unternehmen, die die Geschlechtervielfalt im Vorstand und
unter Fithrungskraften steigern wollen: Sie brauchen messbare Ziele sowie ein
MaRnahmen-Set, um weiterzukommen. Unternehmen, die sich 2018 ein Ziel fiir ihre
oberste Fiihrungsriege gesetzt haben, kommen im Jahr 2020 auf einen Frauenanteil
im Vorstand von 13 Prozent — gegeniiber dem Durchschnittswert von zehn Prozent
tiber alle 100 Unternehmen hinweg.

Weitere sinnvolle MaBnahmen, die ein Unternehmen auf seinem Weg in Richtung
Geschlechterparitat ergreifen sollte, sind

e die Verkniipfung der Vorstandsvergiitung mit Diversititszielen,
e Jobsharing-Angebote fiir Fithrungskrifte und

e Programme zur Wiedereingliederung von Eltern nach der Elternzeit.

1 Eingeflossen in die Auswertung sind amtierende Vorstandsmitglieder auf Basis aller Unternehmen, die Vergiitungen fiir weibliche
Vorstandsmitglieder sowie die genannten Vorstandspositionen ausweisen (2020: Unternehmen n = 41, Vorstandsvorsitzende n = 40,
Finanzvorstinde n = 37, businessnahe Vorstande n = 124, supportnahe Vorstande n = 36); Quelle: BCG Gender Diversity Index 2017,
2018, 2019 und 2020.
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2017

2018

2019

2020

Bis zu 40 Prozent der Top-Diversity-Aufsteiger? arbeiten tibrigens bereits mit diesen
MafRnahmen. Und bis zu 80 Prozent nutzen folgende Initiativen:

e Mentoringprogramme fiir Frauen in Fithrungspositionen,
e Netzwerke flir weibliche Fiihrungskrafte sowie

e bedarfsgerechte Angebote flir Kinderbetreuung und Pflege von Angehorigen.

Zum Standard gehoren dartiber hinaus inzwischen folgende MaBnahmen, die 80 bis
100 Prozent der Top-10-Unternehmen einsetzen: Definition einer messbaren Diversi-
tatsstrategie, 6ffentliches Bekenntnis zu Diversitat (z. B. durch Teilnahme an auf
Maidchen und Frauen spezialisierten Events) sowie Angebot von flexiblen Arbeits-
bedingungen wie Teilzeit und Homeoffice.

Fallbeispiel Beiersdorf

Welche konkreten Maknahmen etwas bewirken, lasst sich am Beispiel des Kosmetik-
herstellers Beiersdorf aufzeigen. Dem Unternehmen ist es innerhalb von vier Jahren
gelungen, seine Punktzahl im Index durch kontinuierliches Engagement fast zu
verdoppeln. Dabei fallt auf, dass die Verkniipfung der Vorstandsvergiitung mit den
Diversitatszielen fiir das Management vom Vorstand bis zur zweiten Hierarchie-
ebene darunter den groften Effekt hatte:

e Vielfalt war als Wert in der Unternehmenskultur verankert

e FEin Betriebskindergarten war bereits seit 2013 etabliert

e Der Konzern hatte sich ZielgroRen fiir den Frauenanteil gesetzt:
Vorstand: 10 %, 1. Ebene: 30 %, 2. Ebene: 38 %

e Indexranking: Platz 72

e Verknilipfung der Vorstandsvergiitung mit Diversititszielen
(in Hohe von 15 % des variablen Bonus)?

e Netzwerk und Mentoring fiir weibliche Fiihrungskrifte

e Steigerung der ZielgroRen fiir den Frauenanteil:
Vorstand: 10 %, 1. Ebene: 35 %, 2. Ebene: 50 %

e Indexranking: Platz 73

e Globale Initiative mit klaren Zielen zur Steigerung des Frauenanteils
auf allen Ebenen

e Jobsharing-Angebote fiir alle Fliihrungskrifte

e Indexranking: Platz 34

e Diversity und Inklusion werden zur Vorstandsaufgabe

e Definition von Prozessen zur Sicherstellung von gleicher Vergilitung
fiir Frauen und Manner bei gleicher Arbeit

e Umfangreiches Angebot an flexiblen Arbeitsmodellen

e Indexranking: Platz 25

2 Auswahl der Top-10-Unternehmen, die seit 2017 im Index erfasst werden und zwischen 2017 und 2020 um mindestens 20 Punkte im
Index gestiegen sind: Beiersdorf, Covestro, Commerzbank, GEA Group, Hannover Riick, KION GROUP, OSRAM Licht, Software, thys-
senkrupp, Vonovia; Quelle: BCG Gender Diversity Index 2017, 2018, 2019, 2020, Geschaftsberichte, Corporate-Governance-Berichte,
Nachhaltigkeitsberichte.

3 Die Einflihrung der Verkniipfung der Vorstandsvergiitung mit Diversitdtszielen hat zum groRten Zuwachs im Diversity-Ranking gefiihrt.
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2.5 DIE NACHZI...IGLEIS_: SELBST DIE AUFSICHTSRATSQUOTE
WIRD NICHT ERFULLT

Von den Leuchtturmunternehmen zu den Schlusslichtern des Index: Nach wie vor
gibt es eine grofle Gruppe von Nachzliglern — Unternehmen, deren Fithrungsspitze
partout nicht vielfaltiger wird. Im Jahr 2020 hatten mehr als 50 der 100 groten
deutschen borsennotierten Unternehmen noch immer keine einzige Frau im Vor-
stand. Wihrend der Frauenanteil unter den Uberzeugten bei 20 Prozent liegt,
kommen die Bottom 50 auf null Prozent.

Sogar mit der Diversitat im Aufsichtsrat tun sich manche schwer: Unter den Nach-
ziiglern sind 19 Firmen, die nicht einmal die 2016 in Kraft getretene gesetzliche
Frauenquote im Aufsichtsrat erreichen. Will man etwas Positives anmerken, 14dsst
sich ein zaghafter Aufwirtstrend feststellen: 2017 lag der Anteil derjenigen Unter-
nehmen, die die gesetzliche Quote nicht einhielten, noch bei 18 Prozent. 2020 sind
es mit 16 Prozent etwas weniger.

BOSTON CONSULTING GROUP
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CORONAKRISE BESCHLEUNIGT KULTURWANDEL

Der Beginn der Coronapandemie wirkte wie ein Katalysator fiir Kulturwandel:
Unternehmen, die ihre Mitarbeiter bis dato zur Schreibtischarbeit ins Biiro kommen
lieRen, riisteten in Rekordtempo um und schufen Homeoffice- bzw. sogenannte
Remote-Arbeitspldtze. Das half vielerorts, den Betrieb aufrechtzuerhalten. Die
Karrieremoglichkeiten von Frauen verbessern sich durch die neuen Arbeitsweisen
hingegen nicht. Zuvor hatten flexiblere Arbeitsmodelle als Haupthebel zur Verbesse-
rung der Gender-Diversity gegolten, weil sie beispielweise Frauen mit Kindern einen
Gestaltungsrahmen bieten, um Karriere und Familie besser miteinander in Einklang
zu bringen. Diese Annahme ist allerdings nur in Teilen richtig, wie eine erganzende
Studie zeigt: Lediglich 13 Prozent aller Fiithrungskrafte stimmen eindeutig zu, dass
die neuen Arbeitsweisen die Karrieremdglichkeiten von Frauen verbessern. Fast die
Halfte der Befragten (48 Prozent) sieht dies eher skeptisch oder ist der Annahme,
dass die Arbeitsbedingungen schon vor der Pandemie ideal waren. Das ist das
Ergebnis einer Befragung unter 2.500 Angestellten aus Unternehmen mit mehr als
1.000 Mitarbeitern in Deutschland, die die Boston Consulting Group durchgefiihrt
hat.

Allerdings gibt es eine Gruppe, welche die neuen Arbeitsweisen in durchaus positi-
vem Licht sieht: Mannliche Fithrungskrafte mit Kindern bewerten die veranderten
Arbeitsbedingungen als hilfreich. Nahezu die Halfte (45 Prozent) von ihnen ist der
Meinung, dass sie die Vereinbarkeit von Karriere und Familie verbessern und damit
auch die Diversitdt in Fiihrungsteams begiinstigen. Unter den weiblichen Fiihrungs-
kraften mit Kindern stimmt nicht einmal ein Drittel dieser Aussage zu (29 Prozent).

Es profitieren offensichtlich Unternehmen, welche Diversitit auch schon vor der
Pandemie vorangetrieben haben: 44 Prozent der Flihrungskrifte solcher Firmen
geben an, dass die aufgrund der Pandemie entstandenen neuen Arbeitsweisen die
Vereinbarkeit von Familie und Karriere erleichtern. Manager von Unternehmen, in
denen Geschlechtervielfalt kein (groRes) Thema war, sind hier deutlich pessimisti-
scher: Nur jede vierte Fiihrungskraft (25 Prozent) — weiblich wie mannlich - sieht
laut BCG-Befragung im flexiblen Arbeiten eine Moglichkeit, die Betreuung der
Familie und das Verfolgen einer Karriere besser miteinander in Einklang zu bringen.
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ABBILDUNG 5 | Vorteil fur vielfaltige Arbeitgeber: Fihrungskrafte empfinden flexibles Arbeiten als Vorteil
fur Vereinbarkeit von Familie und Karriere

Machen es die durch die Pandemie entstandenen neuen Arbeits-
weisen leichter, Familie und Karriere miteinander zu vereinen?

Fuhrungskrafte von Unternehmen, die Diversitat vor der Pandemie nicht aktiv vorangetrieben haben

Diejenigen Unternehmen
mit der groRten Vielfalt

nutzen die neuen
Arbeitsmodelle, um noch

besser zu werden

Fuhrungskrafte von Unternehmen, die Diversitat bereits vor der Pandemie aktiv vorangetrieben haben

Il Bereits vor der Pandemie ideal [l Stimme zu Weder noch [l Stimme nicht zu

Auffallend ist allerdings, dass Frauen und Manner die Bedeutung von Geschlechter-
paritit unterschiedlich bewerten. Gut drei Viertel der mannlichen Fiihrungskrafte
(76 Prozent) geben an, dass sie gleich viele Frauen und Manner in Management-
teams nicht wichtig finden. Demgegeniiber ist fast ein Drittel der weiblichen Fiih-
rungskrafte der Meinung, dass dies sehr wohl eine groBe Bedeutung hat. Von ihren
mannlichen Kollegen sagt dies nur fast jeder Zehnte (14 Prozent).

Wie erfolgreich Unternehmen in der Wahrnehmung ihrer Mitarbeiter beim Thema
Geschlechtervielfalt sind, hangt offensichtlich mit der Bedeutung und Rolle des
Unternehmens in der Offentlichkeit zusammen. Vereinfacht lisst sich sagen: Je
groRer der Konzern, desto wichtiger das Thema Diversitit. Von jenen Arbeitgebern,
fiir die ihr Image von groRer Relevanz ist, wie etwa borsennotierte Konzerne oder
offentliche Verwaltungen, treiben 60 Prozent die Geschlechtervielfalt voran. Ein
Beispiel dafiir bieten die Vorstandsbesetzungen der vergangenen Monate. Seit die
Frauenquote fiir die oberste Managementebene diskutiert und beschlossen wurde,
konzentrierte sich die Aufmerksamkeit von Medien und Offentlichkeit besonders
auf solche borsennotierten Unternehmen, die noch ohne Frau im Vorstand waren.
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ABBILDUNG 6 | Geschlechtervielfalt ohne Prioritat: Weibliche Fihrungskrafte erachten Diversitat wichtiger
als ihre mannlichen Kollegen

Wie wichtig ist Geschlechterparitat in Fuhrungsteams?

o8
Gleicher Anteil von mannlichen aim & AlleFuhrungskrdfie

und weiblichen Fuhrungs-

riften wird als unwichti 0%

angesehen.

Jedoch halten dreimal so viele .Q_ Ménnliche Fihrungskrafte

weibliche wie mannliche
10%

Fihrungskrafte Geschlechter-
paritdt in Managementteams
far wichtig.

2

ava Weibliche Fihrungskrafte

11 T

Il wichtig Weder noch Il Nicht wichtig

So verkiindeten denn auch Konzerne wie Adidas, Bayer, E.ON oder Infineon die
Berufung eines weiblichen Vorstandsmitglieds, lange bevor das Zweite Fiihrungs-
positionen-Gesetz (FiiPoG II) im Mai 2021 durch Bundestag und Bundesrat gehen
wird.

Unter weniger bekannten Firmen — beispielsweise Mittelstindlern oder nicht
boérsennotierten Unternehmen - sind es hingegen nur 25 Prozent, die das Thema
forcieren. Das unterstreicht erneut die Bedeutung von Transparenz und offentli-
chem Bewusstsein fiir den Fortschritt. Handlungsdruck scheint allerdings auch vom
Bewerbermarkt zu kommen. Sowohl Headhunter als auch Personalmanager berich-
ten, dass potenzielle Mitarbeiter Wert auf gemischte Fiihrungsteams sowie auf
Elternzeit- oder Sabbatical-Moglichkeiten fiir Manner legen.

Vor allem ist es wichtig, dass Vorstinde und Aufsichtsrate nicht aufgrund des o6ffent-
lichen Drucks reagieren. Eine Gender-Diversity-Strategie ist nur dann nachhaltig und
erfolgreich, wenn sie aus Uberzeugung heraus entwickelt wird, sodass Diversitit ein
Hebel fiir Unternehmenserfolg ist. Untersuchungen, die das belegen, gibt es genii-
gend.
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VORSTANDSQUOTE KONNTE ALS EIN FAKTOR DEN
ERFORDERLICHEN SCHUB BRINGEN

Seit die Boston Consulting Group vor vier Jahren den ersten BCG Gender Diversity
Index veroffentlicht hat, ist die Aussage stets eine dhnliche: Deutschland tut sich
schwer mit der Geschlechtervielfalt. Es gibt Leuchtturmunternehmen, die sich vor-
bildlich entwickeln, doch beim Gros der 100 groten deutschen borsennotierten
Firmen bleibt viel Luft nach oben. Auch im europdischen Vergleich macht Deutsch-
lands Wirtschaft keine gute Figur. Nur der Frauenanteil in den Aufsichtsriten ent-
wickelt sich einigermalen zufriedenstellend. Inzwischen ist jedes dritte ihrer Mit-
glieder weiblich. Das hat sich freilich nicht von allein ergeben - den entscheidenden
Schub erhielt das Thema durch die 2016 beschlossene Aufsichtsratsquote.

Ist von der bevorstehenden Vorstandsquote Ahnliches zu erwarten? Experten zeigen
sich skeptisch. SchlieRlich betrifft das Gesetz nur eine kleine Auswahl an Unter-
nehmen sowie Organisationen im 6ffentlichen Dienst. Zudem zeigt unsere Studie,
dass die immer noch herrschende Coronapandemie Deutschland beim Thema
Geschlechterdiversitiat eher zurtickwirft als befligelt.

Doch es gibt auch Grund zur Hoffnung: Der vorliegende Index belegt, dass der
Talentpool gut gefiillt ist mit weiblichen Nachwuchskraften. Es ist zu erwarten,

dass sie mehr und mehr an die Spitze drangen und sich fiir ein Vorstandsmandat

in Stellung bringen. Zugleich konnte es — nach den Erfahrungen im Corona-Home-
office — fiir Manner selbstverstindlicher werden, am Familienleben und an der
Kinderbetreuung teilhaben zu wollen. Und nicht zuletzt diirfte die Aufmerksamkeit
sowohl der klassischen als auch der sozialen Medien dafiir sorgen, dass rein mannli-
che Gremien und Veranstaltungen in der Wirtschaft immer starker wahrgenommen,
kommentiert und angeprangert werden.

Unternehmen, die sich um all das nicht kiimmern, miissen mit Druck von anderer
Seite rechnen: sowohl von ihren Investoren, die Diversitiat zunehmend zum Invest-
ment-MaRstab machen, als auch von potenziellen Mitarbeitern, die gemischte Teams
als Selbstverstandlichkeit betrachten.
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Methodik




5.1 INDEX

Ubersicht der Methodik

Um den Status quo von Geschlechterdiversitit im deutschen Topmanagement zu
ermitteln, haben BCG und die Technische Universitat Miinchen einen Index konzi-
piert, der die 100 groften deutschen borsennotierten Unternehmen nach Markt-
kapitalisierung betrachtet. Der Index zeigt auf, wie die Konzerne bei diesem Thema
abschneiden und wie groR die Abstinde zwischen den Unternehmen sind.* Zudem
wird beschrieben, welche Entwicklung seit dem Jahr 2017 stattgefunden hat, als die
Daten zum ersten Mal erhoben wurden.

Die Indexberechnung erfolgt durch eine gleichwertige Analyse der beiden Haupt-
komponenten Frauenanteil sowie Verglitungsanteil, die jeweils fiir die Sub-
komponenten Vorstand und Aufsichtsrat berechnet wurden. Fiir die Auswertung
wurden zum Stichtag 1. September 2020 die Anteilsdaten auf Basis der BoardEx-
Datenbank in Kombination mit den aktuellen Besetzungen auf den Unternehmens-
websites herangezogen. Die Vergilitungsdaten wurden — auf Personenbasis individua-
lisiert — den zum Stichtag zuletzt verfligbaren Jahresberichten entnommen.

e Analyse des Frauenanteils in den Vorstinden und Aufsichtsriten zum Stichtag:
Hierbei wird eine Besetzung mit gleicher Anzahl von Frauen und Mannern
angestrebt; ein Anteil von je 50 Prozent Frauen und Mannern ergibt daher
100 Punkte.

e Analyse des Vergiitungsverhiltnisses anhand der Durchschnittsverglitungen
von Frauen und Mannern in den Vorstinden und Aufsichtsraten des jeweiligen
Unternehmens (tatsichlicher Zufluss im Konzern gemaR DCGK?®):

Hierbei wird eine gleich hohe Vergiitung von Mannern und Frauen angestrebt;
ein Verglitungsverhiltnis von 100 Prozent ergibt daher 100 Punkte.

Die vier Subkomponenten flieBen zu gleichen Teilen (je 25 Prozent) in die Gesamt-
punktzahl ein.

Kriterien flir die Aufnahme in den Index

e Borsenlistung im deutschen Prime-Standard (DAX, MDAX, SDAX)

e Unternehmenshauptsitz in Deutschland

e Klassifizierung als ,Public Company“ nach Capital IQ

4 Der Index fokussiert sich auf Geschlechterdiversitét als Bestandteil der breiteren Definition von Diversitit, welche auch die Kriterien
Herkunftsland, Karrierepfad, Industrie, Alter und akademischer Hintergrund umfasst.

5 Deutscher Corporate Governance Kodex
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e Namen, Ein- und Austrittsdaten sowie individuelle Vergiitungsdaten sind fiir alle
Vorstands- und Aufsichtsratsmitglieder separat verfiigbar und 6ffentlich zuging-
lich (u. a. durch Jahresberichte und BoardEx-Datenbank)

e Listung unter den 100 grolten Unternehmen gemaf Marktkapitalisierung zum
1. September 2020 (Quelle: Capital IQ)

Zusammensetzung des Index
Unternehmen wurden hinsichtlich der bei ihnen umgesetzten Geschlechterdiversitit
entlang folgender Komponenten bewertet:

e Anteil von Frauen (Quantitit) im Aufsichtsrat (1.1) und im Vorstand (1.2) sowie

e Verteilung der durchschnittlichen Vergiitungen tiber beide Geschlechter
(Qualitat) im Aufsichtsrat (2.1) und im Vorstand (2.2)

Quantitative Komponente: Da die betrachteten Unternehmen und ihre Gremien
unterschiedlich groR sind, wurden stets die prozentualen Anteile der kleineren
Gruppe zueinander ins Verhaltnis gesetzt und nicht die absoluten Werte.¢

Qualitative Komponente: Da jedes Unternehmen jede Position im Vorstand und
im Aufsichtsrat unterschiedlich vergiitet, wurden die Durchschnittszahlungen tiber
alle Vergiitungskomponenten beider Geschlechter zueinander in Relation gesetzt,
um diese tiber samtliche Unternehmen hinweg miteinander vergleichen zu konnen.

Die Vergiitung setzt sich wie folgt zusammen:

e Vorstand: Festvergiitung, Nebenleistungen, einjahrige variable Verglitung, mehr-
jahrige variable Verglitung, Versorgungsaufwand und Sonderzahlungen

e Aufsichtsrat: Festverglitung, Ausschussvergiitung, Sitzungsgeld und variable
Verglitung

Nicht alle Unternehmen zahlen samtliche vorstehend genannten Komponenten an
Vorstands- bzw. Aufsichtsratsmitglieder aus. In den Analysen wurden daher nur die
in den Geschaftsberichten ausgewiesenen Vergilitungskomponenten betrachtet.

Gewichtung der Komponenten

Alle Komponenten des Index werden gleich gewichtet, d. h., alle Komponenten
flieBen zu gleichen Teilen mit 25 Prozent in das Gesamtergebnis ein.
Frauenanteil (quantitative Komponenten 1.1 und 1.2)

e Frauenanteil des Aufsichtsrats mit 25 Prozent

e Frauenanteil des Vorstands mit 25 Prozent

¢ Dabei wurde eine Vollzeitbeschiftigung fiir Vorstandsmitglieder angenommen.
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Verhiltnis der Durchschnittsvergiitungen beider Geschlechter
(qualitative Komponenten 2.1 und 2.2)

e Verteilung der Vergiitungen im Aufsichtsrat mit 25 Prozent

e Verteilung der Verglitungen im Vorstand mit 25 Prozent
Die Gewichtung des Index wurde aus folgenden Griinden gewahlt:

Es gibt keinen wissenschaftlichen Nachweis der relativen Bedeutung des Vorstands
gegeniiber dem Aufsichtsrat in Bezug auf Diversitit. Vor diesem Hintergrund hat
sich BCG fiir eine Gleichgewichtung von Vorstand und Aufsichtsrat im BCG Gender
Diversity Index entschieden — wie auch schon 2017, 2018 und 2019.

In der Studie des Jahres 2017 hat BCG Sensitivitdtsanalysen beziiglich alternativer
Gewichtungsvarianten durchgefiihrt, d. h. die Ausgangsgewichtung von 50 : 50 alter-
nativen Gewichtungsvarianten (mit einer starkeren Gewichtung des Vorstands)
gegenlibergestellt. Im Ergebnis der Sensitivititsanalysen verdanderte sich der Index
der Unternehmen kaum. Dies wurde als Hinweis gewertet, dass die Methode und
damit auch das Indexergebnis robust ist.

Berechnung der quantitativen und qualitativen Komponenten
Punktevergabe je Komponente und insgesamt

Insgesamt kénnen im Index 100 Punkte erreicht werden. Diese 100 Punkte ergeben
sich zu vier gleichen Teilen (je 25 Prozent) aus den Komponenten, in denen jeweils
maximal 25 Punkte moglich sind (100 Punkte [x] 25 Prozent Gewichtung):

Aus zwei quantitativen Komponenten

e TFrauenanteil im Aufsichtsrat (1.1)

e TFrauenanteil im Vorstand (1.2)

Aus zwei qualitativen Komponenten

e Vergiitungsanteil des weniger verdienenden Geschlechts an der Vergiitung des
mehr verdienenden Geschlechts im Aufsichtsrat (2.1)

e Vergiitungsanteil des weniger verdienenden Geschlechts an der Verglitung des
mehr verdienenden Geschlechts im Vorstand (2.2)

Punktevergabe und Berechnung der quantitativen Komponenten

e Die beiden quantitativen Komponenten wurden so konzipiert, dass sie Frauen
und Manner gleichermaRen berticksichtigen, denn die volle Punktzahl wird nur
dann erreicht, wenn es genauso viele Frauen wie Manner im jeweiligen Gremium
gibt

e Dabei wird die jeweils kleinere Gruppe eines Geschlechts durch die groRere
Gruppe des anderen Geschlechts dividiert
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e Unternehmen erreichen also die volle Punktzahl bei einem Geschlechter-
verhaltnis von 50 : 50

e Die Punkte werden berechnet, indem der prozentuale Anteil mit zwei multipli-
ziert wird, sodass die Maximalpunktzahl 100 betragt

e Die Punktzahl wird dann bei Eingang in die Gesamtpunktzahl jeweils mit 0,25
multipliziert

Punktevergabe und Berechnung der qualitativen Komponenten

e Die beiden qualitativen Komponenten wurden so konzipiert, dass sie Frauen und
Minner gleichermalRen berticksichtigen, denn die volle Punktzahl wird nur dann
erreicht, wenn Manner und Frauen gleich hoch vergiitet werden

e Dabei wird die jeweils kleinere Durchschnittsvergiitung eines Geschlechts durch
die hohere Durchschnittsvergiitung des anderen Geschlechts dividiert

e Der Vergiitungsanteil in Prozent kann dabei eins zu eins in Punkte tibersetzt
werden, sodass auch hier die Maximalpunktzahl 100 betragt

e Die Punktzahl wird dann bei Eingang in die Gesamtpunktzahl jeweils mit 0,25
multipliziert

Vergutungshochrechnungen

Wenn ein Mitglied des Aufsichtsrats oder Vorstands nicht das ganze Geschaftsjahr
im Amt titig war, wurde sein Gehalt auf ein Jahresgehalt hochgerechnet. Gremien-
mitglieder, die weniger als drei Monate im Amt waren, wurden aus der Berechnung
ausgeschlossen. Fiir den Vorstand wurden fiir Mitglieder, die nicht das ganze Jahr in
ihrem Amt tatig waren, alle Gehaltskomponenten aulker den folgenden Komponen-
ten auf ein Jahr hochgerechnet: mehrjahrige variable Verglitung, Abfindungszahlun-
gen, Ausgleich flir entgangene Arbeitspakete beim vorherigen Arbeitgeber. Fiir den
Aufsichtsrat wurden samtliche Vergtitungskomponenten hochgerechnet.

Berechnungsgrundlagen fiir zusatzliche Analysen basierend auf dem
BCG Gender Diversity Index 2020

Durchschnitte {iber alle Unternehmen hinweg wurden auf Firmenbasis berechnet,
d. h., es wurde zuerst der Durchschnitt fiir die einzelnen Firmen berechnet und
danach der Schnitt tiber alle Unternehmen hinweg kalkuliert.

Dabei ist es auch wichtig zu unterscheiden, fiir welche Kalkulationen die Durch-
schnitte aller Unternehmen in Betracht gezogen wurden und fiir welche nur die
Durchschnitte solcher Unternehmen mit Frauen im jeweiligen Gremium betrachtet
wurden. Sofern im Text nicht anders ausgewiesen, wurden Frauenanteile in Vor-
stinden und Aufsichtsriten tiber alle 100 Unternehmen hinweg gerechnet, wahrend
Verglitungsanteile nur tiber jene Unternehmen, welche die Verglitung fiir weibliche
Mitglieder von Vorstanden und Aufsichtsraten ausweisen, gerechnet wurden.
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Dabei ist zu beachten, dass die Anzahl von Frauen in Vorstinden nicht der Anzahl
von Verglitungen fiir weibliche Vorstandsmitglieder entsprechen muss. Dieser
Unterschied ist dadurch zu erkliaren, dass die Anzahl von Frauen in Vorstinden per
Stichtag 1. September 2020 erfasst wurde, wahrend die Verglitungen per Stichtag des
Geschaftsberichts (Anfang 2020) erfasst wurden.

Fir die Berechnung der Gesamtpunktzahl eines einzelnen Unternehmens wurden
die Vergiitungen der einzelnen Personen — wie im Geschiftsbericht zu finden - in
die Verglitungskomponente miteinbezogen. Fiir die Betrachtung der Verglitungs-
komponente iiber alle Unternehmen hinweg wurden Ausreifer (d. h. Personen,
deren Gehalt die Summe des Mittelwerts und der dreifachen Standardabweichung
ubersteigt) ausgeschlossen.

Hinweis zur Statistik

Mit Hilfe von t-Tests wurde untersucht, ob sich die Gehalter von Mannern und
Frauen in Vorstinden und Aufsichtsraten statistisch signifikant voneinander unter-
scheiden. Vorhandene statistische Signifikanzen bei den Gehaltsgefillen zwischen
Mannern und Frauen werden im Text jeweils an der entsprechenden Stelle ausge-
wiesen. Die im Ergebnisteil dieser Studie dargestellten Testergebnisse sind statistisch
signifikant bei einer Fehlerwahrscheinlichkeit zwischen p < 0,01 und p < 0,1.

Quellen

Die Daten zur Berechnung des BCG Gender Diversity Index 2020 wurden aus folgen-
den Quellen bezogen: letzte verfiighare Geschiftsberichte zum Stichtag 1. Septem-
ber 2020 (fiir die Mehrheit der Unternehmen handelt es sich um das Geschéaftsjahr
01.01.2019 - 31.12.2019), Unternehmenswebsites, Pressemitteilungen, BoardEx,
Capital 1Q. Zusatzliche Quellen werden im Text und in den Abbildungen bzw. in
FuBnoten ausgewiesen.

Bei Nachfragen zur Methodik wenden Sie sich gern an die Studienautoren.

5.2 BEFRAGUNG MIT CIVEY

Gemeinsam mit dem Meinungsforschungsinstitut Civey wurden 2.500 zufallig ausge-
wihlte Angestellte aus Unternehmen mit {iber 1.000 Mitarbeitern in Deutschland
befragt. Fiir die Erhebung wurden zehn spezifische Fragen entwickelt, welche die
Auswirkungen der durch die Coronakrise neu entstandenen Arbeitsweisen auf
Gender-Diversitdt in Unternehmen zum Thema haben. Die Umfrage fand online im
Februar 2021 statt. Die Befragten sind Beschiftigte aus Deutschland, tiber 18 Jahre
alt, die ein breites demografisches Spektrum hinsichtlich Geschlecht, Fiihrungserfah-
rung und Alter abdecken.
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