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Nachhaltigkeit entwickelt sich zu einer “license-to-operate” 

Grünes/soziales 
Bewusstsein

Nachhaltigkeits-

konzepte

Professionalisierung 

und Berichterstattung
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Unterschiedlichste Interessengruppen üben zunehmend Druck auf  

Unternehmen aus

Quelle: HCM International.

«Vermeidung von negativen 

Schlagzeilen oder Kunden-/ 

NGO-Boykotten»

M. Weber

«InvestorInnen sollen sich darauf verlassen 

können, dass die 

Nachhaltigkeitsberichterstattung der Schweizer 

börsenkotierten Unternehmen unter Beachtung 

international anerkannter Standards und 

Einhaltung regulatorischer Vorgaben erfolgt» 

SIX

«ESG hat sich von Nische 

(…) zu einem notwendigen 

Bestandteil institutioneller 

Anlagen und Vermögens-

verwaltung entwickelt»

ISS ESG

«84 Prozent der Millennials sagen aus, dass 

sie mehr Wert darauf legen, einen positiven 

Unterschied zu machen als Arbeitsplatz-

Anerkennung»

Thomson Reuters

«Stärkt zudem Mitarbeiter-Engagement und Loyalität» 

M.C. Branco & L.L. Rodrigues, Journal of Business Ethics

«…neben finanzieller Performance müssen 

Unternehmen auch aufzeigen, inwiefern sie einen 

positiven Beitrag für die Gesellschaft leisten»

Larry Fink, CEO Blackrock

«44% der Millennials

denken, dass 

bedeutungsvolle Arbeit, 

die anderen hilft, 

wichtiger ist als ein 

hohes Gehalt»

Global Tolerance

«Kunden nehmen für nachhaltig/ethisch 

produzierte Produkte einen signifikant 

höheren Preis in Kauf»

R. Trudel & J. Cotte, 

MIT Sloan Management Review

ESG-Richtlinien «ermöglichen 

und stärken die Transparenz

der Unternehmen»

GRI, Global Reporting Initiative
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https://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&ved=2ahUKEwibjZDiga7fAhWLzKQKHR7yCEUQjRx6BAgBEAU&url=https://www.facebook.com/JBusinessEthics/&psig=AOvVaw03f5sArgoXRGfXFZeJuOjf&ust=1545381745990166
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Immer mehr Unternehmen integrieren Nachhaltigkeit in die 

Vergütungssysteme ihrer Führungskräfte
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Wie?
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Wie beeinflusst Nachhaltigkeit die Vergütung?

Quelle: AusNet Services Annual Report. RWE Annual Report. DSM Annual Report. Novartis Annual Report.

▪ Keine “Maximierung”

▪ Schwellen-/Grenzkriterien

▪ “Maximierung” ist möglich 

▪ Kann zu Kompromissen führen

Anpassung nach unten und nach obenAnpassung nach unten
≠

▪ For the Managing Director to qualify for an 

award […] a safety performance hurdle of 

zero fatalities […] must be achieved. 

▪ 45% of the bonus-malus factor was determined based 

on the company-specific index for corporate 

responsibility

▪ Up to 25% of the STI depend on shared 

sustainability measures 

▪ Innovation, quality, collaboration, performance, 

courage and integrity → Payout matrix
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Wer ist zu was berechtigt?
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Nachhaltigkeitskriterien spiegeln sich eher in der kurzfristigen 

Vergütung wider 

84%
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97%

95%

All
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Welche 

Nachhaltigkeitskriterien?
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Arbeitsumfeld als das häufigste Nachhaltigkeitskriterium 

Quelle: HCM International.
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Wahl der Nachhaltigkeitskategorie hängt stark von der jeweiligen 

Branche ab 

Quelle: HCM International.
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2% 12% 7% 5% 5% 12%

8% 16% 8% 5% 24%

1% 38% 29% 17% 12% 10%

3% 7% 3% 3% 7%
2% 20% 12% 8% 20%

85% 85% 8% 8% 8%

20% 27% 7% 7%
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Beispiele für Nachhaltigkeitskriterien in der kurzfristigen 

Vergütung

▪ CO2-Emissionen 

durch interne 

Prozesse und 

Produkte

▪ Fluktuationsrate (durch 

Mitarbeitende)

▪ Verbesserter Zugang zu 

Gesundheitsversorgung

▪ Kundenzufriedenheit/

Beschwerde-

management

▪ Compliance

Allgemeine Nachhaltigkeitsperformance

▪ Corporate Social Responsibility (CSR): Förderung der kontinuierlichen Integration von

Nachhaltigkeitsaspekten ins Tagesgeschäft

Kunden Gesellschaft allgemeinArbeitsumfeld

Umwelt 

Gesellschaft

Governance
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▪ Vorfälle zur 

Prozesssicherheit

▪ Unfallhäufigkeit

Beispiele für Nachhaltigkeitskriterien in der langfristigen 

Vergütung

Kunden Gesellschaft allgemeinArbeitsumfeld

Umwelt 

Gesellschaft

Governance

▪ CO2-Emissionen

▪ Energieeffizienz 

▪ Prozent des Umsatzes 

mit People+ Kriterien

▪ Kundenzufriedenheits-

ergebnisse relativ zur 

Vergleichsgruppe

▪ Globale Standards 

inklusive Risiko und 

Compliance

Allgemeine Nachhaltigkeitsperformance

▪ Zugeteilte Aktien sind abhängig von der Nachhaltigkeitsleistung gemäss DJSI Ranking



Wie und wo wird gemessen?
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Wer entscheidet?
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Wichtigste Punkte zusammengefasst

▪ Multi-Stakeholder-Prozess zur Auswahl der «richtigen» Kriterien… und 

Sammlung der richtigen Inputs!  

▪ Bewertung und Entscheidungsfindung auf Verwaltungsratsebene

Involvierung der 

Anspruchsgruppen

▪ Anreizkonflikte beachten

▪ Auf wenige materielle Kriterien fokussieren

▪ Verknüpfung zur Unternehmens-/Divisions- (nicht individueller) Leistung

Einfluss auf die 

Vergütung 

▪ Logik für die Auswahl der Kennzahlen, spezifische Ziele  

▪ Angemessene Diskretion und Art der Messung

▪ Verknüpfung zur Unternehmensstrategie und Berichterstattung 

Transparenz / 

Veröffentlichung
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Vergütung ist nur ein Teil des Nachhaltigkeitswandels in 

Unternehmen

Definition der 
wichtigsten 

Nachhaltigkeits-
themen

Definition von 
Verantwortung

Formulierung der 
langfristigen 

Strategie

Motivation der 
Mitarbeitenden

Vergütung
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Ausgewählte Unternehmensbeispiele
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Royal Dutch Shell: CO2-Ziele im langfristigen Vergütungssystem

Quelle: https://www.shell.com/media/news-and-media-releases/2018/joint-statement-between-institutional-investors-on-behalf-of-climate-action-and-shell.html

▪ Shell will incorporate a link between energy transition and long-term 

remuneration as part of its revised Remuneration Policy, which will be 

subject to a shareholder vote at the 2020 Annual General Meeting.

▪ Will include a Net Carbon Footprint-related measure, as well as other 

measures, to have a balance of leading and lagging performance metrics 

over a three-or five-year performance period. 

▪ The final plan design is being discussed with shareholders, including 

details relating to the appropriate remuneration structure and 

appropriate measures and metrics.
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DSM: Umwelt- und Gesellschaftskriterien im kurz- und 

langfristigen Vergütungssystem

Quelle: DSM Geschäftsbericht.

▪ STI: Bis zu 25% der kurzfristigen Vergütung hängt von gemeinsamen 

Nachhaltigkeitskriterien ab, wie 

▪ Brighter Living Solutions

▪ People Engagement Index

▪ Safety Performance

▪ LTI: 50% der langfristigen Vergütung hängt von der Verbesserung der 

Energieeffizienz und der Effizienzverbesserung der 

Treibhausgasemissionen ab.
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Beispiele aus der Schweiz: Nachhaltigkeitsziele in der variablen 

Vergütung der Geschäftsleitung 

Quelle: Geschäftsberichte der Unternehmen.  
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