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Abstrakt

Vor dem Hintergrund, dass strategische Unternehmensziele nur effizient umgesetzt
werden kénnen, wenn jeder einzelne Mitarbeiter diese auch lebt, untersucht die
vorliegende Arbeit, wie neue ,weiche” Unternehmensziele in die variable Vergutung
der Vorstandsmitglieder aufgenommen werden konnen. Dabei geht es vor allem
darum, herauszufinden, ob die variable Vergutung der Vorstandsmitglieder einen
Anreiz darstellt, strategische Ziele umzusetzen. Um dies zu eruieren, wird in dieser
Arbeit zunéchst eine theoretische Basis geschaffen, die dann mit einer Studie
Uberprift wird. Vor allem der Bereich der Messung und somit Ermittlung der Hohe
variabler Anteile anhand ,weicher” Ziele stellt eine besondere Herausforderung dar

und weckt reges Interesse der befragten Unternehmen.

Als Ergebnis ist festzustellen, dass ein Grolteil der Unternehmen bereits ,weiche®
Unternehmensziele aufweist und diese auch haufig an die variable Vergutung der
Vorstandsmitglieder geknipft ist. Jedoch liegen die Handlungsfelder in vor allem in der
Messung der Ziele. Diese Messung ist jedoch sehr unternehmens- und zielabhéngig

sowie teilweise nicht mit entsprechender finanzieller Anreizwirkung versehen.

Autorin: Susann Miiller
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Datum: Frankfurt, den 20.09.2016
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~Weiche“ Ziele in der Vorstandsvergutung

1. Einleitung

Verwistung, Unwetter, Uberbevoélkerung, Umweltverschmutzung und
Klimakatastrophen — all diese Schreckensszenarien wurden in der im Jahr 2012
veroffentlichten Studie ,Limits of Growth* des ,Club of Rome*“! als Ergebnis der
weiteren Entwicklung beschrieben, falls die Akteure unserer Gesellschaft genauso

weiter wirtschaften und handeln wiirden, wie sie es jetzt tun - ceterus paribus?.

Die Studie |0ste unter anderem viele Debatten aus, in deren Fokus Unternehmen mit
entsprechender Verantwortung stehen. Dabei geht es vor allem darum, wie
Unternehmen wirtschaften sollten, um zukinftigen Generation eine mindestens
genauso lebensfahige Umgebung bieten zu kénnen, wie wir sie momentan vorfinden.
Dabei sollte nicht davon ausgegangen werden, dass die Menschheit in eine Zeit
zuruckentwickelt werden sollte, in der Jager und Sammler sich ausschlief3lich um ihr
tagliches Wohl sorgen mussten. Vielmehr wird diskutiert, wie man das vorhandene
Wissen und die Technologien einsetzen kann, um langfristig einen Ort zu schaffen,

der ein mindestens genauso ,sorgenfreies” Leben bietet, wie es momentan scheint.

Sicherlich ist der Bericht des Club of Rome nur ein Faktor, der die Gesellschaft zum
Denken anregt. Daneben berichten die Medien immer haufiger vom Schmelzen der
Polkappen, Diirre, Uberschwemmungen und Hungersnéten berichtet. Vor allem
Letztere entstehen nicht nur aufgrund von Umwelt- und Klimakatastrophen, sondern
auch durch Kriege, Machtkdmpfe und verantwortungsloses Handeln von

Unternehmen, also von Menschen verursacht.

Durch diese immer grof3er und vielfaltiger werdenden Probleme wird ein Umdenken
von Unternehmen erwartet, vor allem derer, die grof3 genug sind, um auch weltweit
etwas gegen die Probleme tun zu kdnnen. Eine Mdglichkeit ist es, das Unternehmen
und dessen Handlungen so auszurichten, dass es der Gesellschaft etwas
zuriickgeben kann. Es ist bereits anhand von, zum Beispiel Strategieveranderungen,
zu erkennen, dass Eigentimer und Geschaftsfihrer von Unternehmen ber das
Agieren der Firma nachdenken. Dies mag in manchen Situationen sicherlich

unfreiwillig geschehen, da auch ein beschwerdefreies Wirtschaften ohne die noétigen

1 Der ,Club of Rome* ist eine Vereinigung von Akademikern aus verschiedenen Gebieten wie Kultur,
Wirtschaft und Politik, der 1968 mit dem Ziel gegriindet wurde eine nachhaltige und lebenswerte Zukunft
fur die Menschheit zu fordern. (Vgl. Deutsche Gesellschaft Club of Rome, 2016)

2 Vgl. Uekotter, 2012.
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Ressourcen, sowohl materiell als auch personell, auf lange Sicht nicht mdglich sein
wird3. Nichtsdestotrotz ist eine Bewusstseinsveranderung spurbar, was im Folgenden

genauer beleuchtet wird.

Der Druck durch die Medien und damit der Gesellschaft sowie die anklingende
Bewusstseinsveranderung koénnen, neben den Marktverdnderungen durch
Globalisierung, technologischer Entwicklung sowie Individualitat und personlicher
Bildung, Griinde sein, warum ein Trend zur Anderung von Unternehmen zu erkennen
ist*. Unternehmen missen sich abheben und nachhaltiger sowie langfristiger agieren.
Dies spiegelt sich unter anderem in den Strategien der Unternehmen wieder. Vor allem
in den Unternehmenszielen und —Visionen sind diese Anderungen erkennbar. Es
werden haufig neue ,weiche” Ziele eingefiihrt, also Ziele, die etwas vage erscheinen,
per se nicht offensichtlich quantifizierbar sind und eher darauf abzielen, der
Gesellschaft etwas zurick zu geben. Es wird davon ausgegangen, dass diese
,weichen“ Ziele eine langfristig positive Wirkung erzielen kénnen. Dabei sind neben
,Nachhaltigen Wachstum", 0kologischen Faktoren und Corporate Social
Responsibility auch Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit angesprochen, da diese

Gruppen auch ein wichtiger Teil der Gesellschaft sind.

Befasst man sich etwas naher mit den einzelnen Zielen, stellt sich schnell heraus, dass
es viele verschiedene Ansatze und Strukturen flr jedes einzelne ,weiche” Ziel gibt.
Eine genaue und klar abgegrenzte Definition ist selten verfugbar und schon gar keine
Handlungsempfehlung, wie ein Unternehmen diese Ziele umsetzen kann. Was
bedeutet das und wie kann dann ein solch vages Thema in den Unternehmen definiert

und umgesetzt werden?

Eine Mdoglichkeit ist es, in eine Vorreiterrolle zu treten und die Umsetzung tber klare
Definitionen in dem eigenen Unternehmen durchzufthren. Dadurch ist die gesamte
Unternehmung von diesem Ziel betroffen und Handlungen sowie Aktivitaten kdnnen
darauf ausgelegt werden. Dabei kann oft eine grobe Richtung festgelegt und greifbar
gemacht werden. Es ist bereits ein Trend zu erkennen, dass strategische
Unternehmensziele haufiger nicht nur von ,harten® finanziellen Zielen, wie
Gewinnmaximierung oder Return on Investment gepragt sind, sondern eben auch von

qualitativen  ,weichen“ Zielen. Nichtsdestotrotz besteht noch enormer

3 Vgl. Chambers, 2007, S. 1ff.
4Vgl. Eyer & Haussmann, 2009, S. 3.
5 Vgl. Heinrich Boll Stiftung, 2011.
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Handlungsbedarf, nicht nur in Bezug auf die Anzahl der Unternehmen, die solche Ziele

aufgreifen, sondern auch auf die Art der Umsetzung solcher Ziele.

In dieser Arbeit soll unter anderem dieses Umdenken in den Vordergrund gertickt und
analysiert werden. Eine zentrale Frage dabei ist, ob langfristige ,weiche” Ziele mit dem
Rationalverhalten des homo oeconomicus vereinbar sind, vor allem wenn man
bedenkt, dass zuné&chst einmal Kosten entstehen und nicht abschatzbar ist, welcher
Gewinn daraus resultiert. Auf den ersten Blick erscheint dies den Lehren der
Nutzenmaximierung entgegen zu stehen und eher zur ,Befriedigung® des

gesellschaftlichen Drucks zu dienen. Jedoch gilt es, dies zu tberprifen.

Was genau soll mit dieser Strategieanderung ausgeltst werden, wie werden diese

Ziele im Einzelnen definiert und wie werden sie ein- und umgesetzt?

Die erfolgversprechendste Mdglichkeit der Umsetzung einer Unternehmensvision ist
das Verstehen und Handeln auf allen Mitarbeiterebenen. Voraussetzung dafir ist
jedoch, dass Ziele genau definiert sind. Jedoch kdnnen hier schon erste Probleme
auftreten. Wenn beispielsweise das Ziel ,Corporate Social Responsibility“ definiert
werden soll, gibt es diverse Quellen und somit auch diverse Unternehmen, die durch
unterschiedliche Blickwinkel unterschiedliche Meinungen gebildet haben, die nicht
immer einhundert Prozent konform sind. Selbst wenn die Ziele in die
Unternehmensstrategie aufgenommen wurden, heif3t das noch nicht, dass diese auch
umgesetzt werden. Die Mitarbeiter miissen dazu gebracht werden, so zu agieren und
das Unternehmen zu vertreten, dass die Strategie auch spurbar und nicht nur

niedergeschrieben ist. Wie aber ist das zu erreichen?

Eine Idee ist, die wichtigsten Reprasentanten des Unternehmens mit der hdchsten
AuBenwirkung dazu zu bringen, diese Ziele zu leben. Dies ist in den meisten Fallen
die Geschéftsleitung oder der Vorstand. Daran schlief3t sich die n&chste Frage: Wie
kann erreicht werden, dass dieser Personenkreis diese Ziele umsetzt? Eine
Moglichkeit ist, die strategischen Ziele an die Zielvereinbarungen der
Vorstandsmitglieder zu kntpfen und davon ausgehend Anreize durch die variable

Vergutung zu gestalten.

Einige Unternehmen versuchen bereits, diese Methode anzuwenden, jedoch stehen

die meisten dieser ,Vorreiter* vor dem groRen Problem, dass es wenig eindeutige
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Definitionen gibt und dementsprechend wenige Beispiele, an denen sich orientiert

werden kann.

Vor diesem Hintergrund geht die vorliegende Arbeit der folgenden Forschungsfrage

und damit Zielsetzung nach:

Welche qualitativen Unternehmensziele kdnnen an die variable Vergltung der
Vorstandsmitglieder gekntpft werden und wie wird diese Verknupfung mit

Hilfe von Zielerreichungsindikatoren und passenden Messgrof3en umgesetzt?

An diese Frage schlie3en sich entsprechende Hypothesen an. Zunachst wird davon
ausgegangen, dass ,weiche“ Ziel langfristig positive Auswirkung haben, jedoch
deutlich schwieriger, exakt zu formulieren sind als quantitative Ziele. Es ist eher
heterogen und vage und damit unterschiedlich auslegbar. Aul3erdem muss zur
Umsetzung Uber die Vorstandsmitglieder ein Anreizsystem geschaffen werden, das
die personlichen Interessen der einzelnen Personen durch die Nutzenmaximierung
Uber dieses Anreizsystem in den Hintergrund geraten lasst. Nur so konnen diese aktiv
gelebt werden. Zu guter Letzt wird die Hypothese im Sinne des nachhaltigen
Wachstums Uberprift, ob der Shareholder Value eines Unternehmens auch steigen
kann, wenn finanzielle, ,harte* KenngroRen nicht das einzige sind, was

Unternehmenserfolg definiert.

Diese Arbeit ist bisher eine der Wenigen dieser Art, die nicht nur die Aufnahme
,weicher“ Ziele in die Unternehmensstrategie untersucht, sondern auch versucht,
darzustellen, ob und wie es moglich ist, diese vagen Ziele mithilfe von Anreizsystemen
auf Vorstandsebene umzusetzen. Es wird auRerdem untersucht, wie eine Kopplung
der Strategie an die individuellen Ziele der Vorstadnde aussehen kann, um daraufhin
zu schauen, wie Anreize gestalten werden (kbnnen), um die Umsetzung sicher zu

stellen.

1.1 Aufbau der vorliegenden Arbeit

Zunéchst werden die Begriffe der Strategie und Vision eines Unternehmens genauer
untersucht und erlautert. Dabei werden bereits ,weiche* Ziele angesprochen und in ein
Verhéltnis mit dem vermeintlichen Hauptziel einer Unternehmung - der
Gewinnmaximierung — gesetzt. Im Anschluss werden Zielvereinbarungen, vor allem in
Bezug auf Vorstandsmitglieder, genauer betrachtet. Dies fuhrt zum Thema der

Vorstandsvergutung und die damit verbundenen Bestandteile. Darauf aufbauend wird
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eine Studie erlautert, die im Rahmen dieser Arbeit in Zusammenarbeit mit Korn Ferry
Hay Group durchgefuhrt wurde. Nachdem der Ablauf geschildert wurde, werden die
Ergebnisse analysiert und interpretiert. Zuletzt werden gewonnene Erkenntnisse in

einem Fazit zusammengefasst, die dann in eine Handlungsempfehlung resultieren.

1.2 Abgrenzung

Damit diese Arbeit nicht den vorgegebenen Rahmen ubersteigt, ist einzuschranken,
dass keine detaillierte Strategieanalyse verschiedener Unternehmen vorgenommen
wird. Auch beschrankt sich die Arbeit ausschlieRlich auf Vergitungssysteme von
Vorstandsmitgliedern und keine weiteren Akteure in einem Unternehmen. Aul3erdem
wird die Hohe der Vergutung von Vorstandsmitglieder nur am Rande behandelt. Ist
von ,weichen” Zielen die Rede, bildet diese Arbeit keine vollstandige Liste ab, sondern
konzentriert sich auf die am haufigsten verwendeten Ziele und deren grundsatzlich

Umsetzung.

Die Verwendung von personenbezogenen Worten meint jeweils immer das weibliche

als auch das méannliche Geschlecht.
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2. Was ist Strategie?

Zunachst einmal wird kurz erlautert, woher die Uberlegungen uber Ziele und
Zielvereinbarungen kommen. All dies ist grundlegend in der Strategie eines
Unternehmens verankert. Aber was genau bedeutet Strategie in diesem

Zusammenhang?

Im Duden zum Beispiel steht, Strategie ware ein ,genauer Plan des eigenen
Vorgehens, der dazu dient, ein militdrisches, politisches, psychologisches,
wirtschaftliches o. a. Ziel zu erreichen, und in dem man diejenigen Faktoren, die in die
eigene Aktion hineinspielen kénnten, von vornherein einzukalkulieren versucht®
(Duden, 2016). Diese Definition reicht jedoch fur die nachfolgenden Uberlegungen
nicht aus. Schaut man zurtick in die Historie, ist festzustellen, dass der Begriff
,Stratégos” aus dem Altgriechischem stammt und das Amt der obersten Heeresleitung
bedeutet®, er hat somit seinen Ursprung im Militar. Seine Definition unterlag dartiber

hinaus auch Veranderungen im Laufe der Geschichte.

Im sechsten Jahrhundert vor Christus wurde der Begriff flr die ,Kunst des Krieges*
verwendet. Dabei ging es jedoch weniger um die Taktik der Kriegsfuhrung, sondern
eher darum, wie man den Kampf vermeidet. Drei Jahrhunderte spater, im antiken
Indien, wurde das erste Buch uber Staatskunst, Militarstrategie und Wirtschaftspolitik
veroffentlicht — Arthashastra — welches noch heute als groRes Werk der politischen
Literatur gilt. Weitergehend, in das 15. Jahrhundert nach Christus in Italien, wurde
Strategie so ausgelegt, dass sie beréat, wie ein Herrscher ein Reich zu fuhren hat. Zu
Beginn des 19. Jahrhunderts war wieder ein starker militdrischer Einfluss in der
Strategiedefinition zu verzeichnen, als in Preul’en die Abhandlung ,Vom Kriege®
veroffentlich wurde, die den Krieg als Politik mit anderen Mitteln bezeichnet und den
Wettbewerbsgedanken zwischen Offizieren empfiehlt. Ein paar Jahre spater wurden
die eher soziologischen Wurzeln der Strategie entdeckt, indem Max Weber eine, unter
anderem mit seinem Werk ,Politik als Beruf‘, Abhandlungen tber Regeln, Hierarchien
und Burokratie schrieb. Zu Beginn des 20. Jahrhunderts wurden dann die ersten
Grundsteine in der Betriebswirtschaftslehre durch Frederick Taylor und Alfred Sloan
gelegt’, indem der Begriff Strategie auch in diesem Kontext verwendet wird.

6 Vgl. Sternad, 2015, S.3.
7”Vgl. Zweifel & Borey, 2016, S. 8ff.
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Es ist also ein sehr langer Weg gewesen, der, immer passend zu der jeweiligen Zeit,
den Begriff Strategie definiert. Eines haben alle jedoch gemeinsam: Strategie gibt
grundsatzliche  Verhaltensweisen vor, um Ziele zu erreichen®. Im
betriebswirtschaftlichen Kontext legen Strategien grundsatzlich die Ausrichtung des
Unternehmens fest. Dabei ist nicht nur die Ausrichtung am Markt, sondern auch die
Nutzung von Ressourcen und die langfristige Entwicklung gemeint®. Somit ist sie
bestenfalls als Grundlage fur alle unternehmerischen Entscheidungen zu verstehen.

Heutzutage wird Strategie oftmals mit Hilfe von vier Elementen beschrieben, die
zusammenspielen mussen, um den schnellen Entwicklungen der Markte gerecht zu
werden. Die letzten beiden Elemente konnen, je nach Quelle, begrifflich etwas

abweichen, jedoch sind die vier Elemente inhaltlich wie folgt zu verstehen:
Mission
Vision
MaRnahmen

Zielvereinbarungen
(Abb. 1: Elemente der Strategie, eigene Darstellung nach Wicharz, 2015, S.1.)

Zu Beginn steht die Mission des Unternehmens; diese soll beantworten, zu welchem
Zweck die Organisation existiert und vor allem wie sie den zentralen Stakeholdern,
zum Bespiel Anteilseignern, Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten oder dem Staat, Nutzen
stiften kann. Schon hier ist ersichtlich, dass durch die Diversitat der
Betroffenengruppen eine Vielzahl von unterschiedlichen Zielen verlangt werden

konnte.

Nachdem nun der Zweck festgelegt ist, stellt sich die Anschlussfrage, wie der Nutzen
fur die Stakeholder umgesetzt werden soll'°. Hierbei geht es um den angestrebten
Marktauftritt, der sich auch als Unternehmensleitbild darstellen lasst, weil die
Organisation sich nach auf3en hin in bestimmter Art und Weise darstellt. Dieses Leitbild

wird auch Vision genannt. Um dort hinzugelangen, missen MalRnahmen ergriffen

8 Vgl. Zweifel & Borey, 2016, S. 8.
2 Vgl. Hungenberg & Wulf, 2015, S.95.
10 vgl. Hungenberg & Wulf, 2015, S.53.
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werden, die die Mission und Vision auch umsetzen!!l. Wenn diese dann idealerweise
noch in die Zielvereinbarungen der Mitarbeiter integriert werden, kann die Strategie

bestmoglich umgesetzt werden??.

2.1 Unternehmensziele

Die Definition der Strategie wurde nun fur die heutige Betriebswirtschaftslehre
aufgegriffen. Es stellt sich dabei die Frage: Wofur brauchen Unternehmen eine
Strategie und wie wird diese gestaltet? Die wichtigste Methode bei der Gestaltung ist
die Formulierung der Ziele. Diese sogenannten Unternehmensziele bilden die
Grundlage der Strategie'®. An dieser Stelle ist hervorzuheben, dass zur Vereinfachung
der vorliegenden Arbeit ein Unternehmensziel im Allgemeinen mit einem strategischen
Ziel des Unternehmens gleichgesetzt wird, da diese beide Zielarten die grof3ten

Auswirkungen auf die Arbeit der Vorstande haben.

Ziele kdnnen als ,Soll-Zustande” oder ,angestrebter zuklnftiger Zustand® bezeichnet
werden'*. Um das Agieren des Unternehmens besser zu verstehen, sollten die Ziele
hinterfragt werden konnen'®>. Bei der Bestimmung dieser Soll-Zustande ist zu
beachten, dass die Ubergeordneten Unternehmensziele verschiedene Funktionen
erfillen sollten. Zunachst einmal helfen sie dabei, rationale Entscheidungen zu
treffen®. Durch sie ist es moglich, eine Rangfolge von verschiedenen Optionen zu
treffen und sich dann zu entscheiden. Sie sind also richtungsweisend’. Schon Henry
Mintzberg schrieb, dass Strategie ,a pattern in stream of decisions® ist (Mintzberg,
1978, S. 934). Das bedeutet, dass eine Strategie erst dann wirklich entsteht, wenn
bewusst geplante, aber erst durch gewisse Situationen realisierte Entscheidungen und
Handlungsweisen getroffen werden, um Ziele zu verwirklichen!®. Dies geht damit
einher, dass auch Probleme erkannt werden konnen. Weicht der Ist-Zustand negativ
vom Soll-Zustand ab, so ist die Diskrepanz so zu beseitigen, dass die zielbestimmte
Richtung wieder eingeschlagen wird!®. Somit entsteht eine gewisse Koordination aller
Beteiligten bei der Verwirklichung der Ziele sowie eine Konfliktlosefunktion. Sobald die

Richtung eindeutig formuliert, kommuniziert und verstanden ist, sind die Ziele eine

11'vgl. Wicharz, 2015, S.1f.

12 ygl. Liebhart, 2014, S. 31.

13 Vgl. Hungenberg & Wulf, 2015, S.53.
14 vgl. Watzka, 2016, S.1.

15 Vgl. Hungenberg & Wulf, 2015, S.41.
16 Vgl. Hungenberg & Wulf, 2015, S.53.
17Vgl. Watzka, 2016, S.2.

18 Vg. Mintzberg, 1978, S. 935.

19 vgl. Watzka, 2016, S.2.
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allgemeine Basis, nach der bestenfalls alle Beteiligten agieren?®. Schlussendlich
entsteht dadurch eine gewisse Kontrollfunktion, die legitim durchgesetzt werden

kann?1,

Nun ist es strittig, wer genau diese Ziele festlegen soll. Einige Autoren beflurworten den
sogenannten Stakeholder-Ansatz, der grundlegend alle Interessvertreter in die
Entscheidungsprozesse involviert und dabei gleich gewichtet. Dies ist ein liberaler
Ansatz, der alle Personen, von deren Existenz das Unternehmen abhéngt, also
Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten und viele mehr, mitentscheiden lasst??. Entscheidend
ist hier jedoch, dass jede Interessengruppe, oder sogar jede Person, eine personliche
Nutzenfunktion hat, die sie bestmdglich einbringen will>2. Diese Nutzenfunktion des
homo oeconomicus wird im Verlauf der Arbeit noch genauer betrachtet, allerdings ist
es wichtig, an dieser Stelle herauszuarbeiten, dass somit eine Vielzahl an

unterschiedlichen Meinungen zur Zielgestaltung entsteht?4,

Auf der anderen Seite wird der Shareholder-Ansatz vertreten. Dieser besagt, dass
allein die Eigentumer der Unternehmung die Ziele festlegen sollten. Diese haben (laut
der Lehre des homo oeconomicus) insgesamt ein Ziel, welches die Maximierung des
Shareholder Values ist, also die Gewinnmaximierung des Unternehmens. In der
Literatur findet man dies auch als einziges Ziel und damit Erklarungen des Handelns

einer Unternehmung. Dieses Ziel ist eindeutig formuliert:
(1) SHV = X2 FCFt* (1+kt)™*

Der Shareholder Value (SHV) bemisst sich aus den zuklnftig erwarteten Zahlungen
und dem Marktwert des Unternehmens, was hier mit der Summe Uber die Freien
Cashflows (FCF) multipliziert mit dem Kapitalkostenersatz (k) in einer Periode (t)
dargestellt wird?®. Diese Uberlegungen sind fokussiert auf eine Interessengruppe.
Jedoch ist dies eher der theoretische Hintergrund. In der Realitat jedoch, kbnnen auch
Eigentimer nicht einzig und allein nach der eigenen Nutzenmaximierung handeln, da

das Unternehmen ohne andere Stakeholder nicht weiter existieren kann. Auf3erdem

20 vgl. Hungenberg & Wulf, 2015, S.53.
21 vgl. Watzka, 2016, S.2.

22 \/gl. Hungenberg & Wulf, 2015, S.48.
23 Vgl. Giesecke, 2014. S. 8.

24 \V/gl. Hungenberg & Wulf, 2015, S.48.
25 Vgl. Hungenberg & Wulf, 2015, S.51.
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sind Schutzbestimmungen, wie zum Beispiel Arbeitsschutzgesetze, eingefiihrt

worden, um genau diese Problematik zu vermeiden?®.

Grundsatzlich lassen sich Ziele in zwei Kategorien aufteilen. Zunachst einmal sind die
quantitativen, also messbaren und objektiv nachvollziehbaren ,harten® Ziele zu
nennen?’. Meist sind dies betriebswirtschaftliche Kennzahlen, die sich durch
Rechnungen oder einfache Messungen (berprifen lassen?®. Im Gegensatz dazu sind
die qualitativen, ,weichen® Ziele zu sehen. Diese sind eher vage und erscheinen im
ersten Moment angreifbar, weshalb sie oft als ,Ziele zweiter Wahl“ bezeichnet
werden?®. Jedoch ist hervorzuheben, dass auch diese Ziele sich durch die Festlegung
von Zielerreichungsindikatoren nachvollziehbar und genau messen lassen konnen.
Ihre Formulierung ist sicherlich etwas umfangreicher, jedoch stehen sie dann den

,harten“ Zielen in nichts nach?°.

Im Rahmen dieser Arbeit wurden die Unternehmensziele und -Werte der Deutschen
DAX 30 Unternehmen (Stand Méarz 2016) anhand der Geschaftsberichte analysiert,
um zu Uberprifen, ob und wenn ja, welche ,weichen“ Elemente bereits Einzug in die

Unternehmensziele gefunden haben. Die Ergebnisse sind wie folgt:

Mitarbeiterzufriedenheit

Unternehmen Erklarung
Bayer AG, Deutsche Post AG, Henkel AG & e Attraktiver Arbeitgeber sein oder
Co. KGaA, Linde AG, Deutsche Lufthansa werden
AG, Merck KGaA, Siemens AG, e Mitarbeiter schatzen, fordern und
Volkswagen AG fordern
e Vertrauen und Bestatigung schaffen
e Kultur und Fiihrung fordern

Kundenzufriedenheit

Unternehmen

Adidas AG, Allianz SE, BMW AG, e Bedurfnisse schnell erfullen
Continental AG, Deutsche Bank AG, e Prasent sein und Zugang haben
Deutsche Borse AG, Deutsche Telekom e Vertrauen gewinnen

AG, Fresenius SE & Co. KGaA, Henkel AG e Fokus aller Handlungen

& Co. KGaA, Deutsche Lufthansa, SAP SE,
Siemens AG, Volkswagen AG

26 \/gl. Hungenberg & Wulf, 2015, S.51.
27'\Vgl. Eyer & Haussmann, 2009, S. 33.
28 Vgl Lies, 2015.

29 \Vgl. Eyer & Haussmann, 2009, S. 33.
30 Vgl. Liebhart, 2014, S.58.
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Innovation

Unternehmen Erklarung

Allianz SE, BMW AG, Daimler AG, Digitalisierung und neue Technik

Deutsche Bank AG, Deutsche Bérse AG, Exzellenz und neue

Linde AG, Deutsche Lufthansa AG, Wachstumsfelder

Volkswagen AG Zukunft gestalten

Corporate Social Responsibility (CSR)

Unternehmen

Deutsche Telekom AG Umwelt- und Klimaschutz
Soziales Engagement
Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit

Unternehmen

BASF SE, Bayer AG, Heidelberg Zement e Schonungsvollen Umgang mit den

AG, Henkel AG & Co. KGaA, Infineon naturlichen Ressourcen

Technologies AG, Linde AG, Merck KGaA, e Nahrung sichern

Volkswagen AG e Lebensqualitat verbessern

e Nachhaltig wirtschaftlicher Erfolg

Verantwortung fir die Gesellschaft

Integritat

Unternehmen ~ Erklarung
Allianz SE, Bayer AG, Deutsche Bank AG, e Integrative Leistungskultur
Deutsche Borse AG, Deutsche Telekom e Integritat, als Basis aller
AG, Infineon Technologies AG, Linde AG, Beziehungen
Merck KGaA e Wertschétzung leben

e Unternehmerisches
Selbstverstandnis

o Glaubwirdigkeit

(Tabelle 1: ,Weiche® Unternehmensziele und -werte der DAX 30 Unternehmen (Stand

Marz 2016); eigene Darstellung3?)

Es gilt zu bedenken, dass nicht alle Ziele immer eindeutig zuordenbar sind. Hier sollte
also eher eine Art Ubersicht entstehen, die Aufschluss daruiber gibt, inwieweit

Unternehmen diese Ziele bereits aufgenommen haben.

Auffallig ist, dass vor allem die Kundenorientierung bei 13 Unternehmen in der
Strategie oder den Unternehmenswerten erwahnt wird. Diese wird sowohl Gber den
besseren Zugang zum Kunden als auch Uber die Verbesserung des Fokus auf den
Kunden definiert. Bei diesem Ziel kann argumentiert werden, dass bei hoher
Kundenzufriedenheit die Gewinnmaximierung vorangetrieben werden kann.

Nichtsdestotrotz ist das Ziel an sich qualitativ, da es sich nur durch gesetzte und eng

31 Vgl. Unternehmensziele der DAX 30 Stand Marz 2016 im Literaturverzeichnis.
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definierte Parameter messen lasst. Nachhaltigkeit wurde, unter anderem, als
zweithaufigstes Unternehmensziel herausgearbeitet. Mit acht Unternehmen, die
dieses Ziel nicht nur als schonenden Umgang mit der Umwelt, sondern auch
nachhaltige Gewinnmaximierung definieren, ist die Frage zu stellen, wie sich
Nachhaltigkeit im Detail definiert. Im nachsten Unterkapitel wird wiederum der Frage
nachgegangen, ob es sich hierbei eher um das nachhaltige Wirtschaften oder die
Berucksichtigung 6kologischer Faktoren handelt. Weiterhin werden mit jeweils acht
Nennungen die Mitarbeiterzufriedenheit, Innovation und Integritdt gleichauf als
Unternehmensziel deklariert. Bei der zuerst genannten Zielsetzung geht es vor allem
darum, den Arbeitsplatz attraktiv zu gestalten und Mitarbeiter zu férdern sowie
einzubringen. Innovation definiert sich hier durch neue Produkte und Anwendung von
Technologie sowie dem Vorantreiben der Digitalisierung. Zusatzlich mdéchten
Unternehmen durch Innovation neue Wachstumsfelder entdecken und somit die
Zukunft mitgestalten. Integritat wird nicht nur bei den Unternehmenszielen recht haufig
verwendet, sondern auch bei den Werten der Organisation. Dabei ist der Grundtenor
der DAX 30 Unternehmen (Stand Marz 2016), dass alle Handlungen auf Basis von
Integritat geschehen. Hier werden vor allem Begriffe wie Glaubwirdigkeit und
unternehmerisches Selbstverstandnis aller Beteiligten beschreibend verwendet®?. Das
Ziel CSR, welches in den letzten Jahren viel diskutiert wurde und grof3en Anklang
erfuhr, wird interessanterweise nur einmal ausdricklich in den Unternehmenszielen
erwahnt. Dabei setzt es sich aus Umweltschutz, sozialem Engagement und
Stakeholder Management, nachhaltigen Innovationen und Produkten sowie integrierte
Berichterstattung zusammen?3. An dieser Stelle muss jedoch erwahnt werden, dass
CSR keine eindeutige Definition hat und teilweise durch verschiedene Autoren
unterschiedlich ausgelegt wird. Dadurch kann eine unklare Zuordnung entstehen. Dies

wird im n&chsten Unterkapitel noch einmal aufgegriffen.

2.2 Bespiele fur ,,weiche” Unternehmensziele

Nachdem, wie in Tabelle 1 beschrieben, die ,weichen“ Unternehmensziele der grof3ten
30 deutschen Aktiengesellschaften analysiert wurden, werden in Folgenden eine
Auswahl dieser Ziele genauer definiert. Die Reihenfolge in der Tabelle gleicht nicht der

Haufigkeit der Nennungen durch die Unternehmen.

32 \V/gl. Unternehmensziele der DAX 30 Stand M&rz 2016 im Literaturverzeichnis.
33 \Vgl. Deutsche Telekom, 2016, S 9-10.
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2.2.1 Mitarbeiterzufriedenheit

Zufriedenheitim Allgemeinen ist ein sehr subjektiver und recht schwer zu definierender
Begriff. So behaupten Fehr und Russel ,Everyone knows what satisfaction is, until
asked to give a definition® (1984, S. 464). Es gilt als nicht-beobachtbares Konstrukt,
welches sich eher durch Kriterien erklaren lasst als durch den Begriff selbst. Es wird
folglich davon ausgegangen, dass jeder Mensch weil3, was Zufriedenheit fur sich
selbst bedeutet, und vor allem wie sich die Abwesenheit dul3ert, aber eine klare
Definition ist nicht immer vorhanden3*. Nichtsdestotrotz ist eins Klar:
Arbeitszufriedenheit ist das berufliche Wohlbefinden am Arbeitsort und somit die

Voraussetzung fur produktive Arbeit und eventueller Leistungssteigerung®®.

In diesem Zusammenhang werden in der Literatur Dimensionen zur Erklarung der
Mitarbeiterzufriedenheit zu Rate gezogen. Eines dieser Kriterien geht bereits auf die
Bedurfnispyramide des Psychologen Maslow aus den 1940er Jahren zurtick. Dabei
hat ein Individuum Bedurfnisse, die, basierend auf funf verschiedenen Stufen, von den
Grundbedirfnissen (wie zum Bespiel Nahrungsaufnahme) bis hin  zur
Selbstverwirklichung, reichen. Ist eine Stufe zufriedengestellt, geht das Individuum der
Befriedigung der Bedirfnisse auf der nachsten Stufe nach3¢. Es folgt, dass die
Bedurfnisse an sich schon individuell sind, der Grad der Erfiillung jedoch noch
zusatzlich. Auch in der aktuelleren Literatur halt eine, sich daran anlehnende,
Denkweise Einzug. So wird hier von einer Differenz zwischen Ist- und Soll-Zustand

gesprochen, dessen GroRe die Zufriedenheit definiert®’.

34 Vgl. Winter, 2005, S. 16.
35 Vgl .Brétz, 2008, S. 56.

36 \Vgl. Maslow, 1943, S. 383.
87 Vgl. Brétz, 2009, S. 56.
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Ist-Zustand

Positive
/ Diskonfirmation

Zufriedenheit

—|  Konfirmation

Unzufriedenheit

\d Negative
Diskonfirmation

Soll-Zustand

(Abb. 2: Zufriedenheit durch den Soll-Ist Vergleich, Eigene Darstellung nach Winter,
2005, S. 16)

Diese Abbildung verdeutlicht das Konzept. Ein Individuum strebt fur sich einen Soll-
Zustand an, der die Bedurfnisse erfillt. Dieser ist in erster Linie theoretischer Natur.
Der Mensch erlebt aber auch einen Zustand in der Momentaufnahme, den
sogenannten Ist-Zustand. Diese beiden Formen werden dann miteinander
verglichen®®. Sind sie deckungsgleich, so ist der Mensch zufrieden, weil er das erreicht
hat, was er wollte und alle Bedurfnisse befriedigt sind. Ist der Ist-Zustand sogar noch
besser als erwartet, kommt es zu einer positiven Diskonfirmation. Das heil3t, dass die
Erwartungen in Bezug auf den Arbeitsplatz noch Ubertroffen worden sind. Ist jedoch
der Soll-Zustand deutlich besser als das momentan erlebte, ist das Individuum negativ

unbestatigt und damit unzufrieden.

Die Bestatigung oder gar die positive Diskonfirmation fur jeden Mitarbeiter zu schaffen
ist deshalb sehr schwierig, da es sich nicht nur um kurzzeitige, leicht beeinflussbare
Erlebnisse am Arbeitsplatz handelt, sondern auch soziale Bedingungen und
Interaktionen mit den Kollegen“®. Jedoch ist auch hier wieder keine klare Definition fiir
jeden Mitarbeiter zu treffen, welche Art des Umfelds und der Interaktion
zufriedenstellend ist oder nicht. Daraus ist abzuleiten, dass die Mitarbeiterzufriedenheit

fur jeden Menschen aus mehreren Beurteilungskriterien besteht, die teilweise nicht

38 \Vgl. Brotz, 2008, S. 53.
39 Vgl. Winter, 2005, S. 17.
40Vgl. Brotz, 2008, S. 54.
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bewusst sind*l. Es folgt, dass, auch wenn ein Kriterium nicht genau dem Anspruch
eines Individuums entspricht, durch ein anderes, subjektiv wichtiger gewichtetes,
sogar die Erwartungen Ubertreffendes, der Mitarbeiter zufrieden gestellt werden kann.
Aus diesen Kriterien lasst sich dann schlussendlich eine Einstellung des Mitarbeiters
zur Arbeit ableiten, die im gewissen Sinne Stabilitdt erzeugt. Ist ein Mitarbeiter

unzufrieden, wird er weniger produktiv arbeiten und vice versa*.

Nun stellt sich jedoch die Frage, woran man Mitarbeiterzufriedenheit messen kann,
wenn dies fir jeden Menschen unterschiedlich definiert wird. Eine anerkannte Art und
Weise der Messung ist der Job Descriptive Index*®. Dieser gliedert
branchentbergreifend die Stelle in Unterkategorien, wie Kollegen, die Téatigkeit an
sich, Aufgaben, Entlohnung, Entwicklungsmoglichkeiten und Fihrung**. Anhand
kurzer Fragen zu diesen Kriterien kann eine Aussage dartber getroffen werden, ob
der einzelne Mitarbeiter oder eine ganze Gruppe zufrieden ist. Kritiker sehen diesen
Test als nicht umfassend genug an und empfehlen weitere Dimensionen, wie soziales
Umfeld und Interaktionen, zu inkludieren, da Unternehmen heutzutage immer

vernetzter arbeiten missen®®.

Bei der Analyse der ,weichen“ Unternehmensziele der DAX 30 Unternehmen (Stand
Marz 2016) ist vor allem das wertschatzende, fordernde und férdernde Arbeitsumfeld
angesprochen?®, beziehungsweise ,employer of choice” zu bleiben oder zu werden*’.
Letzteres kann offiziell durch Organisationen wie Employer of Choice International, Inc.
definiert werden, die einen festen Prozess vorgeben, der eine Mitarbeiterbefragung im
Unternehmen inkludiert, anhand dessen entschieden wird, ob ein Unternehmen diesen
Titel bekommt*8, Es gibt noch weitere Organisationen, wie das Great Place to Work

Institute, die durch eine ahnliche Vorgehensweisen Titel verleihen®.

2.2.2 Kundenzufriedenheit
Kundenzufriedenheit hebt sich grundsatzlich nicht sehr stark von der

Mitarbeiterzufriedenheit ab, aul3er dass die Zielgruppe und damit die Bedirfnisse

41 \Vgl. Winter, 2005, S. 9.

42 \/gl. Winter, 2005, S. 11.

43 \gl. Winter, 2005, S. 26.

44 Vgl. BGSU, 2009.

45 Vgl. Brotz, 2008, S. 55.

46 \V/gl. Henkel AK &KGaA, 2016; Merck Gruppe, 2016; The Linde Group, 2016.
47\V/gl. Deutsche Post DHL Group, 2016; Siemens AG, 2016; Volkswagen AG, 2015.
48 \gl. Employer of Choice, 2016.

49 Vgl. Great place to Work Institute, 2016.
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andere sind. Beide Begriffe haben eine @hnlich vage Basis wie der Soll-Ist-Vergleich,
die multiplen Beurteilungsmerkmale und die Individualitat>°. Jedoch entsteht bei der
Kundenzufriedenheit ein Eindruck Uber mehrere zeitliche Perioden. Zunachst einmal
kann eine einzelne kurze Erfahrung bereits Auswirkungen darauf haben. Dies ist vor
allem bei einer Negativerfahrung und somit einer negativen Diskonfirmation der Fall
oder aber auch bei einer positiven Diskonfirmation. Diese ko&nnen besonders
einschlagig wirken®l. Das kann sich jedoch auch Uber einen langeren Zeitraum
auswirken, wenn zum Beispiel ein Mitarbeiter oder das Unternehmen heute etwas tut,
was sich auf das zukinftige Kaufverhalten der Kunden auswirkt>?. Hinzukommt, dass
sich diese (Un-) Zufriedenheit auf verschiedenen Ebenen abspielen kann, die in einer
Wechselwirkung zueinander stehen. So kann ein Kunde dem Produkt, der Marke oder
auch dem Unternehmen positiv oder negativ gegeniiber gestimmt sein, das Ergebnis
wird voraussichtlich jedoch &@hnlich sein®3. Ist der Kunde dem Unternehmen gegentiber
positiv eingestellt, so wird er eher gewillt sein, ein Produkt zu kaufen. Ist der Kunde
jedoch negativ zu einem Produkt eingestellt, so wird er voraussichtlich kein anderes

Produkt dieser Marke kauflich erwerben.

Somit dient die Kundenzufriedenheit als Indikator fur zuklnftige Profite des
Unternehmens®*. Dies ist der Grund, warum dieses ,weiche“ Ziel mit seiner vagen
Definition so wichtig fur Unternehmen ist. Um die Kundenzufriedenheit zu messen,
wurden mehrere Instrumente entwickelt. Eines davon, welches besonders auf die
Zufriedenheit einer Dienstleitung abzielt, ist das SERVQUAL. Dieses wurde von
Parasuraman, Zeithaml und Berry vor dem Hintergrund entwickelt, dass Zufriedenheit
mit einer Dienstleitung, im Gegensatz zu der mit einem Produkt, immer etwas
ungreifbarer ist. Aul3erdem ist diese eher heterogen und spezifisch in der Hinsicht,
dass die ,Erstellung® der Dienstleistung meist gleichzeitig mit der Inanspruchnahme
besteht®®. Davon ausgehend wurden finf Dimensionen mit insgesamt 22 Elementen
erstellt. Die Dimensionen sind das tangile Umfeld, was den Geschaftsraum oder das
Aussehen des Mitarbeiters sowie alles andere Greifbare, beschreibt, die
Zuverlassigkeit, dass Zusagen eingehalten und Probleme des Kunden ernst

genommen werden und die Reaktionsfahigkeit, dass der Wille zur prompten Lieferung

50 vgl. Winter, 2005, S. 12.

51 vgl. Winter, 2005, S:13

52 \V/gl. Hauser et al., 2001, S. 330.

53 Vgl. Winter, 2005, S. 14.

54 Vgl. Hauser, 2001, S. 330.

55 Vgl. Parasuraman et al, 1988, S. 13.
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besteht und Wiinsche erfillt werden. AuRerdem ist Empathie aufgefuhrt, die hier die
individuelle Aufmerksamkeit und den Fokus auf das Interesse des Kunden beschreibt
sowie die Leistungskompetenz, so dass der Kunde ein Vertrauens- und
Sicherheitsgefiihl erhalt>®. Dieser Ansatz steht teilweise in der Kritik, etwas abstrakt zu

sein.

Es gibt noch weitere Instrumente, die bei der Bestimmung der Zufriedenheit helfen,
wie zum Beispiel ein Kundenbarometer oder Kundenmonitor. Diese unabhangigen
Organisationen fuhren regelméRig Studien mit Endverbrauchern durch, die Aussagen
Uber Zufriedenheit treffen und Hinweise auf Markttrends geben kénnen®’. Dabei sind
oftmals Kriterien wie Sortiment, Preis, Mitarbeiter, Standort und Verkaufsrdume

wichtig®®,

In den Zielen der DAX 30 Unternehmen (Stand Méarz 2016) ist vor allem die
Kundenorientierung als Fokus aller Handlungen der Unternehmung®® genannt und
dass dadurch der Zugang zu den Kunden geschaffen oder erweitert wird®°. Zusatzlich
werden hier kundenbezogene Ziele haufig auf das Produkt oder die Dienstleistung des

Unternehmens ausgerichtet®?,

2.2.3 Innovation

Innovation wird im Duden als ,Realisierung einer neuartigen, fortschrittlichen Losung
fur ein bestimmtes Problem, besonders die Einflihrung eines neuen Produkts oder die
Anwendung eines neuen Verfahrens“(Duden, 2016) definiert. Somit ergeben sich zwei
Dimensionen, zunachst einmal das Erfinden des Neuen, um es dann auch
wirtschaftlich nutzen zu kénnen und das Weiterentwickeln des Bestehenden. In
diesem Zusammenhang wird eine Unterscheidung zwischen Forschung und
Entwicklung sowie Innovation vorgenommen. Hierbei schafft die Forschung
Erkenntnisse und die Innovation ist eine Form der Wertschopfung. Ob dies neue
Produkte beinhaltet oder einen Optimierungsprozess sei somit dahingestellt, denn
auch Verbesserungen bereits bestehender Aufgaben und Vorgange konnen eine

Innovation darstellen®?. Es gibt Autoren, die von einem innovationsgetriebenen

56 \/gl. Winter, 2005, S. 34.

57'Vgl. Servicebarometer, 2016.

58 Vgl. Winter, 2005, S. 34.

59Vvgl. Adidas Group, 2016; Allianz, 2016; Deutsche Bank, 2016; Deutsche Borse Group, 2016; Henken
AG&GKaA, 2016.

80 Vgl. Reithofer, 2012; Freseenius, 2016.

61 \gl. Continental, 2016; SAP, 2016; Siemens AG, 2016.

62 \/gl. Krliger & Banse, 2015, S. 87.
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Wachstum und Massenspezialisierung der Unternehmen im 21. Jahrhundert
sprechen, denn auch dies kann eine Dimension der Innovation sein®3. Es wird deutlich,
dass es sich um eine multi-dimensionale und -disziplindre Vorgehensweise handelt,
die in den letzten Jahren um zusatzliche Aspekte erweitert wurde. Zu diesen zahlen
unter anderem ethische und kulturelle Ansatze und ,Responsible Innovation“®4. Mit
dem Letztgenannten wird ein erweiterter Fokus auf die Beteiligung der Betroffenen
gelegt und darauf, dass Nutzer im gesamten Innovationsprozess Teil sein kdnnen,
sowohl mit ethischen Uberlegungen als auch als Reflexion der Auswirkung einer
Neuerung®. Denn auch wenn die Europaische Union im Dezember 1995 eine
Definition zum Thema Innovation herausgebracht hat, die vor allem den Erfolg von
Neuerungen hervorhebt®, so muss darauf hingewiesen werden, dass eine Innovation
auch zu einem Fehlschlag fuhren kann, vor allem wenn die Prozesse sehr komplex

sind®’.

Vor diesem Hintergrund ist zu beobachten, dass sich Unternehmen dieser neuen
Komplexitat annehmen. Die DAX 30 Unternehmen (Stand Mérz 2016) nehmen dieses
Thema in ihren Unternehmens- und Fihrungszielen auf, indem sie besonders das
Gemeinschaftsgefuhl und die Nutzerfreundlichkeit in den Vordergrund riicken, wie zum
Bespiel durch ,(gemeinsam) Zukunft gestalten“®®  Innovation schaffen“®® und
Jlnnovation shapes our industry“’°. Somit ist die ethische Dimension auch hier sichtbar.
Zusatzlich ist vor allem die Digitalisierung ein wichtiger Treiber fur Innovation im
Unternehmen’?. Dies bestatigt, dass vor allem durch Spezialisierung und Optimierung
Wachstum geschaffen wird, beziehungsweise geschaffen werden soll.

2.2.4 Corporate Social Responsibility (CSR)

Dieses Thema wird an dieser Stelle kurz gehalten, da die Definitionen sehr vielfaltig
sind. Viele Autoren und Unternehmen beschreiben CSR aus einer eigenen
Perspektive. Interessanterweise hat nur die Deutsche Telekom dieses Konstrukt

wortwortlich in ihrer Unternehmensprasentation 2016 verankert’2,

63 \gl. Grillo & Nanetti, 2016, S. 1.

64 \/gl. Krliger & Banse, 2015, S. 99; Grillo & Nanetti, 2016, S. 4.
65 \Vgl. Krliger & Banse, 2015, S. 99.

66 \/gl. European Commission, 1995, S. 1.

67 Vgl. Grillo & Nanetti, 2016, S. 4.

68 \gl. Reithofer, 2012.

89 Vgl. The Linde Group, 2016.

70\Vgl. Deutsche Borse Group, 2016.

71 Vgl Allianz, 2016; Daimler, 2016; Lufthansa, 2016.

72\/gl. Deutsche Telekom AG, 2016.
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Im Grundsatz bedeutet CSR das Wirtschaften des Unternehmens so zu konstruieren,
dass die Unternehmensstruktur sowie —Kultur positiv verandert wird’3. Dabei ist zu
beachten, dass es sich um freiwillige, Gber das Gesetz hinausgehende Tatigkeiten
handelt, die entlang der gesamten Wertschdpfungskette einen positiven Mehrwert fur
die Gesellschaft bringen sollen. Es sind also keine gesetzlichen Vorgaben und auch
keine einzelnen kurzfristigen Tatigkeiten, sondern vielmehr ein langfristiges Umdenken
um auf verschiedenen Ebenen Verantwortung fur die Gesellschaft zu tbernehmen.
Wichtig hervorzuheben ist, dass der Fokus auf die Art und Weise des Erwirtschaftens

des Gewinns liegt und weniger, wie er reinvestiert wird #

Aufgrund nicht vorhandener gesetzlicher Vorschriften, wurden mehrere
Organisationen gegrindet um gewisse Rahmenbedingungen zu setzen. Die gréfite
internationale Organisation ist der United Nations Global Compact mit 13000
Unternehmen in 170 Landern”. Wer sich dieser Organisation anschlief3t, verpflichtet
sich nach den zehn Grundprinzipien zu handeln, die in Appendix A dieser Arbeit

aufgefuhrt sind.

Eine weitere wichtige Organisation ist die Global Reporting Initiative. Unternehmen,
die sich dieser anschlieBen, verpflichten sich in regelméfRigen Abstanden einen
Nachhaltigkeitsbericht zu verfassen. Im Anschluss werden diese auf 91 Prinzipien
uberpruft, die  Wirtschaft, Okologie, Arbeitspraktiken, Einhaltung von
Menschenrechten, Gesellschaft, Produktionsverantwortung und menschenwuirdige
Behandlung umfassen’®. Auch wenn diese Prinzipien fir alle UnternehmensgroRen
konzipiert wurden, wird kritisiert, dass es bei der Prifung weniger um inhaltliche
Qualitat, als um Informationsoffenheit tiber die einzelnen Prinzipien handelt’’. Die
Deutsche Telekom AG ist sowohl Mitglied des UN Global Compacts (seit 2000)8, als
auch der Global Reporting Initiative .

Insgesamt helfen diese Organisationen bei der Umsetzung einer gesellschatftlichen
Verantwortung, welche durch die Veranderungen in den Mérkten, zum Beispiel durch

Globalisierung, mit staatlichem Eingreifen nicht mehr zu regulieren ist. Somit werden

73 Vgl. Kommission der Europaischen Gemeinschaften, S. 3, 2001.
74 \V/gl. Beschorner, 2012.

75 Vgl. The UN Global Compact, 2016.

76 \/gl. Global Reporting Initiative, 2015.

7\Vgl. Perrin, 2013.

78 \V/gl. United Nations Global Compact, 2016.

79 Vgl. Deutsche Telekom AG, 2016.
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Unternehmen zu Akteuren, die sich direkt dem Druck der Zivilgesellschaft stellen
mussen. Bisher ist fraglich, inwieweit Unternehmen dieses Konstrukt zur Vermarktung

verwenden, jedoch ist zumindest ein erster Schritt erkennbar®,

Anhand der Global Reporting Initiative ist zu erkennen, dass CSR auch unter
verschiedenen Namen und Begriffen bewertet wird. Hier ist im Speziellen die
Nachhaltigkeit angesprochen, wodurch sich vermuten lasst, dass auch andere
Unternehmen der DAX 30 (Stand Marz 2016) CSR-Aktivitaten durchfihren, diese aber
anderes betiteln. Im Folgenden wird deshalb genauer betrachtet, was Nachhaltigkeit

beinhaltet und wie die Unternehmen dieses Konstrukt auslegen.

2.2.5 Nachhaltigkeit

Dem Thema Nachhaltigkeit nehmen sich deutlich mehr Unternehmen der DAX 30
Unternehmen (Stand Méarz 2016) an. Dabei wird nachhaltiger Erfolg®! oder nachhaltige
Leistung®, schonungsvoller Umgang mit der Umwelt und den Ressourcen® sowie

Verantwortung fur die Gesellschaft®4 in den Vordergrund gestellt.

Jedoch ergibt sich durch diese unterschiedlichen Erklarungen die Frage, was genau
Nachhaltigkeit bedeutet. Dieses Konstrukt geht zuriick auf das 17. Jahrhundert,
genauer auf Carl von Carlowitz. Er war der Ansicht, dass in einem Wald nur so viele
Baume gefallt werden dirfen, wie sich von allein wieder regenerieren konnen®. Damit
geht ein Uberlegtes und langfristiges Denken einher. Heute ist die Definition des

Brundtland-Berichtes sehr wichtig. In diesem heif3t es:

»~Humanity has the ability to make development sustainable — to ensure that it meets
the needs of the present without compromising the ability of future generations to meet
their own needs.” (UN General Assembly, 1987, S. 16)

Aus dieser Definition geht hervor, dass heute so gehandelt werden sollte, dass
zukiinftige Generationen nicht schlechter gestellt sind als die jetzt Lebende®®. Jedoch
steht diese Definition insofern in der Kritik, als dass sie wenig operative

Handlungsempfehlungen gibt®’. Dies ist einer der Griinde, warum man verschiedene

80 \/gl. Beschorner, 2012.

81 Vgl. Henkel AG & Co KGaA, 2016; Volkswagen AG, 2015.
82 \/gl. Deutsche Bank, 2016.

83 \Vgl. BASF, 2016.; Merck Gruppe, 2016.

84 \V/gl. Infineon, 2016.

85 Vgl. Aachner Stiftung Kathy Beys, 2015.

86 Vgl. Pufé, 2014.

87 Vgl. Colsman, 2016, S. 6.
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Modelle entwickelt hat, die Nachhaltigkeit besser beschreiben sollen. Eines davon ist

das Drei-Saulen-Modell:

Nachhaltigkeit

Okonomie
Okologie
Gesellschaft

(Abb. 3: Drei-Saulen-Modell der Nachhaltigkeit; eigene Darstellung nach Pufé, 2014)

Anhand dieser Abbildung ist erkennbar, dass sich der Begriff Nachhaltigkeit auf drei
Saulen stutzt; der Okonomie, Okologie und der Gesellschaft. Erst wenn diese im
Einklang sind, ist die Nachhaltigkeit auch bestéandig®. Diese Dimensionen umfassen
Fragestellungen zu Themen wie langfristiges finanzielles Wachstum, Minimierung von
negativen Umwelt- und Gesellschaftseinflissen sowie Maximierung positiver
Auswirkungen, sodass ein Wertezuwachs in der sozialen und 6kologischen Dimension
entsteht®. Folglich ist eine rein 6kologische Betrachtung der Nachhaltigkeit hinfallig.
Wichtig ist, dass immer ein zeitlicher Bezug hergestellt wird, sodass Handlungen in der
Gegenwart immer eine positive oder auch negative Auswirkung auf die Zukunft

haben,

Durch die Komplexitat haben einige Organisationen auch in diesem Bereich Leitlinien
geschaffen. Darunter fallt zum Beispiel die ISO-Richtlinie 26000 aus dem Jahr 2010,
die verantwortliches Handeln der Unternehmen beschreibt und zur Umsetzung bringen
soll®t. Oder auch der Deutsche Nachhaltigkeitsindex, welcher sich mit 20 Prinzipien,
auch an den drei Saulen orientiert (Okonomie wurde in Strategie und
Prozessmanagement geteilt). Dieser Index beruht ebenfalls auf der Definition der
Brundtland-Kommission und hat zum Ziel, die Leistungen der Unternehmen in diesem

Bereich nachvollziehbar und vergleichbar zu machen®?.

88 \Vgl. Pufé, 2014.

89 Vgl. Colsman, 2016, S. 14.

9 Vgl. Aachner Stiftung Kathy Beys, 2015.

%1 vgl. Colsman, 2016, S. 7.

92 \/gl. Rat fur nachhaltige Entwicklung, 2016, S. 10-15.
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Aus diesen Erklarungen und Leitlinien wird ersichtlich, dass CSR und Nachhaltigkeit
in ihrer Auspragung recht ahnlich sind. Jedoch gehen einige Autoren davon aus, dass
CSR in seinen Auspragungen einen holistischeren Ansatz vertritt®. Nach Analyse der
verschiedenen Definitionen und Instrumente der Berichterstattung lasst sich dies

jedoch nur begrenzt und in Abhéngigkeit von der jeweiligen Sichtweise bestatigen.

2.2.6 Integritat
Als letztes ,weiches” Ziel, welches in Unternehmensstrategien oder in den

Unternehmenswerten Eingang gefunden hat, ist hier Integritat angesprochen.

Integritat ist im Ursprung stark mit der Nachhaltigkeit, in seinem Zusammenspiel von
Okologischen, 6konomischen und gesellschaftlichen oder sozialen Dimensionen,
verbunden. Im Gegensatz zur jungeren Vergangenheit, in der ausschlie3lich die
Gewinnmaximierung von Unternehmen im Vordergrund stand, wird nun eine gewisse

ethische und moralische Verantwortung in die Hande der Unternehmen gelegt®*.

Oftmals wird jemand als integer bezeichnet, wenn er ehrlich ist und zu seiner Meinung
steht; auch in Situationen, in denen bereits im Voraus bekannt ist, dass der Gegenuber
im Zweifel anderer Meinung sein wird®®. Der Begriff an sich stammt aus dem
Lateinischen und bedeutet ,rein“; ,makellos“ oder auch ,unberthrt‘, was sich in der
Wabhrheitsbeschreibung wieder findet. Jedoch muss davon ausgegangen werden,
dass im Unternehmenskontext nicht nur die Handlung selbst wichtig ist, sondern auch
die Wahrnehmung dieser, zum Beispiel durch Stakeholder. Auch der eigene

Standpunkt und Anspriiche spielen hier eine Rolle®.

Viele Unternehmen haben bereits Compliance-Abteilungen, die sich mit solchen
Fragestellungen beschaftigen, jedoch dienen diese eher als eine Art Kontrollinstanz.
Das wird von Kritikern als nicht nachhaltig und langfristig angesehen, sodass gefordert
wird, eher die Werte der Unternehmen und dessen Mitarbeiter auf Integritat
auszulegen®’. In der Quintessenz sollen dann drei Ebenen beriicksichtigt werden.
Zunachst die Gesellschaftliche, in der eine rechtstaatliche Ordnung befolgt wird;

weiterhin die bereits angesprochene nachhaltige Dimension des Unternehmens

93 Vgl. Colsman, 2016, S. 9.
%4 Vgl. Renz et al, 2015, S. 2.
9 Vgl. Eckstein, 2015.

% Vgl. Renz et al, 2015, S. 4.
97 \Vgl. HeilRner, 2014, S. 171.
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gegenuber seinen Stakeholdern und zuletzt, die der einzelnen Personen selbst,

sodass jeder Mensch als moralische Person respektiert wird®,

In den DAX 30 Unternehmen (Stand Marz 2016) sind diese Werte schon haufig
verankert, sei es als integrative Leitungsstruktur®®, als Basis aller Beziehungen des

Unternehmens!® oder Glaubwiirdigkeit und Integritat'®! selbst.

% Vgl. Renz et al, 2015, S. 5.

99 Vgl. Allianz, 2016.

100 \/gl. Deutsche Borse Group, 2016.

101 vgl. Bayer, 2016; Deutsche Bank, 2016; Deutsche Telekom AG, 2016; Merck Gruppe, 2016.
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3. Zielvereinbarungen

Eines der wichtigsten Werkzeuge, um die Unternehmensziele auf allen
Hierarchieebenen zu verankern, sind Zielvereinbarungen. Dies sind Abmachungen im
Rahmen des Arbeitsverhéltnisses, die Ziele zwischen dem Arbeitgeber und dem
Arbeitnehmer festlegen, welche in einer bestimmten Periode erfillt werden sollen.
Dabei ist es wichtig, hervorzuheben, dass es sich hierbei um eine Zukunftsperspektive

handelt, die erwiinschtes Verhalten beschreibt102,

Insgesamt basieren Zielvereinbarungen auf dem Konzept des Management by
Objectives, welches Peter Drucker im Jahr 1965 eingefiihrt hat'®3, Es wird davon
ausgegangen, dass die Motivation eines Mitarbeiters und dessen Verhalten durch
klare Ziele gesteuert werden kann. Diese Ziele sollten messbar sein, um den Erfolg
des einzelnen Mitarbeiters klar definieren zu kénnen. In diesem Zusammenhang wird
oft von SMART Goals gesprochen, die CLEAR sind:

S Specific C Challenging

M Measurable L Legal

A Attainable E Envionmentally sound
R Relevant A Agreed

T Timely R Recorded!®

In diesem Sinne sind Ziele klar zu definieren. Sie sollten messbar, erreichbar und
relevant sein. AuRerdem ist zu beachten, dass sie zeitlichen Bezug haben. Das gilt
nicht nur dahingehend, dass sie zur Unternehmenssituation passen, sondern auch,
dass deren Erreichung als machbar eingeschatzt wird, dass diese moglich ist, auch
wenn dies durch die Erfullung einzelner Meilensteine geschieht!. In der weiteren
Forschung werden zusétzlich noch Kriterien definiert, die ausschlaggebend fir die
Motivation durch Ziele sind. Dabei wurde festgestellt, dass sich ein klares Ziel (clear)
zusatzlich noch durch den Grad der Herausforderung auszeichnet!%¢, AuBerdem sollte
beachtet werden, dass sich der Markt derzeit durch Turbulenzen auszeichnet, dessen

Auswirkungen langfristig nicht abschatzbar sind'%’. Vor diesem Hintergrund werden

102 vgl. Liebhart, 2014, S. 30.

103 \gl. Eckardstein & Lecher, 2008, S. 57.
104 vgl. Watzka, 2016, S. 58

105 \gl. Eyer & Haussmann, 2009, S. 38.
106 \/gl. Watzka, 2016, S. 58.

107 vgl. Eyer & Haussmann, 2009, S. 3.
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die Kriterien Legalitdt und Umweltbezogenheit bei Zielen besonders wichtig. Zusatzlich
sind die Zielvereinbarungen, wenn nicht gemeinsam erarbeitet, dann zumindest

gemeinsam beschlossen und niedergeschrieben'©,

Sind diese Kriterien beachtet, so bieten definierte Ziele eine Grundlage nach der
sogenannten Goal-Theorie, die hinter der Idee von Management by Objectives steht
und beinhaltet, dass ein Individuum motiviert wird, wenn Ziele vorgegeben werden und
diese gemessen und bewertet werden!®, Hinzu kommt noch das unumgéngliche
zeitnahe und regelmaRige Feedback!'®. In einer Studie mit Hochschulabsolventen
wurde diese Hypothese von Bendura und seinen Kollegen bestatigt. Sie fanden
heraus, dass nur Erfolge zu verzeichnen waren, wenn die Ziele entweder an direktes
Feedback eines Vorgesetzten, von Kollegen oder an direkten Erfolg gekoppelt

warenil,

3.1 Grunde fur die EinfiUhrung von Zielvereinbarungen
Nachdem nun Ziele als solche in Kirze erklart worden sind, gilt es nun, die Griinde fur

die Einfuhrung von Zielvereinbarungen auf dieser Basis genauer zu betrachten.

Zunachst einmal ist grundsatzlich anzunehmen, dass der Inhaber, beziehungsweise
Anteilseigner, eines Unternehmens und der Mitarbeiter, hier das Vorstandsmitglied,
unterschiedliche personliche Ziele haben. Geht man von den Grundannahmen der
Theorie des homo oeconomicus aus, so ist jeder Mensch danach bestrebt, seinen
eigenen Nutzen zu maximieren*!?, Vor diesem Hintergrund wird davon ausgegangen,
dass jeder Mensch rational handelt, um genau dies zu tun. In diesem Modell besteht
aul3erdem die Annahme, dass die Entscheidungsoptionen und deren Auswirkungen
(Auszahlungen) klar sind und keine Informationsasymmetrie herrscht'!3, Jedoch gibt
es dabei gewisse Zielkonflikte, denn der Nutzen der beiden angesprochenen
Personengruppen ist unterschiedlich definiert. Der Nutzen eines Anteilseigners ist, wie
oben beschrieben, primar, den Wert des Unternehmens zu maximieren, um das
eingesetzte Kapital zu erhéhen. Der Mitarbeiter jedoch, unter der Bedingung, dass er

zunachst keine Anteile am Unternehmen besitzt, sieht seine Nutzenmaximierung in

108 \/gl. Watzka, 2016, S. 58.

109 vgl. Liebhart, 2014, S. 31.

110 vgl. Locke & Latham, 2013.

111 vgl. Bandura et al., 1983, S. 1021.

112 vgl. Gieseke, 2014, S. 8.

113 Vgl. Bundeszentrale fir politische Bildung, 2013.
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der Entlohnung'!4. Diese Probleme sollen nun auf Grundlage der Anreize und der
Prinzipal-Agenten-Theorie genauer betrachtet werden. Dabei ist es wichtig zu
bedenken, dass es sich hierbei um ein Modell handelt, welches per Definition immer

nur einen Teil der Realitat abbilden kann und deshalb nicht vollstandig ist.

3.1.1 Anreizwirkung

Ein Anreiz gilt als Grundlage des menschlichen Handelns, da er eine Belohnung fur
eine erbrachte Leistung darstellt. Dadurch fordert er die Bereitschaft des Menschen
zur besseren Leistung und kann zum wichtigen Werkzeug zur Steuerung der Leistung
und Motivation eines Mitarbeiters werden'*®. Zusammenfiihrend soll dies heiBen, dass
die Umsetzung der genannten Ziele an Anreize gekoppelt werden sollte und dies

bestenfalls in einer Zielvereinbarung schriftlich festgehalten ist'16.

Durch diesen Ansatz erleben Unternehmen, dass sich die Produktivitat verbessert, die
Wettbewerbsfahigkeit gesichert und eventuell sogar gesteigert wird sowie eine
Orientierung und Erfolgskontrolle durch Steuerung gegeben ist. Auch bei den
Mitarbeitern werden positive Ergebnisse bei dem richtigen Einsatz von
Zielvereinbarungen ausgeldst. Nicht nur, dass sich die Motivation verbessert, sondern
auch die Identifikation mit den Unternehmenszielen wird gesteigert. Zusatzlich werden
die Selbststandigkeit und das unternehmerische Handeln gestarkt, vor allem, wenn die
Ziele strategischer Art sind. Voraussetzung ist jedoch, dass die Erreichung der Ziele

entsprechend belohnt wird.%’

Diese Uberlegungen spiegeln sich auch in der Agency-, beziehungsweise Prinzipal-

Agenten-Theorie, wieder''8.

3.1.2 Prinzipal-Agenten-Theorie

Vor dem eben beschriebenen Hintergrund soll die Verglitung einen Anreiz schaffen,
dass der Agent (Mitarbeiter) die Ziele des Prinzipals (Vorgesetzter oder Eigentimer)
umsetzt!'®, Schaut man sich dies, auf Formeln und Variablen basierend, an, entsteht

folgende Uberlegung:

(2)  Produktionsfunktion: x(a;) = x;, > x(a;) = x; X = X(az)

114 vgl. Gieseke, 2014, S. 7.

115 vgl. Hungenberg & Wulf, 2015, S. 363.
116 \gl. Liebhart, 2014, S. 28.

117 vgl. Eyer & Haussmann, 2009, S. 14-15.
118 \gl. Liebhart, 2014, S. 34.

119 vgl. Meyer, 2004. S. 64-65.
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Es wird davon ausgegangen, dass der Gewinn (x) bei einem hohen (h=high)
Arbeitseinsatz (a) hoher ausfallen wirde, als bei einem niedrigen (I=low)
Arbeitseinsatz. Der Gewinn ist dabei abhangig vom Arbeitseinsatz und einer gewissen
Zufallsvariablen. Es folgt, dass ein Prinzipal daran interessiert ist, dass der
Arbeitsnehmer einen hohen Arbeitseinsatz zeigt, um den Gewinn seines

Unternehmens zu maximieren.
(3)  Entlohnungsfunktion: w(xy) = wy, > w(x;) = w; w =w(x)

Eine weitere Annahme ist, dass die Entlohnung (w) grol3er ist, wenn der Gewinn des
Unternehmens hoher ist. Das heil3t also, dass auch ein Agent daran interessiert sein
misste, den Gewinn eines Unternehmens zu maximieren, um seine eigene

Entlohnung zu erhdéhen. Jedoch ist Arbeitseinsatz auch mit Arbeitsleid verbunden:
(4)  Arbeitsleidfunktion: v(ay) = v, > v(a;) = v, v =v(a)

Das bedeutet, dass hoherer Arbeitseinsatz auch mit einem hdheren Arbeitsleid (v)
verbunden ist. Fasst man diese beiden Aussagen fur den Agenten zusammen,

entsteht folgende Nutzenfunktion:
(5) U(W,a) = \/W -V

Der Nutzen (U), in Abhangigkeit von der Entlohnung und dem Arbeitsaufwand, setzt
sich aus der Entlohnung, vermindert um das Arbeitsleid, zusammen, wobei die
Entlohnung weniger Einfluss hat als das Arbeitsleid. Geht man nun davon aus, dass
die Wurzel der Entlohnung kleiner ist als das Arbeitsleid, so ist der Nutzen flr den
Vorstand negativ und wird ihn weniger motivieren, eine hohe Arbeitsleistung zu
erbringen?®. Nun koénnen Wahrscheinlichkeiten aufgestellt werden, die mogliche

Szenarien des Arbeitsalltages darstellen:

Hohe Niedrige mit

Arbeitsleistung (a;) | Arbeitsleitung (a;)
Hoher Gewinn (x) p(xplay) p(xplay) p(xplag) > p(xpla)
Niedriger Gewinn p(xilag) p(xilay) p(xilan) < p(xla)
(1)

(Tabelle 2: Wahrscheinlichkeiten tGber Gewinn und Arbeitseinsatz, eigene Darstellung
nach Gieseke, 2014, S.9.)

120 vgl. Gieseke, 2014, S.8.
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Es folgt zum einen, dass die Wahrscheinlichkeit (p), einen hohen Gewinn bei hohen
Arbeitseinsatz zu erzielen groRer ist, als bei niedrigem Arbeitseinsatz. Zum anderen
ist die Wahrscheinlichkeit, einen niedrigen Gewinn bei geringem Arbeitseinsatz zu

erzielen héher, als die des niedrigen Gewinns bei hohem Arbeitseinsatz.

Aus Sicht des Prinzipals missen diese Annahmen bedacht werden, wenn der Gewinn
so hoch wie moglich ausfallen soll*?. Dieser Erwartungswert bei hohem Arbeitseinsatz
abzuglich der Entlohnung des Agenten lasst sich anhand eines

Maximierungsproblems darstellen:
(6) Mf}}llé‘liilp (xrlan) = (e — wp) + plxglag) * (g —wy)

Zu diesem Maximierungsproblem entstehen folgende Nebenbedingungen:

(7 1. Anreizbedingung: p(xplan) * Uwy) + p(xilay) * Uwy) — vy, =
p(xplay) * Ulwy) + p(xilay) = U(wy) — vy

(8) 2. TeilnahmebEdingung: p(xhlah) + U(Wh) + p(xllah) * U(Wl) -V = U

Das bedeutet zum einen, dass durch die Anreizbedingung sichergestellt sein muss,
dass der Agent bei hohem Arbeitseinsatz tatsachlich auch einen héheren Nutzen
erhalt. Zum anderen muss berticksichtigt werden, dass dieser Arbeitseinsatz fir den
Agenten mindestens das gleiche Nutzenniveau (U) hat, wie das einer alternativen
Beschéftigung. Ist das nicht gegeben, so kann man davon ausgehen, dass der Agent

das Unternehmen irgendwann verlasst!??,

Setzt man nun die Nebenbedingungen gleich, um das Maximierungsproblem flir zwei

Szenarien zu l6sen, erhélt man folgende Gleichungen:

e __(wn—w)p(xplan)
9 UWw)=U+w, p(Xnlan)-pr(xn|a;) und

wr-v)*p(X1|ap)
p(Xn|xXp)-p(xpla;)

(10) U(wy) =T + v, +

Somit bekommt der Agent bei niedrigen Gewinn weniger Entlohnung. Der Anreiz fur

mehr Leistung des Vorstandsmitglieds liegt also vor.

121 vgl. Gieseke, 2014, S.9.
122 ygl. Spreman, K,, 1987. S. 14-15.
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Im besten Fall jedoch bezahlt ein Prinzipal dem Agenten genau so viel, dass der

Nutzen genau dem Nutzen der alternativen Beschéaftigung des Mitarbeiters entspricht:
(11) UWw) =T+,

Jedoch ist dies eine theoretische Betrachtung. In der Realitdt muss zuné&chst der
Prinzipal dem Agenten ein Angebot unterbreiten. Bei diesem Vorgang besteht eine
Informationsasymmetrie, da der Anbietende nicht weil3, ob ein alternatives Angebot

besteht und wenn ja, wie hoch der Nutzen aus diesem ist'?3.

3.1.3 Weitere psychologische Wirkungen von Zielvereinbarungen
Neben der Nutzenmaximierung, der Angleichung von Zielen des Prinzipals und
Agenten sowie Anreizwirkungen existieren weitere, vor allem psychologische Griinde,

warum Zielvereinbarungen eingefuhrt werden.

Zunachst einmal kénnen Zielvereinbarungen eine Bedurfnisbefriedigung auslésen.
Wie bereits kurz beschrieben, geht diese Theorie auf den Psychologen Maslow zurck,
der mit seiner Bedurfnispyramide eine der ersten Motivationstheorien aufgestellt
hat'?4.Die funf Stufen werden nacheinander versucht zu befriedigen, um aufzusteigen;
jedoch funktioniert dies bei Enttauschung auch in die entgegengesetzte Richtung!?®.
Ohne nun auf Details und Kritik an dieser Theorie einzugehen, ist die Grundidee, dass
wenn eine Zielvereinbarung an die Bedurfnisse eines Menschen angepasst ist, dieser

motiviert wird, an den vereinbarten Zielen zu arbeiten26.

Hinzukommt, dass Zielvereinbarungen Sinn stiften kdnnen. Der Mitarbeiter identifiziert
sich mit seiner Aufgabe, weil er verstanden hat, aus welchen, eventuell strategischen,
Grinden er diese erledigen soll. Somit erlebt auch er eine unternehmerische
Verantwortung, die ihn als ,Mitunternehmer® auszeichnet und die ihn dazu bringen

kann, sich zum Unternehmenserfolg selbst zu verpflichten!?’.

Zielvereinbarungen kdnnen zudem als Grundlage fir das Gerechtigkeitsempfinden
genutzt werden. Ist ein Mitarbeiter der Meinung, dass er fur seinen Aufwand geringer
entlohnt wird als sein Kollege, der - subjektiv betrachtet - den gleichen Aufwand, oder

sogar weniger Aufwand erbringt, kann er schnell demotiviert werden?8. Diese Theorie

123 Vgl. Gieseke, 2014, S.10.

124 Vgl. Watzka, 2016. S. 15.

125 vgl. Maslow, 1943, S. 382-386.

126 \/gl. Watzka, 2016, S. 15.

127 vgl. Eyer & Haussmann, 2009, S: 14.
128 \/gl. Watzka, 2016, S. 15.
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wurde von John Stacey Adams im Jahr 1969 unter dem Titel ,Equity Theory“ erstellt

und kann in der Quintessenz so dargestellt werden:

(12) Eigener Aufwand __ Aufwand anderer Mitarbeiter 129
Eigener Nutzen Nutzen anderer Mitarbeiter
Somit ist ein subjektives Ungleichgewicht gegeben, wenn der Aufwand des anderen
geringer, bei gleicher Entlohnung, ist. oder aber bei héherer Entlohnung eines
Kollegen der eigene Aufwand gleich dem Aufwand des anderen Mitarbeiters ist. Um
dies zu vermeiden, kdnnen Zielvereinbarungen helfen, indem sie die Ziele genau

definieren und somit der Aufwand vergleichbarer wird3°.

Zuletzt ist, vor allem bei Erreichung eines Ziels, das selbstwertsteigernde
Erfolgserlebnis nicht zu verachten. Bei positiver Bestatigung bekommt ein Mensch
Selbstvertrauen in seine Kompetenzen und mdchte noch weitere positive
Bestatigungen erfahren. Das kann dazu fiuhren, dass er sich weiterhin, oder sogar

noch etwas verstarkt bemuiht, um die Zufriedenheit wieder zu erhaltenis?,

Dies ist keine vollstandige Aufzahlung aller psychologischen Wirkungen, die eine
Zielvereinbarung haben kann, jedoch soll dies in Anbetracht des Rahmens dieser

Arbeit lediglich als erster Einblick verstanden werden.

3.2 Formulierung einer Zielvereinbarung
Bei der Erstellung einer Zielvereinbarung ist stets der Gesamtprozess zu bedenken, in

dem die Zielvereinbarung beschlossen wird.

5.
4. Erfolgs- Konsequenzen

1. Planung 2. Ziel- 3. Ziel-

vereinbarung verfolgung

und
Organisation

messung und
MaBnahmen

(Abb. 4: Prozess des Management by Objectives, eigene Darstellung nach Liebhart,
2014, S. 30)

129 y/gl. Oliver & Swan, 1989, S. 28.
130 Vgl. Watzka, 2016, S. 15.
131 Vgl. Watzka, 2016, S. 17.
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An dieser Grafik ist zu erkennen, dass vor der Formulierung einer Zielvereinbarung
zunachst einmal eine Planung stattfinden muss. Das heil3t, der Fihrungsposition — im
Falle des Vorstands ist dies der Aufsichtsrat — muss bewusst sein, in welche Richtung
sich das Unternehmen bewegt. Auch hier spielt die Mission und Vision wieder eine
entscheidende Rolle, da vor allem daran erkannt wird, in welche Richtung gearbeitet

werden muss32,

Im nachsten Schritt kénnen daraus die Ziele fur die einzelne Person abgeleitet werden.
Das bedeutet nicht, dass der Mitarbeiter nur individuelle Ziele hat. Denn in einer
Zielvereinbarung kénnen durchaus auch Abteilungs- oder Teamziele, sowie auch
Unternehmensziele, aufgenommen werden, jedoch sollte jeder einzelne Mitarbeiter
seine individuelle Zielvereinbarung erhalten33. Abgesehen davon, dass Ziele, wie
bereits erwahnt, SMART und CLEAR zu definieren sind, ist die Abstimmung sehr
wichtig. Dabei gibt es sowohl eine horizontale als auch eine vertikale Ebene. Erstere
soll feststellen, ob alle Ziele der einzelnen Hierarchieebenen aufeinander abgestimmt
sind, um Konflikte zu vermeiden. Im Detail bedeutet das, dass die individuellen Ziele
nicht im Widerspruch zu den Team-, Abteilungs-, Bereichs- und Unternehmenszielen
sowie der Vision des Unternehmens stehen durfen'34, Dies gilt auch fur die Ziele der
jeweils héheren Ebenen. In der Praxis wird an dieser Stelle oft die Zielkaskadierung
eingesetzt, die das Herunterbrechen der Ziele vom obersten Hierarchielevel bis
herunter in die unterste Ebene beschreibt®®. Zusatzlich wird empfohlen, auch Ziele
von verschiedenen Mitarbeitern oder Teams auf einer Ebene miteinander zu
vergleichen und abzustimmen, damit es im schlimmsten Fall nicht dazu fuhrt, dass

Angestellte gegeneinander arbeiten'®,

Jedes Ziel muss einzeln betrachtet werden, unabhangig davon, ob es sich um ein
qualitatives oder quantitatives Ziel handelt.**”. Bei dieser Betrachtung ist wichtig,

herauszufinden, ob jedes Ziel diese Fragen beantwortet:

1. Was? (Qualitat)
2. Wie viel? (Quantitat)

3. Wie? (Arbeitsweise)

132 \gl. Eyer & Haussmann, 2009, S. 13.
133 Vgl. Eyer & Haussmann, 2009, S. 88.
134 vgl. Liebhart, 2014, S. 31.

135 Vgl. Eyer & Haussmann, 2009, S. 3.
136 \gl. Liebhart, 2014, S. 32.

137 Vgl. Watzka, 2016, S. 28.
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4. Womit? (Hilfsmittel)

5. Bis wann? (Zeitrahmen)?!38

Diese Betrachtung bildet die Grundlage fur die Zielerreichungsindikatoren, anhand
welcher der Grad ermittelt werden kann, zu dem das Ziel bereits erfillt ist oder auch
(noch) nicht'3°, Dabei werden KenngroRen (auch Key Performance Indicator — KPI —
genannt) im Vorfeld festgelegt, die den Erfolg bestimmen. Bei quantitativen Zielen
werden diese oft durch eine Kennzahl oder ein Budget bestimmt, bei qualitativen
Zielen jedoch eher Uber ein oder mehrere eindeutig formulierte Kriterien. Beide Arten
kbnnen dann entweder anhand einer Skala gemessen werden oder durch die

prozentuale Erreichung?#.

Im Anschluss folgt die Zielverfolgung. In dieser Phase sollte die Fuhrungskraft eine
coachende und beobachtende Rolle einnehmen, jedoch, wenn notwendig, auch

eingreifen!4l, Diese Notwenigkeit erfolgt aus folgender Uberlegung:

Leistung

A

hoch

mittel

niedrig

> Schwierigkeit
niedrig mittel hoch unmaoglich

(Abb. 5: Abhéangigkeit der Leistung von der Zielschwierigkeit, eigene Darstellung nach
Watzka, 2016, S. 43)

Anhand Abbildung 5 wird Kklar, dass nur bei einem mittleren bis hohen

Schwierigkeitsgrad die Leistung des Mitarbeiters auch hoch sein kann. Ist jedoch die

138 Vgl. Liebhart, 2014, S. 51
139 vgl. Watzka, 2016, S. 34.
140 vgl. Eyer & Haussmann, 2009, S. 40.
141 vgl. Liebhart, 2014, S. 30
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Erreichung eines Ziels zu leicht oder auf Grund fehlender Kompetenzen oder Zeit
unmoglich, so wird der Mitarbeiter nicht seine volle Leistung zeigen kénnen'#?, Es gilt
zu beachten, dass es sich hier um eine subjektive Betrachtung handelt und nicht alle
Ziele fur alle Mitarbeiter gleich schwer zu erreichen sind. Sollten diese Probleme
auftreten oder sich die Rahmenbedingungen andern, liegt es im
Verantwortungsbereich der Fuhrungskraft, die Zielvereinbarung entsprechend

anzupassen4s,

Auch wenn bereits wahrend der Zielverfolgung beobachtet wird, ob die Ziele einhaltbar
und der Leistungsfahigkeit des Mitarbeiters entsprechend sind, muss es einen Stichtag
geben, an dem der Gesamterfolg gemessen wird. Dieser geht oftmals einher mit
Feedbackrunden oder auch zu einem anderen bestimmten Zeitpunkt, wenn dieser

zuvor festgelegt wurde, zu dem das jeweilige Ziel erreicht werden soll44,

Nachdem der Erreichungsgrad bestimmt wurde, muissen MalRnahmen getroffen
werden, um die Anreizwirkung zu erzielen'#®. Eine Moglichkeit ist die Kopplung an das
variable Vergutungssystem. Wie genau dies gestaltet sein kann, wird in Kapitel vier,
nach der Erlauterung der Elemente der Vorstandsvergiitung, dargestellt.

3.3 Kritische Wirdigung der Zielvereinbarungen

An dieser Stelle sollen die Vor- und Nachteile sowie die Chancen und Risiken von
Zielvereinbarungen genauer betrachtet werden. Wahrend mehr Objektivitdt und auch
eine hohere Motivation zur besseren Leistung gegeben werden kann!4¢, muss auch
klar sein, dass dies nur dann geschieht, wenn die Ziele klar und nachvollziehbar
formuliert werden'#’. Ist dies nicht der Fall, so kann sich ein Mitarbeiter desorientiert
fuhlen und Ziele kdnnen missverstanden werden. Im Extremfall kann dies dazu fihren,

dass er das Unternehmen verlasst, obwohl das Ziel hatte erreicht werden kdnnen48,

Durch eine Zielvereinbarung und die Messung mit klaren Zielerreichungsindikatoren
entsteht eine deutlich bessere Dokumentation und Transparenz, Gber den Fortschritt

und die Qualitat der Arbeitsaufgaben#®. Jedoch kann dadurch auch die Befiirchtung

142 vgl. Watzka, 2016, S. 43-44.

143 vgl. Liebhart, 2014, S. 30.

144 vql. Liebhart, 2014, S. 52.

145 Vgl. Watzka, 2016, S. 43.

146 \Vgl. Hungenberg & Wulf, 2015, S. 363.
147 Vgl. Eyer & Haussmann, 2009, S. 33.
148 \gl. Liebhart, 2014, S. 34.

149 vgl. Breisig, 2001, S. 57.
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entstehen, dass der Vorgesetzte deutlich besser auf Entwicklungsfelder des
Mitarbeiters aufmerksam wird und damit die Bestrafung von Fehlern einhergeht. Eine
ahnliche Quelle des Drucks kann aber durchaus auch bei der Fihrungskraft entstehen,
denn diese Art der Dokumentation kann auch fehlende Fihrungskompetenzen

aufzeigen®°,

Bei der exakten Zielformulierung, kann durch die Mitwirkung eine bessere
Identifikation mit dem Ziel erreicht werden. Besonders, wenn die Vereinbarung
partizipativ, also im Dialog aufgesetzt wird, kann sich der Mitarbeiter einbringen und
eventuell Aufgaben hervorheben, die ihn besonders motivieren®!. Alternativ kann eine
Zielvereinbarung auch autoritar von der Filhrungskraft festgelegt werden, sodass sich
der Mitarbeiter nicht beteiligt fihlt. Je nach Persoénlichkeit und Fairnessempfinden kann

dies negative Auswirkungen auf die Leistung haben'>2,

150 vgl. Liebhart, 2014, S. 38.
151 Vgl. Watzka, 2016, S. 5.
152 vgl. Vgl. Liebhart, 2014, S. 38.
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4. Vorstandsvergutung

Nachdem nun Unternehmensziele und Zielvereinbarungen genauer beleuchtet
wurden, gilt es nun, die in dieser Arbeit angesprochene Zielgruppe in den Fokus zu
ricken. Der Vorstand, also das Gremium, welches die Befugnis der
Unternehmensleitung innehat'®3, besteht aus verschiedenen Mitgliedern. Die Anzahl
ist unternehmensabhangig. Wenn in dieser Arbeit von der Vorstandsvergitung
gesprochen wird, meint dies die Vergitung einzelner Personen, und nicht des Organs
als solchem. Die Vergutung kann — je nach ausgetbter Funktion -von Person zu
Person unterschiedlich sein. Aus diesem Grund werden im Nachfolgenden zunachst
die Vorstandsvergiutung und einzelne Vergitungsbestandteile beschrieben. Des
Weiteren wird kurz Uber die Prozesse der Festlegung der Vorstandsvergutung
gesprochen und die Regularien, welche die Vergutung dieser Mitarbeitergruppe
bestimmen. Im Anschluss werden die angesprochenen Themen der Strategie,

Zielvereinbarung und Vorstandsvergutung in Zusammenhang gebracht.

4.1 Bestandteile der Vorstandsvergutung

Die Vergutung der Mitglieder des fihrenden Gremiums eines Unternehmens steht seit
Jahren in der Diskussion. Ein Grund dafur ist, dass die Hohe der Vergltung sehr stark
gestiegen ist; nicht nur absolut, sondern auch relativ im Vergleich zu der Belegschatft.
So war im Jahr 1970 die Vergitung eines Vorstandsmitglieds 30-mal so hoch wie die
eines Industriemitarbeiters. 26 Jahre spater war sie bereits 210-mal so hoch'**. Dieser
Trend besteht auch weiterhin, denn allein zwischen 2002 bis 2006 stiegen die Gehalter
der Vorstandsvorsitzenden der deutschen DAX 30 Unternehmen um 50%%. Der
Grund fur diese enormen Spriunge liegt unter anderem in der Zusammensetzung des
Gehalts:

153 vgl. Duden, 2016a.
154 vgl. Adams, 2002, S. 5.
155 Vgl. Eckardstein & Lecher, 2008, S. 10.
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Beispiele Vergutungselemente Vergltungsgruppen
_ e Karrieremdglichkeiten Immaterielle Total Reward
IS Work-Life Balance Leistungen
% e Unternehmenskultur
c und Arbeitsklima
E
o Gesetzliche Gesetzliche Gesamtvergutung
Sozialversicherung Nebenleistungen Plus
e Altersversorgung Betriebliche Gesamtvergiitung
e Risikovorsorge Nebenleistungen
e Firmenwagen
_ e Andere
o Nebenleistungen /
o Pauschalen
g e Aktien- / Optionsplane  Langfristige variable Direktvergltung
e Barvergutungspléne Vergutung
e Variable Vergutung Kurzfristige variable Barvergitung
e Provisionen Vergltung
e Grundgehalt Grundvergutung
e Andere feste
Gehaltsbestandteile

(Abb. 6: Vergutungsbestandteile, Vgl. Hay Group, 2015, S. 36)

In der Darstellung ist die Zusammensetzung der Vergltung sehr gut zu erkennen. In
dieser Arbeit werden primar die einzelnen Elemente und Bestandteile der
Direktvergutung beleuchtet, da sich diese in Geldwerte ausdrucken lassen und
deshalb bei der Diskussion der Hohe der Vorstandsvergutung von besonderer
Bedeutung sind. Das Grundgehalt, oder auch Grundvergitung genannt, ist die Summe
der im Vertrag vereinbarten festen Bestandteile, die ein Mitarbeiter fir seine Arbeit,
unabhéngig von seiner Leistung, erhalt; also ohne die variablen Anteile und
Nebenleistungen®®. Das Grundgehalt sollte marktgerecht ausfallen, um zu Beginn
eines neuen Anstellungsverhéltnisses einen Mitarbeiter mit den gewlnschten
Kompetenzen und Erfahrungen zu erhalten!®’. AuRerdem werden die variablen

Bestandteile oftmals in Prozent vom Grundgehalt gemessen.

4.1.1 Kurzfristige variable Vergitung (STI)

Die kurzfristige variable Vergutung (short-term variable incentive — STI), also der
Bonus, den ein Vorstandsmitglied auf Grundlage seiner Leistung innerhalb eines
Jahres erhélt, ist ein weiterer Teil der Gesamtverguitung*®®. Dieser Bonus soll vor allem

dazu dienen, dass der Mitarbeiter motiviert wird, seine Jahresziele zu erreichen.

156 vgl. Hay Group, 2014, S. 90.
157 vgl. Birkner, 2014, S. 16.
158 \/gl. Armstrong, 2012, S. 320.
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Dariiber hinaus kann er in Teilen auch dazu dienen, dass Kandidaten die Stelle
interessant finden, da die maximale Hohe als Prozent vom Grundhalt oftmals bereits
im Anstellungsvertrag festgelegt wird'®°. In Deutschland geht man im statistischen
Median von einem STI fur Vorstande in Héhe von 81% bis 115% vom Grundgehalt
aus'®. Der Grund fiur diese Schwankung liegt in der Wertigkeit der Stelle. Es wird
bewertet, wie komplex die Stelle ist, indem analysiert wird, wie viel Wissen und
Fahigkeiten zur Ausiibung der Tatigkeit gebraucht werden, welche Aufgaben und
Probleme es zu lésen gilt. Dies geschieht besonders in Hinblick darauf, wie viel
Denkleistung dazu von Noéten ist, und letztendlich, wie viel Einfluss die Stelle auf die
(Geschafts-) Ergebnisse hat'®l. Am Ende wird ein Wert ermittelt, der unter anderem
dabei helfen kann, eine Erklarung zu finden, warum ein Vorstandmitglied eines
Unternehmens deutlich mehr verdient, als jemand auf einer &hnlichen Stelle in einem
anderen Unternehmen, auch wenn dies bei weitem nicht der einzige Grund sein muss.
In Deutschland macht dieser Gehaltsbestandteil bei der Vorstandsvergitung circa
31% aus, fast so viel wie das Grundgehalt mit 37%%62.

4.1.2 Langfristige variable Vergutung (LTI)

Eines der wichtigsten und auch am  kontroversesten  diskutieren
Vergutungsbestandteile sind die langfristigen variablen Elemente (long-term incentive
— LTI). Diese Elemente dienen dazu, langfristig (typischerweise 3 bis 5 Jahre) die
Interessen der Anteilseigner (Shareholder) des Unternehmens mit denen der
Vorstandsmitglieder in Einklang zu bringen3. Maglich ist dies, indem die Hohe des
jeweiligen LTI an das Wachstum des Unternehmens in einem bestimmten Zeitraum
geknupft wird. Damit ist dieses Element nicht so sehr direkt von der persdnlichen
Leistung abhéngig, wie ein STI, sondern von der Auswirkung der
Unternehmensfiihrung®®4. Durch ihre Hohe (in Deutschland sind das ca. 32% der
Gesamtvergltung eines Vorstandsmitglieds'%%) und ihre langfristige Auslegung diesen
sie nicht nur dazu, Vorstandsmitglieder dazu zu motivieren, die Unternehmensziele zu

erreichen, sondern haben auch einen gewissen Bindungscharakter. Einige der LTIs

159 Vgl. Buyinski, 2015, S. 227.

160 v/gl. Hay Group, 2014, S. 63.

161 Vgl. Becker & Gerek, 2009, S. 23.
162 \gl. Hay Group, 2014, S. 43.

163 Vgl. Burney & Gentry, 2015, S. 235.
164 \gl. Birkner, 2014, S: 16.

165 \gl. Hay Group, 2014, S. 43.
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sind so ausgelegt, dass ein Mitarbeiter zunéchst eine gewisse Zeit im Unternehmen

verweilen muss. um am Ende die Auszahlung zu erhalten?®®,

Wie bereits erwahnt, gibt es verschiedene Arten von LTIs. Die Gangigsten sollen nun

kurz erwahnt werden.

Aktienoptionen

Aktienbasierte Vergutungsoptionen zeichnen sich dadurch aus, dass sie direkt an den
Wert des Unternehmens gebunden sind¢’. Der Empfanger erhélt entweder das Recht,
in einem bestimmten Zeitraum (Ausibungszeitraum), Anteile zu einem festgelegten
Bezugskurs zu erwerben, der nicht zwingend der Kurs sein muss, zu dem die Aktie
zu dem Zeitpunkt an der Borse gehandelt wird*®®, oder das Recht, ein bestimmtes
Kontingent zu verkaufen. Typischerweise handelt es sich um Kaufoptionen, die einen
festgelegten Zeitraum von drei Jahren haben'®®, Diese Optionen generieren nur dann
einen Gewinn, wenn sie tatsachlich ausgelbt werden und wenn am Ende der
Marktwert den Kaufpreis Ubersteigt!’®. Der Mitarbeiter soll durch dieses Element
motiviert werden, die langfristigen Ziele des Unternehmens umzusetzen und hat den

Vorteil, dass der Austibungszeitpunkt selbst bestimmt werden kanni’t,

Eine andere Form der aktienbasierten Vergutung ist der restriced share plan. Hier wird
dem Mitarbeiter die Mdglichkeit gegeben, Aktien zum Kurswert zu erwerben und diese
nach einer gewissen Sperrfrist wieder zu verkaufen'’2. Ein ahnliches Format haben
die sogenannten stock appreciation rights. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass der
Inhaber hier keine gehandelten Aktien kaufen muss, um den Gewinn zu erhalten,
sondern erhalt fiktive Rechte. Dies gibt dem Mitarbeiter die Mdglichkeit, an dem Erfolg

des Unternehmens Teil zu haben, ohne selbst Anteilseigner zu sein'’s.

Performance Shares

Diese Form der LTIs ist ebenfalls aktienbasiert, jedoch besteht hier die Méglichkeit,
den Kauf der Aktien an bestimmte Konditionen zu knupfen. Diese sind meist

Erfolgskriterien, die Uber mehrere Jahre hinweg gemessen werden, um die

166 \/gl. Buyinski, 2015, S. 227.

167 \gl. Droscher, 2013, S. 19.

168 \/gl. Adams, 2002, S. 10.

169 \gl. Hay Group, 2014, S. 72.

170 vgl. Burney & Gentry, 2015, S. 236.
171 vgl. Buyinski, 2015, S. 227.

172 \gl. Burney & Gantry, 2015, S. 237.
173 Vgl. Burney & Gantry, 2015, S. 237.
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Zielerreichung feststellen zu kdénnen. Dabei kénnen finanzielle, operative oder auch
marktbasierte Ziele gewahlt und tberprift werden'’4. Der Motivationsgrad ist an dieser
Stelle recht hoch, denn ohne, dass die Konditionen erfillt sind, ist es dem Mitarbeiter
nicht erlaubt, auf diese Art seine Einkiinfte bestenfalls zu steigern'’®. In Europa ist das

die am haufigsten vorkommende Form der LTIs7®.

Long-term Cash

Um einen vollstandigen, wenn auch recht verkurzten Uberblick tber die Formen der
LTIs zu geben, dirfen Long-term Cash Plane nicht aul3er Acht gelassen werden. Diese
werden meist so erarbeitet, dass die Leistung eines Mitarbeiters Giber einen langeren
Zeitraum (haufig drei Jahre) gemessen wird und am Ende dieser Periode eine
Auszahlung erfolgt!’’. Haufig werden diese angewandt, wenn die Aktienkurse recht
volatil und unberechenbar erscheinen, das Unternehmen jedoch seine fuhrenden

Mitarbeiter unter allen Umstanden binden mdchtel’®

Dieser kurze Einblick soll dazu beitragen, die Tragweite der einzelnen Komponenten
genauer zu verstehen, da in Deutschland die variablen Anteile der Vorstandsmitglieder
eine Hohe von bis zu 115% des Grundgehaltes im statistischen Median erreichen

konnenl?®,

4.2 Bestimmung der Vorstandsvergutung und Regularien

Die Vergutung der einzelnen Vorstandsmitglieder in einem Unternehmen wird vom
Aufsichtsrat festgelegt. Das bestimmen die 88 95 bis 116 des Aktiengesetzes (AktG)
fur Aktiengesellschaften (AG) und Kommanditgesellschaften auf Aktien (KGaA),
welche die Aufsicht und die Leitung eines Unternehmens trennt8%, Fir eine GmbH ist
die Wahl eines Aufsichtsrates freiwillig, jedoch liegt der Fokus in vorliegender Arbeit

Uberwiegend auf Aktiengesellschaften.

Bei den Grol3teil der hier betrachteten Gesellschaften, ist der Aufsichtsrat paritatisch
mit Anteilseignern und Arbeitnehmern zu besetzen und hat neben der Aufsicht Uber

den Vorstand die Aufgabe, die Hohe der Vergitung der Mitglieder zu bestimmen?tél,

174 vgl. Burney & Gantry, 2015, S. 238.

175 Vgl. Buyinski, 2015, S. 227.

176 \gl. Hay Group, 2014, S. 72.

177 vgl. Hay Group, 2014, S. 73.

178 \gl. Vgl. Burney & Gantry, 2015, S. 238.

179 vgl. Hay Group, 2015, S. 64.

180 \/gl. Eckardstein und Konlecher, 2008, S. 3.
181 vgl. Eckardstein und Konlecher, 2008, S. 36.
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Dabei geht es nicht nur um die Hohe, sondern auch die Ausgestaltung des Systems
selbst. Folgende Dinge sind dabei zu beachten: zunachst einmal sollten bestenfalls
die Firmenwerte und die Strategie in der Vergutung abgebildet sein. Weiterhin muss
sichergestellt werden, dass die richtigen Prozesse vorhanden sind, um das
Vergltungssystem mit allen Bestandteilen aufstellen zu konnen'®?. Die
Zusammensetzung des Vergutungspakets der Vorstandsmitglieder ist aufl3erdem

marktgerecht zu gestalten, um eine motivierende Wirkung zu erzielen'es.

Der Aufsichtsrat hat, seit dem Gesetzesentschluss im Juli 2009 zur Angemessenheit
der Vorstandsvergutung (VorstAG), aul3erdem die Hoheit, dartiber zu entscheiden und
zu rechtfertigen, ob die Vergutung angemessen ist'®, Vor allem in diesem Bereich
liegt die Kritik. Der 887 Abs.1 AkiG legt zwei Kriterien fest, an denen die
Angemessenheit zu Uberprifen ist. Zum einen sind das die Aufgaben des
Vorstandsmitglieds. Dies ist vor allem bei der Unterscheidung innerhalb des Vorstands
wichtig. Zum anderen ist die Lage der Gesellschaft zu beachten, um zu tUberprifen, ob

die Vergutung angemessen ist*,

Nun stellt sich die Frage, inwieweit die Lage der Gesellschaft einheitlich beurteilt
werden kann und welche Kriterien bestimmen, wann ein Mitglied mehr oder auch
weniger verdienen sollte. Diese Vergleichsgrundlage ist recht unklar gewahit und damit
nicht zwingend einheitlich umzusetzen'®®, AuRerdem ist davon auszugehen, dass die
Mitglieder des Aufsichtsrats unter Umstanden nicht in der taglichen
Unternehmenspraxis involviert sind, da sie nach § 111 AktG zur Uberwachung der
Geschaftsfihrung, jedoch nicht zur Leitung selbst, angehalten sind. Der Aufsichtsrat
kann sich Uber die Bicher und Beschlisse der Geschéftsfihrung informieren
lassen'®’, jedoch ist davon auszugehen, dass nicht alle Informationen, die der Leitung
zur Verfugung stehen, tatsdchlich niedergeschrieben sind, um im Aufsichtsrat

Informationsasymmetrien zu vermeiden?'s8,

Nicht nur die Hohe, sondern auch die Struktur und Bemessungsgrundlagen der

Vorstandsvergitung werden in diesem Gremium beschlossen. Wenn man davon

182 \/gl. Burchman und Jones, 2015, S. 291.

183 vgl. Armstrong, 2012, S. 316.

183 Vgl. Buyinski, 2015, S. 227.

184 gl. Eckardstein und Konlecher, 2008, S. 36.
185 \/gl. 887 Abs. 1 AktG.

186 \/gl. Eckardstein und Konlecher, 2008, S. 33.
187 Vgl. 8 111 AktG.

188 \/gl. Eckardstein und Konlecher, 2008, S. 33.
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ausgeht, dass das primare Ziel eines Anteilseigners die Gewinnmaximierung ist, ein
Arbeitnenmer jedoch auf langfristige Nutzenmaximierung abzielt und damit unter
Umstanden weniger risikofreudig agieren moéchte, kann es hier zu Zielkonflikten

kommen'®®, Diese werden jedoch im Unterpunkt 4.3 noch naher beleuchtet.

Weiterhin kann ein Gremium gewahlt werden, das uber die Vergitung entscheidet,
welches dann nicht mehr paritatisch besetzt werden muss!®®. Dadurch ist ein
Arbeitnehmeriiberhang in einem solchen Gremium denkbar, welcher unter Umstanden
subjektiv Uber das Vergutungspaket entscheidet!®l. Wichtig an dieser Stelle ist jedoch
zu erwéahnen, dass der Aufsichtsrat auch das Recht hat, externe Berater in solchen

Fragen zu konsultieren.

Zusatzliche Regelungen zum Thema Vorstandsvergutung enthélt das im Jahr 2005
eingefiihrte Gesetz Uber die Offenlegung der Vorstandsvergutungen (VorstOG). Dort
wurde die Vorgabe erteilt, dass die einzelnen Vergitungskomponenten der
Vorstandsmitglieder individuell, zum Beispiel in einem Jahresbericht, ausgewiesen
werden missen'®2, Damit konnen nicht nur Anteilseigner, sondern auch alle
Stakeholder, wie Lieferanten, Mitarbeiter oder die Gesellschaft an sich, die Hohe und
Zusammensetzung der einzelnen Vergutungspakete einsehen'®, Dies ist jedoch nicht
nur in Deutschland der Fall. Auch in den USA, um nur ein Beispiel zu nennen, wird
durch die SEC (U.S. Security and Exchange Commission) die Offenlegung der
Vergutungselemente aller ,named executive officers®, also aller Geschaftsfuhrer, auch

auf internationaler Ebene geregelt'®4,

Dies soll nur ein Ausschnitt der Regularien sein, die die Vorstandsvergttung
bestimmen und einschranken. Dies stellt eine Art Uberblick dar, wie stark diese Art der
Vergutung publiziert wird. Eine detaillierte Abhandlung wirde den Rahmen dieser
Arbeit Ubersteigen, jedoch ist wichtig hervorzuheben, dass durch die o6ffentliche

Meinung ein gewisser Druck auf diese Art der Vergutung entstehen kann.

189 vgl. Droscher, 2013, S. 42.

190 vgl. Burchman und Jones, 2015, S. 289.

191 vgl. Eckardstein und Konlecher, 2008, S. 33.
192 vgl. Giesecke, 2014, S. 2.

193 Vgl. Eckardstein und Konlecher, 2008, S. 3.
194 vgl. Vanderploeg, 2015, S. 252.
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4.3 Zielkonflikte und deren Lésungsansatz

Wie bereits mehrfach erwahnt stehen Unternehmen, und vor allem deren Fuhrung, vor
vielfaltigen Problemen. Zum einen besteht ein immer groRer werdender Druck der
Gesellschaft, auch ,weiche“ Ziele in die Strategie aufzunehmen, sodass Handlungen
langfristiger und gesellschaftsorientierter geschehen. Demgegeniber steht das
Hauptaugenmerk des Anteilseigners, mit seinem Unternehmen maximalen Gewinn zu
erzielen. Dies schlie3t sich per se nicht gegenseitig aus, da ein zufriedener
Stakeholder, zum Beispiel der Kunde, einen héheren Gewinn verwirklichen kann.
Hinzukommt jedoch die Ebene, dass diese ,weichen® Ziele nicht nur
niedergeschrieben, sondern auch umgesetzt und so verstanden werden sollen. Ist dies
nicht der Fall, so wirkt ein Unternehmen nicht besonders vertrauenswirdig und

schadet seiner Reputation. Dies kann langfristig zu einem Verlust des Gewinns fuihren.

Es stellt sich die Frage, wie dieses Problem geldst werden kann, sodass auch die
Fuhrung die neuen Ziele lebt und nach aufRen hin verkorpert. Eine Idee ist, die
strategischen Ziele des Unternehmens an die Zielvereinbarungen der
Vorstandsmitglieder zu koppeln und den Erreichungsgrad mit passenden
Vergutungselementen zu kompensieren. Somit entsteht bestenfalls eine Umsetzung
der Ziele und, damit verbunden, die Gewinnmaximierung der Anteilseigner durch
zufriedene Stakeholder, aber auch eine Anreizwirkung fur die Vorstandsmitglieder
durch die Kopplung an das Vergutungssystem. In dieser Betrachtung wird zunéachst
davon ausgegangen, dass bei klarer Formulierung die Umsetzung ,weicher® Ziele

langfristig Gewinn erzielt oder dieser sogar erhéht werden kann.

Aber wie genau muss eine Zielvereinbarung formuliert und an das Vergutungssystem
geknupft werden, um den genannten Erfolg zu realisieren? Vor diesem Hintergrund

wurden Postulate zur Umsetzung geschaffen.

Zunachst einmal sollte in den Zielvereinbarungen reflektiert werden, wie hoch der
mdogliche Einfluss des Vorstandsmitglieds auf das jeweilige strategische Ziel ist. Dabei
sind nicht nur direkte Beitrage gemeint, sondern auch die Unterstlitzung anderer
Mitarbeiter bei der Erreichung der Ziele. Dementsprechend sollte auch das
Anreizsystem gestaltet sein. Die im Verantwortungsbereich umgesetzten Malinahmen
mussen entsprechend belohnt werden, in einer Abstufung, die wiederum sowohl den
Einfluss als auch den Erreichungsgrad wiederspiegelt. Bestenfalls werden alle

MalRnahmen hier mit einbezogen, sodass fur jede einzelne MalRnahme ein Anreiz
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geschaffen werden kann. Schlussendlich muss bei der Gestaltung dieser Verknipfung
auch beachtet werden, dass die Ziele vertikal abgestimmt sind, sodass ein
Vorstandsmitglied seine direkten Mitarbeiter bei der Erreichung der passenden Ziele
unterstiitzt.1% Die Kopplung muss auch nicht immer auf finanziellen Anreizen basieren.
Laut Nutzentheorie ist stattdessen zu beachten, dass Mitarbeiter unter Umstanden das

Unternehmen verlassen, wenn ein besseres Alternativangebot vorliegt.

Zusammenfassend lasst sich folgende Darstellung als Bricke zwischen Vision und

Strategie sowie den einzelnen Handlungen der Unternehmensakteure verstehen:

Unternehmen:
Vision
Mission

Strategie

Arbeitsleistung
zur
Wertsteigerung
des
Unternehmens

Umsetzung der
Strategie zur
Erreichung der
Ziele

Vorstand:
Vorbildfunktion
Einfluss auf allen Ebenen

Mitarbeiter:

Fahigkeiten
Wissen
Motivation

(Abb:7: Zusammenfassung der Kopplung von Unternehmenszielen an die variable

Vergutung der Vorstande, eigene Darstellung)

An dieser Darstellung und gleichzeitig Zusammenfassung der Theorie, wird die
Wechselwirkung ersichtlich. Um die Vision des Unternehmens umzusetzen, braucht
es Akteure. Diese missen einen gewissen Anreiz erhalten, um dies zu tun. Dabei gilt
es nicht nur, fur die Mitarbeiter einen Anreiz zu schaffen, sondern auch

Vorbildfunktionen zu haben, die wiederum motiviert ist, die Umsetzung voranzutreiben.

Nachdem nun die Theorie im Detail erklart wurde, gilt es im zweiten Teil, diese in der
Praxis zu Uberprufen und kritisch zu wurdigen. Daflr wird im Folgenden zuné&chst

vorgestellt wie die Forschung dieser Arbeit im Allgemeinen aufgebaut ist.

195 Vgl. Wicharz, 2015, S. 246.
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5. Methodik der Forschungsarbeit

Um die Forschungsfrage zu beantworten sowie die Hypothesen zu bestatigen oder zu
widerlegen, liegt dieser Arbeit eine Methodik zugrunde, welche in diesem Kapitel etwas
genauer beleuchtet werden soll.

Zunachst ist zu klaren, was genau die Methodik einer Forschungsarbeit ist und warum
dieses Thema hier aufgegriffen wird. Unter der Methodik versteht man auf Anwendung
ausgerichtetes Arbeiten in Bezug auf ein bestimmtes Thema. Dabei wird ein Soll-
Zustand mit Hilfe von Hypothesen modelliert und dann anhand einer Analyse des Ist-
Zustandes auf Umsetzung geprift. Es entsteht die Mdoglichkeit, daraus eine
Handlungsempfehlung abzuleiten®®. Der Soll-Zustand wird zu einem sogenannten
Konzept, welches es zu uberprifen gilt. Fur diese Arbeit wurde dafir sowohl die

Theorie Uberprift, als auch eine empirische Studie durchgefuhrt.

Der Grund fur diese Zusammenftihrung von Theorie und Empirie liegt in der Auslegung
des Themas dieser Arbeit. Es gibt bisher wenige Studien Uber ,weiche*
Unternehmensziele, wiederum viele Gber variable Vergitung der Vorstandsmitglieder.
Allerdings beschéftigen sich nur wenige Autoren mit der Kopplung dieser Ziele an die
Vergutung. Noch weniger Studien beziehen sich auf die Messung der Ziele. Somit
werden auch die Vorzuge und Nachteile von Theorie und Empirie deutlich. Wahrend
die Theorie, also die abstrakte Beschreibung des allgemeinen Zusammenhangs!?’, als
gute Informationsbasis dienen kann und die Datenbeschaffung im Vergleich relativ
einfach ist, ist sie stark abhangig von der Datenbasis. Auch wenn es recht gut
kalkulierbar ist, wie viel Zeit diese meist literaturbasierte Forschung in Anspruch nimmt,
kann es passieren, dass recht wenige Studien verfugbar sind, die aussagekréftig
genug fur eine Forschungsarbeit erscheinen!®®. Dadurch ist es recht schwierig, ein
neues Thema zu kreieren. Da, es sich hier um die Kopplung von zwei Themen handelt,
die in einigen wenigen Studien behandelt wurden, konnte fir diese Arbeit als
Grundlage die Theorie angewandt werden. Nichtsdestotrotz ist diese Kopplung der
,weichen® Ziele ein recht neues Thema, wozu es sehr wenig literaturbasierte Studien
gibt. Aus diesem Grund wurde entschieden, zusatzlich einen empirischen Ansatz zu
waéhlen, um zu erheben, ob und inwiefern Unternehmen bereits diese Kopplung

vornehmen und wie dann der Erreichungsgrad der Ziele Uberpruft wird. Durch die

19 Vgl. Schultka, 2012.
197 vgl. Oehlricht, 2015, S. 88.
198 \gl. Oehlricht, 2015, S. 116.
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Empirie entsteht eine Datenbasis, die eindeutig auf das Thema abgestimmt und
dementsprechend primar ist. Dadurch ist der Beitrag des Autors sehr hoch und die
Gefahr, dass die Datenbasis nicht exakt zum Thema passt, wird verringert. Es gilt
jedoch, dass eine solche Studie recht zeitintensiv ist und auf einer theoretischen Basis
fundieren muss, um am Ende aussagekraftige und relevante Ergebnisse zu

erzielen1,

Da sich die strategischen Ziele der Unternehmen verandern und zunehmend ,weicher*
werden, gewinnt dieses Thema zunehmend an Relevanz. Unternehmensziele werden
bestenfalls umgesetzt, wenn alle Hierarchieebenen diese leben. Das bestatigt die
Theorie. Einige Unternehmen haben diese schon an die Zielvereinbarungen als
Grundlage fur die Hohe der variablen Vergutung gekoppelt, sind sich jedoch unsicher,
wie genau eine Messung erfolgen kann. Aus diesem Grund wurde die empirische
Studie durchgefuhrt. Korn Ferry Hay Group hat hierfur die Kontakte von interessierten
Aufsichtsraten zur Verfligung gestellt.

Wie diese Forschung genau aufgestellt wurde, wird nun im nachsten Unterkapitel
beantwortet.

5.1 Forschungsphilosophie und -design

Um die genannten Fragen im Detail zu beantworten, soll das Modell von Saunders et
al. zu Rate gezogen werden. Dabei ist zu beachten, dass nicht jeder einzelne Schritt
in jeder Stufe erklart werden kann, da dies den Rahmen dieser Arbeit Ubersteigen
wirde. Es ist eher als eine Art Ubersicht zu sehen, die den Rahmen und das

Zusammenwirken der einzelnen Parameter beschreibt.

199 vgl. Oehlricht, 2015, S. 116.
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(Abb. 8: The research onion. Saunders et al, 2009, S. 108.)

Als Philosophie wird in dieser Darstellung die allgemeine Einstellung des Autors zu der
Herkunft des Wissens betrachtet?®. Dies ist durchaus sehr abstrakt, kann aber
erklaren, wie der Autor seine Arbeit sieht. In der vorliegenden Arbeit wird ein
positivistischer Ansatz genutzt. Das bedeutet, dass der Autor sich die Realitat durch
beobachtbare Ph&nomene erklart und Dinge, die nicht gemessen werden konnen,
zunachst nicht so schnell fir sich selbst tiberzeugend greifbar machen kann?°1, Somit
werden Studien so aufgebaut, dass beobachtbare Realitdit und Messungen zu
Ergebnissen flihren, die generalisiert und angewendet werden k&nnen?2, Die
Abgrenzung zu anderen Philosophien ist nicht immer eindeutig zu treffen, da es sich
um ein sehr abstraktes Gebilde handelt. Allerdings wird zugrunde gelegt, dass der
Autor davon ausgeht, dass die Realitat in dieser Arbeit gemessen werden kann ohne

seinen Einfluss und in einer objektiven, wertfreien Art und Weise?%.

Auf der nachsten ,Haut“ der Zwiebel in Abbildung 8 wird der Forschungsansatz
herausgearbeitet, also die Art und Weise, wie an die Arbeit herangegangen wird. Dabei
ist in induktiv und deduktiv zu unterscheiden?®*. Im vorliegenden Fall ist eine deduktive

Herangehensweise gewahlt worden. Das bedeutet, dass zunachst Hypothesen fir ein

200 Vgl. Saunders et al, 2009, S. 108.
201 ygl. Saunders, et al, S. 113.

202 \gl. Remenyi et al, 1998, S. 32.
203 Vgl. Saunders et al, 119.

204 \gl. Oehlrich, 2015, S. 8.
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unter Umstanden neues Thema, aus bereits bestehender Theorie herausgearbeitet
werden, die dann aufeinander abgestimmt werden, um sie im nachsten Schritt zu
testen. Im Anschluss kann festgestellt werden, ob die Hypothesen richtig oder falsch
waren?%, Hier wurde also zunachst die Theorie der strategischen Ziele und der
variablen Vergutung sowie den entsprechenden Zielvereinbarungen herausgearbeitet,
um dann im néchsten Schritt Hypothesen Uber deren Kopplung treffen zu kénnen.
Dafur wurde zuerst die Literatur studiert, um vom Abstrakten und Allgemeinen auf das
Spezielle zu kommen?2%¢, Es kann diskutiert werden, ob diese Kopplung und vor allem
die Messung etwas Neues ist, was durch den Autor erst herausgearbeitet wurde, um
eine allgemeingiltige Aussage oder sogar Theorie zu erarbeiten. Jedoch sind das
Thema und die Inhalte zu speziell, als dass ein induktiver Ansatz hier tatsachlich

Anwendung findet.

Nachdem der etwas abstraktere Teil der zugrundeliegenden Methodik beschrieben

wurde, wird nun der ersichtlichere Teil erlautert.

Die Vorgehensweise ist hier sowohl eine Archivforschung, als auch eine quantitative
Datenerhebung. Ersteres bezeichnet das Studieren und Analysieren bereits
vorhandener Dokumente, die sowohl historisch als auch aktuell sein konnen. Hierbei
muss in jeden Fall beachtet werden, dass bereits vorhandene Daten unter Umstanden
fur einen anderen Zweck gesammelt und analysiert wurden?%’. Im vorliegenden Fall ist
dies nicht von besonderer Bedeutung, da es sich gréf3tenteils um Geschéftsberichte
von Unternehmen handelt. Diese Daten wurden also eher sekundar erhoben, und

bilden bestenfalls die Realitat der Unternehmenspraxis ab.

Die empirische Datenerhebung wurde mit Hilfe eines Fragebogens durchgefihrt,
dessen Aufbau im folgenden Unterkapitel ndher ausgefihrt wird. An dieser Stelle ist
jedoch zu betonen, dass sich der Autor aufgrund der Art der Befragung in einer
objektiven und nicht-eingreifenden Rolle befindet. Es wird dadurch davon

ausgegangen, dass die Antworten ehrlich sind und wertungsfrei behandelt werden.

Diese beiden Vorgehensweisen werden nur einmalig durchgefihrt, sodass weder
historische noch zukinftige Studien als Grundlage dieser Arbeit betrachtet werden.
Dieses Design spiegelt die positivistische Philosophie und den deduktiven Ansatz

205 \Vgl. Saunders et al, 2009, S. 124f.
206 \/gl. Oehlrich, 2015, S.8.
207 Vgl. Saunders et al, 2009, S. 150.
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wieder, da ein detaillierter und strukturierter Plan vorhanden ist und erst durch eine
relativ grof3e Stichprobe an Unternehmen oder Teilnehmern Ergebnisse erzielt
werden, die der Autor fir aussagekraftig genug anerkennt?°8,

5.2 Vorgehensweise bei der empirischen Studie

Um die, in Kapitel drei beschriebene Theorie in der Praxis zu uUberprufen, wurde im
Zuge dieser Arbeit eine Befragung durchgefiihrt. In einem Pre-Test mit einer
Stichprobe von deutschen Chemieunternehmen wurde zunachst Uberprift, ob die
Fragen verstandlich und eindeutig formuliert wurden und, ob die Ergebnisse
zielfuihrend sind. Nachdem diese Uberprifung positiv verlaufen ist, wurde die
eigentliche Befragung fur die vorliegende Arbeit durchgefihrt.

Diese Studie wurde Uber die Website SurveyMonkey administriert. Mit Hilfe einer Email
wurden die potentiellen Teilnehmer auf die Studie aufmerksam gemacht. Es handelte
sich dabei um eine ,open-link“-Befragung, bei der die Probanden selbst entschieden
konnten, wie viele Informationen sie zu ihrer Person und dem Unternehmen
preisgeben wollen. Damit ist die Anonymitat gegeben, auch wenn dies zu Lasten der
unternehmensbezogenen Nachvollziehbarkeit fir die Auswertung geht. Mit Hilfe einer
Einleitung wurde den Teilnehmern erklart, aus welchem Grund die Studie durchgefuhrt
wird, worum es sich handelt und, dass die Ergebnisse nach Abschluss der Studie
offengelegt werden (siehe Appendix B). Damit wurde auch ein Anreiz fur die

Unternehmen geschaffen, an der Befragung teilzunehmen.

Die Vorteile einer web-basierten Befragung sind, dass sie recht kostengunstig ist und
der Datenschutz sowie die Anonymitat gegeben sind. Aul3erdem kdnnen damit viele
potentielle Teilnehmer erreicht werden. Ist die Plattform bekannt, wird ein gewisses
Vertrauen der Probanden geweckt, die Befragung auszufillen, vor allem vor dem
Hintergrund des Datenschutzes. Ist ein solcher Fragebogen verstandlich ausgestaltet,

kénnen recht schnell viele akkurate Informationen gesammelt werden?2%.

Nichtsdestotrotz sollte bedacht werden, dass ein Fragebogen unpersonlich wirken
kann und eventuell nur Teile der Realitdt abdeckt, insbesondere, wenn die Fragen
begrenzt und quantitativ gestaltet sind. Es muss davon ausgegangen werden, dass
Teile der Fragen nicht zu der Ausgestaltung des Vergitungssystems und der Kopplung

an die Unternehmensziele passen. In diesem Fall konnen jedoch Freitextfragen

208 \gl. Saunders et al, S. 119.
209 vgl. Oehlrich, 2015, S.14.
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eingesetzt werden. Inm vorliegenden Fall hatten die Probanden durch die persdnliche
Email die Moglichkeit, direkt in den Austausch mit den Fragenden zu treten. Zur
Vollstandigkeit ist zu sagen, dass eine online Befragung nur unter der Voraussetzung
zielfuhrend ist, dass die Probanden einen Computerzugang haben?°. Dies wurde hier

jedoch als gegeben betrachtet.

Wie in Appendix B zu erkennen ist, wurden vorwiegend quantitative Fragen verwendet,
die nominal skaliert wurden. Dies dient zur Vereinheitlichung, Vergleichbarkeit und
Vereinfachung bei der Beantwortung?!!l. Somit ist gewahrleistet, dass allgemeine
Aussagen getroffen werden kénnen, wenn die Theorie in der Praxis Gberpruft wird, wie

Unternehmen ,weiche” Ziele in der Vorstandsvergutung umsetzen.

Vor dem Hintergrund, dass das Thema dieser Befragung sensibel ist, wurde
besonderer Wert auf die bestmoégliche Einhaltung der Giutekriterien Objektivitat,

Reliabilitat und Validitat gelegt.

Bei diesem Fragebogen ist es wichtig, dass die Durchfihrung und die Ergebnisse
unabhangig von der bewertenden Person sind??, da hier eine Darstellung der
vorhandenen Realitat erstellt werden soll. Einige Fragen kénnen unter Umstanden
auslosen, dass ein Proband moralisch korrekt antwortet, vor allem, wenn persdnlich
auf diese Fragen geantwortet werden soll. Aus diesem Grund wurde die anonyme
Umfrage gewahlt, die keine zwingenden Ruckschlisse auf Personen und das
Unternehmen zuldsst. Durch bereits formulierte und skalierte Fragen ist die
Unabhangigkeit und Neutralitat des Bewertenden gegeben, da der
Interpretationsspielraum sehr gering ist?*3. AuRerdem wurden die Probanden bereits
im Vorfeld tber den Ablauf und die Inhalte informiert, wodurch eine Transparenz und
geringe Manipulierbarkeit gegeben ist. Die Vertrauenswurdigkeit und Zuverlassigkeit
dieser Methode (Reliabilitat)?'# ist sowohl durch die Plattform selbst, als auch durch
den Bewertenden uberpruft worden. Die Website ist so konzipiert, dass sowohl eine
gewisse formale Genauigkeit gegeben ist, indem nur gewisse Fragen und
Kombinationen verflgbar sind, als auch bereits getestete Vorschlage unterbreitet

werden. Zusatzlich wurde durch den bereits erwéhnten Pre-Test Uberprift, ob die

210 ygl. Saunders et al, S. 121.

211 vgl. Wilson, 2010, S. 151.

212 ygl. John & Maier 2007, S. 43.

213 ygl. Strzygowski 2014, S. 174.

214 Vgl. Buchanan & Smith 1999, S. 127.
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Fragen verstandlich sind und die Befragung zielfihrende Ergebnisse hervorbringt.

Dadurch wurde die Anfalligkeit fir Messfehler Gberprift?'> und als gering erachtet.

Auch die Validitat, also die Tatsache, dass der Fragebogen tatsachlich die Werte misst,
die relevant fir die Studie sind?1¢, wurde mit Hilfe des Pre-Tests Uberprift. Dabei wurde
deutlich, dass die erhaltenen Antworten auch die Ergebnisse erzielen, die der
Bewertende fur seine Studie erhalten mdchte. Dies ist nicht als eine inhaltliche
Komponente zu sehen, die erwiinschte Antworten hervorbringt, sondern eher, dass
die Ergebnisse zum Inhalt der Studie passen, unabhéngig davon, ob sie eventuell
positiv oder negativ ausfallen. AuRerdem wurden die Ergebnisse des Pre-Tests und
die der eigentlichen Studie mit Spezialisten von Korn Ferry Hay Group besprochen,
sodass auch hier eine Bestéatigung vorliegt, dass die Ergebnisse passend zur

Fragestellung sind?’.

5.3 Teilnehmer der Befragung

Unter der Annahme, dass die GroRe des Unternehmens, gemessen an der Hohe des
Umsatzes sowie der Anzahl der Mitarbeiter, nicht ausschlaggebend fiir die Ergebnisse
dieser Befragung ist, wurde der Link zum Fragebogen an Aufsichtsrate von kleinen,
mittelstandischen und Grol3unternehmen, die in Deutschland tétig sind, geschickt. Der
Zeitraum fur die Beantwortung des Fragebogens betrug drei Wochen. Durch eine
personliche Einladung per Email zu dem anonymen Fragebogen an bestehende
Kontakte von Korn Ferry Hay Group konnte eine Ricklaufquote von 48 Prozent erzielt
werden, was sich in 31 Antworten wiederspiegelt. Diese teilen sich wie folgt auf:

215 \ygl. Strzygowski 2014, S. 172.
216 \gl. John & Maier 2007, S. 45.
217ygl. John & Maier 2007, S. 46.
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Umsatz Anzahl Mitarbeiter
100% 100%
80% 80%
52%
60% 60%
40% 40%
20% - 20% L
20% | 6% | 0,
0% 2% 0% 50
In Deutschland Im Ausland In Deutschland Im Ausland
E>2 Mrd. € 500 Mio. - 2 Mrd. € m <200 m 200 - 1000
® 100 Mio. - 500 Mio. € m<100 Mio. € 1001 - 5000 m >5000

(Abb. 9: Aufteilung der befragten Unternehmen nach Umsatz und Anzahl der

Mitarbeiter; eigene Darstellung)

Es wird deutlich, dass der Grofteil der befragten Organisationen Gro3unternehmen
sind, mit mehr als zwei Milliarden Euro Umsatz in Deutschland und im Ausland und
jeweils Gber 5.000 Mitarbeitern. Nichtsdestotrotz sind auch kleine- und mittelstandige
Unternehmen in der Befragung vertreten. Insgesamt sind laut Umfrage rund 70

Prozent der Unternehmen im Ausland tatig.

AulRerdem haben ungefdhr 90 Prozent der Unternehmen ihren Hauptsitz in
Deutschland und demensprechend ungefdhr 10 Prozent im Ausland. Dies spielt
insofern eine wichtige Rolle, die Anforderungen an diese Unternehmen durch den
Rechtstaat homogen und somit vergleichbar sind. Zusatzlich ergibt sich ein recht
ausgewogenes Bild bei der Bérsennotierung. 62 Prozent der Unternehmen sind vor
allem DAX- oder MDAX-notiert. Die Branchenverteilung ist recht breit gefachert,

sodass hier, anders als im Pre-Test, allgemeinere Aussagen getroffen werden kénnen.
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Branche

T
4

® Automobilhersteller und —zulieferer m Versicherungen
® Grol3- und Einzelhandel Kommunikation/IT
®m Maschinen- und Anlagenbau m Sonstiges

(Abb 10. Branchenverteilung der befragten Unternehmen, eigene Darstellung)

Am haufigsten vertreten sind Unternehmen aus der Kommunikations- und
Informationstechnikbranche. Sich dem anschlieBend, sind Firmen aus dem
Automobilbereich, Versicherungen, Gro3- und Einzelhandel, sowie Maschinen- und
Anlagebau. Der recht grof3e Teil der ,sonstigen“ umfasst Unternehmen aus dem
Baugewerbe, Dienstleistungssektor, Transport und Logistik sowie Pharmazie und

Gesundheitstechnik. Somit entsteht hier eine sehr branchenibergreifende Stichprobe.
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6. Ergebnisanalyse und Diskussion

Im folgenden Kapitel ist die beschriebene Theorie mit den Ergebnissen der Befragung
zu verknuUpfen und kritisch zu hinterfragen. In Kapitel drei und vier sind die Theorien
beschrieben, die nun durch die beschriebene Studie Uberpriuft werden. Dabei wird
zunachst auf die Vergutung der Vorstande in den befragten Unternehmen
eingegangen, um dann die strategischen Unternehmensziele zu behandeln. Im
Anschluss sind die individuellen Ziele der Vorstandsmitglieder sowie die Verkntpfung
der variablen Vergutung an diese im Fokus. Zuletzt wird die Frage naher betrachtet,

wie die ,weichen” Ziele messbar gemacht werden kénnen.

6.1 Variable Vorstandsvergutung

In einer wiederkehrenden Studie der Korn Ferry Hay Group tber die Vorstandsgehélter
der gréRRten 500 Europaischen Unternehmen wurde herausgearbeitet, dass der
Zielbonus (STI) in Deutschland, unabhangig von der genauen Wertigkeit der Stelle,
bei 100 Prozent vom Grundgehalt liegt. Der ausgezahlte Jahresbonus steigt nach
Wertigkeit, jedoch ist auch hier der Median bei ungefahr 100 Prozent?'® Die
Studienteilnehmer gaben an, dass der Zielbonus fur die Vorstandsmitglieder deutlich
geringer ausfallt. Uber die Halfte der Befragten gab an, dass die kurzfristige variable
Vergitung bei unter 60 Prozent vom Grundgehalt liegt. Der Grund daflr ist
voraussichtlich in der Stichprobe zu finden. Dadurch, dass hier auch kleine und
mittelstandige Unternehmen an der Befragung teilgenommen haben, ist eine
Diskrepanz zu erkennen. Diese Vergutung kann durch die 6ffentlichen Tabellen einer
Studie der Technischen Universitdt Munchen in Kooperation mit dem Deutschen
Schutzverein fur Wertpapierrechte noch bestarkt werden. Auch wenn in dieser Studie
von 2013 die Vergutungselemente nicht im Detail getrennt wurden, ist ersichtlich, dass
die Boni der Vorstandsvorsitzenden der DAX 30 im Durchschnitt bei ungefahr 100

Prozent liegt?®°.

Bei der langfristigen variablen Vergitung lasst ebenfalls sich eine Abweichung
feststellen, auch wenn dieser etwas geringer ausfallt. In der Studie von Korn Ferry Hay
Group entstehen recht gravierende Unterschiede in Abhéangigkeit von der Wertigkeit.
Es wird davon ausgegangen, dass die Wertigkeit einer Stelle zunimmt, je mehr

Verantwortung der Stelleninhaber in seiner Rolle im Unternehmen hat — unabh&ngig

218 vgl. Hay Group, 2014, S. 63.
219 vgl. Deutsche Schutzvereinigung fiir Wertpapierbesitz e.V. & Technische Universitat Miinchen,
2015, S.5.
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von dem Stelleninhaber. Das bedeutet im Ruckschluss, dass die Stelle eines
Vorstandsmitgliedes eines Kleinunternehmens zwangslaufig eine geringere Wertigkeit
hat, als die Stelle des Vorstandsvorsitzenden bei einem international tatigen
Grol3konzern. Es folgt, dass in der Studie der 500 gréf3ten Europaischen Unternehmen
fur Deutschland herausgearbeitet wurde, dass bei Stellen mit geringerer Wertigkeit,
der Jahreswert der langfristigen variablen Vergutung im Median 51 Prozent des
Grundgehalts ausmacht; bei hoherer Wertigkeit nimmt dieser Prozentsatz zu, auf 124
Prozent??°, Auch in der Befragung konnte diese Beobachtung bestétigt werden. Je
grolRer die Unternehmen sind, und damit die Wertigkeit der Vorstandsstellen, desto
hoher fallt auch die langfristige variable Vergutung aus. Bei Unternehmen mit weniger
als 5.000 Mitarbeitern ist kein Unternehmen vertreten, welches die
Vorstandsmitglieder mit mehr als 40 Prozent vom Grundgehalt als jahrliche Wertigkeit
der LTIs entlohnt. Auch bei den gréf3ten Unternehmen dieser Studie wird diese These
bestétigt. Denn die 26 Prozent, die angegeben haben, dass die jahrliche Wertigkeit
der LTIs tber 80 Prozent vom Grundgehalt liegt, sind auch die grof3ten Unternehmen
in der Befragung. Leider ist hier die Studie der Universitat Miinchen in Zusammenarbeit
mit der Deutschen Schutzvereinigung fur Wertpapierbesitz, welche sich auch mit der
Vorstandsvergitung beschaftigt, nicht eindeutig genug, da hier nur die
aktienkursbasierte Vergitung genauer betrachtet wird. Es wird jedoch nicht detailliert
beschrieben, was genau diese beinhaltet, ob zum Beispiel Long-term Cash Plane
inbegriffen sind. Unabhangig davon ist auch hier eine Tendenz zu erkennen, dass,
eine aktienkursbasierte Vergltung mit steigender Wertigkeit in Prozent vom

Grundgehalt zunimmt?21,

6.1.1 Vertikaler Vergutungsvergleich

In diesem Zusammenhang gilt es zu beachten, dass die Entscheidung tber die Hohe
der variablen Vorstandsvergitung keinesfalls in einem luftleeren Raum geschieht,
sondern einem eigenen und recht volatilen Markt unterliegt. Dies ist auch ein Teil des
Gesetzes zur Angemessenheit zur Hohe der Vorstandsvergutung. Vor diesem
Hintergrund werden Vergleiche zu Rate gezogen, die sowohl die interne
Vergutungsgerechtigkeit als auch die Marktgerechtigkeit Gberpruft.

220 gl. Hay Group, 2014, S. 74.
221 Vgl. Deutsche Schutzvereinigung fir Wertpapierbesitz e.V. & Technische Universitat Miinchen,
2015, S.5.
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Die interne Vergutungsgerechtigkeit oder der vertikale Vergutungsvergleich soll die
interne Vergutungsstruktur im Unternehmen Uberprifen??2, Im Ergebnis wird haufig
abgebildet, wie viel mehr Geld ein Vorstandsmitglied im Vergleich zum Facharbeiter
erhalt. Schaut man sich diese Werte tUber mehrere Jahre hinweg an, stellt man fest,
dass sie weit auseinander liegen und die Tendenz steigend ist. Im Jahr 1970 hat ein
Vorstandsmitglied im Durchschnitt ungefahr 30-mal so viel verdient wie ein
Facharbeiter??3, In den letzten Jahren ist dieses Verhéltnis dramatisch gestiegen. Nicht
nur, dass von 2002 bis 2006 allein die Vergutung der DAX 30 Vorstdnde um 50 Prozent
gestiegen ist; auch die Kluft zwischen dieser Mitarbeitergruppe und den Facharbeitern
hat sich auch noch drastisch erhéht. So verdiente zum Beispiel ein Vorstandsmitglied
bei einem der gré3ten Automobilhersteller im Jahr 2011 im Durchschnitt 170-mal so
viel wie ein Facharbeiter. Auch bei einem Logistikunternehmen der DAX 30 liegt der
Unterschied beim 92ig-fachen und bei einem Handelsunternehmen bei dem 131ig-
fachen??*.Diesem Beispiel liegt das durchschnittiche Einkommen aller
Vorstandsmitglieder zugrunde.

Diese Zahlen missen jedoch mit Vorsicht bedacht werden. Zunachst einmal kommt
hier noch einmal das Thema der Wertigkeit ins Spiel. Ein Vorstandsmitglied eines der
groRten deutschen Automobilkonzerne hat eine deutlich grof3ere Verantwortung als
ein Facharbeiter in diesem Bereich. AuRerdem ist der Markt fur Vorstandsmitglieder
ein ganz anderer als beispielsweise der fur Facharbeiter im Automobilbereich. Vor
diesem Hintergrund ist ein vertikaler Vergutungsvergleich im Zweifel nicht objektiv
genug, um die Angemessenheit der Vorstandsvergutungshéhe zu bestimmen. Als

weitere Ebene wird deshalb die Marktgerechtigkeit genauer betrachtet.

6.1.2 Horizontaler Vergutungsvergleich

Bei der Marktgerechtigkeit sind zwei Grundgedanken entscheidend. Zum einen die
Teilnahmebedingung, die bereits bei der Beschreibung der Prinzipal-Agententheorie
und den damit verbundenen Nebenbedingungen kurz erklart wurde. Ist das Angebot
eines Konkurrenten bei ahnlichem Arbeitsleid hodher, so kann es zu einer
Abwanderung des Mitarbeiters kommen. Jedoch ist dem Eigentiimer oder, in diesem
Fall, dem Aufsichtsrat voraussichtlich nicht bekannt, ob und welches andere Angebot

vorliegt, oder unterbreitet wird. Zum anderen ist der Markt fir Vorstdnde speziell

222 \/gl. Drefahl, 2013, S. 113.
223 \Vgl. Adams, 2002, S. 4.
224 \Vgl. Hans-Bdckler-Stiftung, 2012.
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strukturiert. Nicht nur, dass der Personenkreis deutlich begrenzter ist, sondern auch
der Zugang zu potentiellen neuen Mitgliedern des Vorstands ist differenzierter. Recht
haufig kommt es dabei zu Abwerbungen auch im internationalen Umfeld, weil die

Anzahl der Personen mit den passenden Fuhrungskompetenzen tberschaubar ist.

Um vor diesem Hintergrund wahrheitsgeméfie Aussagen Uber die Angemessenheit
der Vergutung der Vorstandsmitglieder treffen zu kdnnen, ist ein passender
Referenzmarkt unumganglich. Dieser sollte sowohl die Branche, die GroéRe des
Unternehmens, bezogen auf die Hohe des Umsatzes und der Anzahl der Mitarbeiter,
sowie die Landesublichkeit berlicksichtigen??®. Vor allem Letzteres ist mit der
Uberprufung der Gesetze des Landes und der ublichen Vergitungsstruktur fir
Vorstandsmitglieder verbunden. Allein in Europa sind die Aufteilungen der einzelnen
Bestandteile sehr unterschiedlich. So ist es in Schweden Ublich, 70 Prozent der
Vergutung als fixen Bestandteil zu gewadhren, wohingegen in der Schweiz nur 31

Prozent tiblich sind?28,

Auch wenn dies in der Theorie recht klar zu definieren und verstehen ist, so birgt es in
der Praxis verschiedene Gefahren. Zum einen ist es bereits bei einem Unternehmen,
welches ein branchentubergreifendes Portfolio hat, schwierig, den Referenzmarkt
branchenabhangig zu bestimmen. Aufllerdem kann es zu einem Schneeballeffekt
kommen, wenn jedes Unternehmen immer ein bisschen héher vergiten muss, um
vermeintlich passende Vorstandsmitglieder anstellen zu konnen. Vermeintlich
deshalb, da nicht genau ersichtlich ist, ob die mitgebrachten Kompetenzen auch
tatsachlich passen und, ob der Mitarbeiter in seiner bisherigen Position gute Arbeit
erbracht (hat).

Auf der anderen Seite ist durch das Gesetz zur Offenlegung der Vorstandsvergitung
(VorstOG) ein Vergleich in diesem Bereich deutlich einfacher geworden, da man
schnell Einsicht in die Daten erhalten kann. Hinzu kommt, dass vor allem die DAX und
MDAX Unternehmen haufig in der Presse sind, vor allem wenn die Vorstandsmitglieder

unpassend sind oder Entscheidungen mit negativen Auswirkungen treffen.

225 \Vgl. Drefahl, 2013, S. 112.
226 \Vgl. Hay Group, 2014, S. 61.
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Trotz allem ist ein horizontaler Vergleich zu empfehlen auch, um sicher zu stellen, dass
ein Unternehmen nicht zu viel fir seine Vorstandsmitglieder zahlt oder Gefahr einer
zeitnahen Abwanderung besteht.

6.2 ,,Weiche“ Unternehmensziele

Neben der Maximierung des Shareholder Value haben Unternehmen nun auch andere
Ziele in die Unternehmensstrategie aufgenommen. Bei der Analyse von
Unternehmenszielen und -werten der DAX 30 Unternehmen (Stand Marz 2016) wurde
festgestellt, dass rund 90 Prozent dieser Unternehmen bereits ,weiche*
Unternehmensziele eingefuihrt haben. Dies wurde in der Befragung fur die vorliegende
Arbeit mit einer anderen Stichprobe bestéatigt. In folgender Grafik ist erkennbar, welche

Ziele vor allem Einzug in die strategischen Ziele der Unternehmen haben:

Kundenzufriedenheit I 84%
Nachhaltigkeit NG 63%
Corporate Social Responsibility IS 64%
Mitarbeiterzufriedenheit NN 60%
Okologische Faktoren GG 56%
Innovation GG 520

Diversity NN 52%

Integritéat und ethischer Umgang mit allen
Stakeholdern

Arbeitssicherheit G 23%

I 52%

Andere I 12%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen mit entsprechendem ,weichen® Ziel

(Abb. 11: Anteil der Unternehmen mit entsprechendem ,weichen® Ziel; eigene

Darstellung)

84 Prozent der befragten Unternehmen haben bereits Kundenzufriedenheit zu einem
ihrer Unternehmensziele deklariert. Am seltensten vertreten ist bei dieser Stichprobe
die Arbeitssicherheit. Obwohl beim Pre-Test zu erkennen war, dass dieses Ziel am
haufigsten genannt wurde. Es wird davon ausgegangen, dass es sich hierbei um eine

Verzerrung durch die Stichprobe handelt. In der vorliegenden Studie waren sehr
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wenige Unternehmen aus dem Bereich Chemie vertreten, wohingegen der Pre-Test
ausschlief3lich mit Firmen aus diesem Bereich durchgefihrt wurde. Daraus l&sst sich
ableiten, dass die Branche, in der das Unternehmen tétig ist, durchaus einen Einfluss

auf die Wahl der strategischen Unternehmensziele haben kann.

Wie bereits in Kapitel 2.2 erlautert, kdnnen die Ziele sehr unterschiedlich definiert
werden. Aus diesem Grund ist anzuerkennen, dass die Grafik keine 100 prozentigen
Vergleiche dahingehend liefern kann, dass alle Unternehmen, die zum Beispiel
Innovation in den strategischen Zielen ausweisen, identische Definitionen haben.
Auffallig ist, dass im Vergleich zu der Analyse der Unternehmensziele der DAX 30 die
Rangfolge der meist verwendeten Ziele gleich ist. In beiden Studien ist
Kundenzufriedenheit das meist genannte Ziel, gefolgt von Nachhaltigkeit und
Mitarbeiterzufriedenheit. Interessant ist hingegen, dass Corporate Social
Responsibility deutlich haufiger in der Befragung genannt wird. Auch dies kann wieder
mit der Definition in Verbindung stehen. Aul3erdem ist anzumerken, dass die
Probanden deutlich mehr ,weiche® Ziele genannt haben, als die DAX 30 in ihren
offiziellen Dokumenten festgeschrieben haben. Dies liegt unter Umstanden vor allem
daran, dass die Erhebungsmethoden unterschiedlich sind. Wé&hrend bei der einen
Methode lediglich die offiziell verfigbaren Dokumente analysiert wurden und damit
bereits eine subjektive Einschatzung tber die Definition der Ziele herrschte, wurde bei
der Studie erfragt, welche Ziele eine Rolle spielen. Es ist also denkbar, dass ein
anderes Bild entstehen wirde, wenn die offiziell verfigbaren Dokumente genauso
analysiert worden waren, wie die der DAX 30. Aus diesem Grund ist es also nicht
verwunderlich, dass bei der Analyse erkannt wurde, dass 43 Prozent der grol3ten
deutschen Unternehmen (Stand Marz 2016), die Kundenzufriedenheit als
Unternehmensziel haben, wohingegen bei der Befragung 84 Prozent dieses Ziel

angaben.

Die nicht-finanziellen Ziele finden immer héufiger Einzug in die strategischen
Unternehmensziele. Sie werden als nachhaltiger deklariert und somit langfristiger als
das ausschlieBliche Ziel der Gewinnmaximierung??’. Insgesamt kann durchaus davon
ausgegangen werden, dass diese Ziele mit einem weiteren Zeithorizont festgelegt
werden. Dennoch ist diese Entwicklung recht neu, weshalb es wenig Studien gibt, die

allgemein Aussage daruber treffen kdonnen, ob diese langfristigere Zielsetzung

227 \Vgl. Doscher, 2013, S. 49.
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tatsachlich besser fur ein Unternehmen ist. Damit einhergehend entsteht ein Druck der
Gesellschaft und damit auch des Wettbewerbs, diese Ziele zumindest mit
aufzunehmen. Wie genau sie dann auch umgesetzt werden, ist damit jedoch noch
nicht analysiert. Ohne genannte Ziele in die taglichen Entscheidungen des
Unternehmens einflie3en zu lassen und danach zu handeln, ist nicht zielfihrend. Dies

ware in einer langfristigen Untersuchung durchaus interessant zu erarbeiten.

AulRerdem ist zu bedenken, dass es sich hierbei nicht um eine Entscheidung flr
entweder finanzielle oder nicht-finanzielle Ziele handelt. Es muss trotz allem
sichergestellt sein, dass das Unternehmen zumindest so viel Geld erwirtschaftet, dass
die Kosten gedeckt sind. Es sollten also weiterhin buchhalterische GroéRen erhoben
werden, die durchaus so wichtig sein kdnnen, dass sie Einfluss auf die strategischen
Unternehmensziele haben. Eine Organisation, die Mitarbeiterzufriedenheit als sehr
wichtig hervorhebt, muss auch in der Lage sein, Aktionen dahingehend finanziell zu
unterstutzen und Gehalter zu zahlen. ,Weiche“ Ziele sind damit eher ein Zusatz und
konnen deshalb auch zu einem Balanceakt fir das Unternehmen werden. Es besteht
naturlich weiterhin das Ziel, Gewinn zu maximieren, aber wenn dieser langfristig und
zum Beispiel nachhaltiger erwirtschaftet werden soll, kann dies dazu fuhren, dass er
nicht so hoch ausfallt, als wenn dieser kostensparend eingeholt wird. Hinzu kommt,
dass einige Aktivitaten, wie zum Beispiel im Rahmen von Corporate Social
Responsibility, durchaus kostenintensiv sein kdnnen und der Return on Investment

teilweise nicht genau bestimmt werden kann.

Es lasst sich also zusammenfassen, dass ,weiche“ Ziele tatsachlich einen Einfluss auf
die Unternehmensziele haben. Dabei sollte aber bertcksichtigt werden, dass diese
auch nur dann umgesetzt werden, wenn das Unternehmen weiterhin Gewinn

erwirtschaftet.

6.3 Ziele als Basis fur die variable Verglitung der Vorstande

Bei der Vergltung mit variablen Anteilen ist die Voraussetzung, dass die Entscheidung
Uber die Hohe an einen Faktor, KPI oder anderen Wert, geknipft ist. Wie bereits in
Kapitel 3 beschrieben, ist das Setzen von Zielen eine Moéglichkeit. Es gibt verschiedene
Arten von Zielen, die je nach Unternehmen und Position des Mitarbeiters zielgerichtet
angepasst werden sollten. Zunachst konnen strategische, Ubergreifende Ziele
eingesetzt werden, die Uber Projekte hinweg laufen, das Erschlielen neuer

Geschaftsfelder beinhalten oder auch innovative und kreative Ideen belohnen.
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Weiterhin gibt es personliche Ziele, die soziale Kompetenzen und fachliche
Weiterbildung umfassen. Zu guter Letzt, sind auch die eigentlichen Sachziele oft Tell
der Zielvereinbarungen. Diese umfassen sowohl quantitative als auch qualitative
MessgréRen, von der Termintreue und Qualitat bis zur Zufriedenheit der Mitarbeiter
oder Kunden??8, Nun stellt sich die Frage, welche Ziele fir die Vorstandsmitglieder
wirklich relevant sind und, ob sie auch dort tatsédchlich klar abzugrenzen sind.
Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass ein Vorstandsmitglied im Allgemeinen eher
strategisch und wenig operativ arbeitet. Aus diesem Grund wird angenommen, dass
die strategischen Ziele die Wichtigsten sind und mit den Sachzielen verschwimmen.
Nichtsdestotrotz sind diese klar zu definieren und die Erklarung der Sach- und
strategischen Ziele kann dabei durchaus untersttitzend wirken. Die personlichen Ziele
sind fur Vorstandsmitglieder sicherlich etwas anders definiert, als fur einen
Facharbeiter, der im Jahr eine gewisse Anzahl an Weiterbildungen absolvieren muss,
um in seinem Bereich auf dem neusten Stand der Entwicklung zu bleiben. Jedoch sind
diese Ziele vor allem im sozialen Kontext auch fur Vorstande sehr wichtig. Besonders
ist hier auf das FuUhrungsverhalten zu achten, da eine Vorbildfunktion und
AuBenwirkung von dieser Person ausgeht, die positiv auf das Unternehmen

reflektieren sollte.

Weiterhin ist zu klaren, aus welchen Grinden man Uberhaupt Ziele einfihren sollte.
Wie bereits erwahnt, kdnnen Ziele eine Richtung und eine klare Definition der
Arbeitsaufgaben vorgeben. Dies ist auch fur Vorstandsmitglieder zutreffend. Auch fir
diese Mitarbeitergruppe muss eine Richtung vorgegeben werden, vor allem vor dem
Hintergrund, dass sich Ziele Uber einen vertikalen Austausch daran anknipfen.
Fraglich ist allerdings, wer diese Ziele bestimmt. Ist es der Aufsichtsrat, der im Zweifel
nicht vollumfanglich tGberwachen kann, welche, unter Umstanden auch kleinere
Probleme und Aufgaben mit grof3en Auswirkungen vor dem Unternehmen und dessen
Fuhrung liegen und wie diese dann zu beseitigen oder zu erledigen sind. Oder sind es
die Vorstandsvorsitzenden fir andere Mitglieder und sich selbst? Im letzten Fall
besteht durchaus die Gefahr, dass Ziele manipuliert werden. Aus diesem Grund bedarf
es auch hier einer Abstimmung, bestenfalls in Zusammenarbeit mehrerer
Vorstandsmitglieder sowie dem Aufsichtsrat und damit den Anteilseignern. Dadurch

konnen klare Definitionen gefunden und diese auf die Unternehmensstrategie

228 \/gl. Liebert, 2014, S. 57.
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abgestimmt werden. AuRerdem kann so besser sichergestellt werden, dass die
Anreizwirkung zu einer hohen Leistung gegeben ist. Wird davon ausgegangen, dass
ein Mensch immer nutzenmaximierend handelt, wirde er seine Ziele selbst so gering
halten, dass der Hochstbonus garantiert ist. Dies sollte mit Abstimmung und Feedback
vermieden werden. Gleichzeitig ist zu beachten, dass die Ziele der verschiedenen
Vorstandsmitglieder aufeinander abgestimmt sind und auch in die Organisation
passen, um Streitigkeiten und ein ,Gegeneinander-Arbeiten“ zu vermeiden??°. Dies
kann zum Beispiel dann auftreten, wenn fir die Zielerreichung die gleichen
Ressourcen benétigt werden, um zwei unterschiedliche Ziele von unterschiedlichen
Personen zu erreichen. Es wird dann zwangslaufig ein Konflikt entstehen, der weder

gut fur das Klima in der Organisation, noch fir die Reputation nach auf3en ist.

Wenn die Abstimmung nun so wichtig ist und auch die Richtung des Unternehmens
ausschlaggebend fur alle Ziele der Vorstandsmitglieder, so kann die Frage gestellt
werden, ob wirklich jede Person der Unternehmensleitung individuelle Ziele bendtigt.
Die Antwort auf diese Frage hat mehrere Facetten: Es ist durchaus sinnvoll, vor allem
bei der Formulierung der Zielvereinbarungen des Vorstands, das gesamte Bild der
Organisation zu betrachten. Dadurch wird es jedoch auch etwas unklarer. Selbst wenn
das Ziel ist, den Umsatz im nachsten Geschéftsjahr um finf Prozent zu steigern, weil3
das einzelne Mitglied der Geschaftsleitung noch nicht genau, wie das geschehen soll
und was die jeweilige Aufgabe ist. Im schlimmsten Fall sprechen die Personen sich
nicht detailliert genug ab und es wird an denselben Sachverhalten parallel gearbeitet,
um entweder auf die gleiche Lésung zu stol3en oder sogar gegeneinander zu arbeiten,
ohne dass die Personen voneinander wissen. Dies fuhrt zu Ineffizienzen und
Ressourcenverschwendung. Hinzu kommt, dass die allgemeinen Unternehmensziele
oft sehr vage sind. Werden diese aber in Einzelteile fir die individuellen
Zielformulierungen der Vorstandsmitglieder zerlegt, wird auch ein Ziel zumeist
klarer?®0. Die Leitung muss sich nattrlich trotzdem Uber den jeweiligen Fortschritt
austauschen, um das Gesamtbild wieder herzustellen. Weiterhin ist die
Geschaftsleitung meist personenabhangig aufgeteilt. Oftmals gibt es ein Mitglied, das
fur den finanziellen oder fir den personellen Bereich oder auch fir einzelne
Produktsparten zusténdig ist. Vor diesem Hintergrund macht es wenig Sinn, dass all

diese Personen dieselben Ziele haben. Es ist denkbar, dass Hauptziele ahnlich sind,

229 \Vgl. Liebert, 2014, S. 34.
230 Vgl. Eyer & Haussmann, 2008, S. 35.
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da auch hier eine Zusammenarbeit gefordert werden muss. Nichtsdestotrotz sind

individuelle Ziele auch hier zielfiihrender.

Die durchgefuhrte Befragung ergab auch, dass 83 Prozent der Unternehmen
individuelle Zielvereinbarungen mit ihren Vorstandmitgliedern erarbeiten und dadurch
die Zielerreichung messen kénnen. Auch hier bedarf es wieder einer Abstimmung mit
der Frage, wer genau fiur das Feedback und die Ermittlung des Zielerreichungsgrads
zustandig ist. Dies ist abhangig von der Erarbeitung der Vereinbarung und auch den
Zielen selbst. Sinnvoll ist es, den Erreichungsgrad mit dem Aufsichtsrat und eventuell

auch den Anteilseignern auf mindestens jahrlicher Basis zu besprechen.

Abgesehen von der Befragung sind auch in den DAX 30 Unternehmen
Zielvereinbarungen keine Seltenheit. Dies soll beispielhaft an zwei Unternehmen

skizziert werden.

Zunachst einmal wird die Daimler AG betrachtet. Der Vorstandsvorsitzende Dr. Dieter
Zetsche war 2015 mit 14,37 Millionen Euro der meist verdienende Geschaftsfihrer der
DAX 3023, Die Zusammensetzung seines Gehalts ist in Grundgehalt, Jahresbonus
und einer langfristigen Vergutung in Form von Performance Shares ausgelegt. Die
Uberprifung der Hohe, Systematik und Angemessenheit (sowohl im vertikalen als
auch im horizontalen Vergleich) wird, laut Geschaftsbericht, jahrlich durch den
Aufsichtsrat vorgenommen?32, Dies ist, wie bereits erwahnt, vom Gesetzgeber
vorgeschrieben. Hinter der variablen Vergutung stehen Zielvereinbarungen, die
sowohl fur alle Vorstandsmitglieder geltende Unternehmensziele beinhalten, als auch
individuelle Ziele. Der Jahresbonus richtet sich sowohl nach quantitativen
Unternehmenszielen, wie dem finanziellen Wachstum und des Renditenniveaus, als
auch nach der individuellen Leistung des Vorstandsvorsitzenden sowie der Erreichung
von gewissen Compliance Zielen. Letztere sind eher ,weiche“ Unternehmensziele, die
in 2015 Integritat, Diversity, Mitarbeiterzufriedenheit und Produktqualitat waren?33,
Diese Ziele haben nur bei Nicht-Erreichung einen negativen Einfluss von bis zu 25
Prozent Abschlag auf den Jahresbonus (STI). Somit ist das der Faktor mit dem
geringsten Einfluss. Fraglich ist, wie genau diese Ziele definiert sind und wie hoch die
eigentliche Anreizwirkung ist, wenn sie nur bei Nicht-Erreichung auch einen Einfluss

haben. Bei den Mehrjahresboni sind die Bemessungsgrundlagen ausschlie3lich durch

231 ygl. Biischemann, 2016.
232 \gl. Daimler, 2015, S. 123.
233 vgl. Daimler, 2015, S. 124,
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finanzielle Kennzahlen definiert, namentlich der Umsatzrendite und der ,relativen

Aktien-Performance” im Vergleich zu einem gewahlten Vergleichsmarkt?34,

Als zweites Bespiel soll die Commerzbank AG genannt werden. Im Vergleich der
Vorstandsvorsitzenden der DAX 30 bekam Martin Blessing mit 1,48 Millionen Euro das
geringste Vergitungspaket im Jahr 201523%, Auch hier besteht das Vergutungspaket,
neben den Nebenleistungen, aus einem fixen Jahresgehalt und einem variablen Anteil,
der sich noch einmal in Jahresbonus und langfristige variable Vergutung aufteilt. Die
Angemessenheit der Hohe wird alle zwei Jahre durch den Aufsichtsrat Gberpruft. Die
Bemessungsgrundlage sind auch bei der Commerzbank Giberwiegend finanzielle Ziele,
die sich an den Unternehmenserfolg sowie den Erfolg des jeweiligen Resorts knupfen.
Die Mitglieder des Vorstands haben individuelle Zielvereinbarungen, die sowohl
guantitative als auch qualitative Ziele beinhalten. Welche das genau sind, ist
personenabhangig?®. Es ist jedoch etwas unklar, welchen Einfluss diese auf die
schlussendliche Auszahlung haben. Im Geschéftsbericht ist definiert, dass 70 Prozent
der variablen Vergutung vom Unternehmenserfolg abhangig ist und 30 Prozent von
dem des jeweiligen Resorts. Inwieweit die Resortziele mit den individuellen
Leistungszielen verknlpft sind und welchen Einfluss qualitative Ziele auf die variable
Vergitung haben, bleibt ungewiss.

Auffallig ist, dass die Unternehmen individuelle Zielvereinbarungen fiir ihre Vorstéande
ausarbeiten. Aul3erdem ist bereits von qualitativen ,weichen® Zielen die Rede. Unklar
bleibt allerdings, welche das genau sind, wie diese gemessen werden und welchen

Einfluss sie haben. Im néachsten Kapitel soll dies ein wenig néher betrachtet werden.

6.4 Anknupfung ,,weicher”“ Unternehmensziele an variable Vorstandsvergitung
Bei der Ermittlung der HOohe variabler Vergutungsanteile wird insgesamt haufig die
Hohe des Gewinns verwendet. Dies ergibt vor dem Hintergrund der Maximierung des
Shareholder Values theoretisch durchaus Sinn. Es bleibt sicherlich auch eines der
Hauptziele des Unternehmens, jedoch ist dies eher eine kurzfristige Perspektive. Vor
diesem Hintergrund soll nun untersucht werden, ob und wie sich einige Unternehmen
auch langfristige nicht-finanzielle Ziele gesetzt haben, die dann auch Einfluss auf die

Vergutung der Vorstandsmitglieder haben.

234 \Vgl. Daimler, 2015, S. 125.
235 \Vgl. Blischemann, 2016.
236 \Vgl. Commerzbank, 2015, S. 34
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Grundsatzlich wurde in den oben beschriebenen Teilen bereits erklart, dass ,weiche*
Ziele fur mehr Stabilitdt und langfristigeres Wachstum sorgen sollen. Dass die
Kopplung strategischer Unternehmensziele an die variable Vorstandsvergitung
zielfihrend sein kann, da es sich hierbei um eine Vorbildfunktion handelt, wurde auch
erlautert. Es stellt sich die Frage, aus welchen Grinden ein Unternehmen sich den
Mehraufwand schafft und ,weiche® Ziele so explizit ausformuliert, dass sie Grundlage
fur die Bemessung der HOhe des variablen Anteils der Vorstandsmitglieder werden

kdnnen.

In der Studie in Zusammenarbeit mit Korn Ferry Hay Group wurden die Unternehmen
gefragt, aus welchen Grunden die Kopplung vorgenommen wurde. Einer der
wichtigsten Griinde ist die Sicherstellung der Unternehmenszielerreichung. Dies
spiegelt klar wieder, was in der Theorie bereits genannt wird. Ziele kbnnen nur dann
bestmoglich umgesetzt werden, wenn jeder Mitarbeiter diese auch lebt. Weiterhin wird
diese Kopplung als Hilfestellung gesehen, dass die Vision und Strategie auch gelebt
werden. Damit in Zusammenhang steht die Verknupfung mit der strategischen
Bedeutung des jeweiligen ,weichen“ Unternehmensziels. Es wurden weiterhin
moralische Grinde genannt, wie zum Beispiel die Umsetzung aufgrund der Beachtung
ethischer Handlungsgrundlagen, was sich sehr stark in ,weichen® Zielen wiederfindet.
AuRerdem wurde genannt, dass eine langfristige Unternehmensentwicklung zu férdern
und auch zu sichern ist. Darauf aufbauend versuchen Unternehmen, die individuelle
Leistung der einzelnen Vorstandsmitglieder daran zu messen. Dies wére auch mit
finanziellen Bemessungsgrundlagen moglich, jedoch ist hier auch die Steuerung des
Verhaltens und der Entscheidungsfindung gemeint. Ehrlicherweise gaben einige
Unternehmen auch an, dass diese Ziele aufgrund von Vorgaben, durch das
Mutterunternehmen oder der Stakeholder, eingefuhrt und an die individuellen
Zielvereinbarungen der Vorstandsmitglieder gekoppelt wurden.
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Mitarbeiterzufriedenheit NN 50%
Kundenzufriedenheit NN /6%
Innovation GGG 69%
Nachhaltigkeit NG 65%

Diversity NN 62%

Integritat und ethischer Umgang mit allen
Stakeholdern

Arbeitssicherheit I 57%

I 62%

Okologische Faktoren NG 50%
Corporate Social Responsibility NG 50%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anteil der Unternehmen mit Kopplung des jeweilgen Ziels

(Abb. 12: Anteil der Unternehmen mit Kopplung der ,weichen” Ziele an die
Zielvereinbarung der Vorstande, eigene Darstellung)

Abbildung 12 zeigt, dass 80 Prozent der Unternehmen die Mitarbeiterzufriedenheit in
die Zielvereinbarungen zur Errechnung der HOhe variabler Anteile der
Vorstandsvergutung  aufgenommen  haben. Dem  folgend, wird die
Kundenzufriedenheit haufig in die Zielvereinbarungen aufgenommen. An dritter Stelle
ist das Thema Innovation vertreten. Interessant ist, dass keines der vorgeschlagenen
Ziele nicht genannt wurde, sondern immer mindesten 50 Prozent der befragten
Unternehmen das jeweilige Ziel zur Berechnung der HOhe der variablen
Vorstandsvergutung verwenden. Bemerkenswert ist weiterhin, dass sich die
Bedeutung der einzelnen Ziele im Vergleich zu den strategischen Unternehmenszielen
bei dieser Fragestellung etwas verdndert hat. Wahrend bei den befragten
Unternehmen und auch den DAX 30 (Stand Mérz 2016) Kundenzufriedenheit als
haufigstes Unternehmensziel oder —wert genannt wurde, ist es bei den individuellen
Zielen der Vorstdnde eher die Mitarbeiterzufriedenheit. Die Erklarung dafir kénnte
darin begrindet sein, dass ein Vorstandsmitglied weniger mit dem operativen
Tagesgeschaft und damit mit den Kunden zu tun hat, als Mitarbeiter auf den unteren
Hierarchieebenen zu fihren. Aul3erdem ist die Mitarbeiterzufriedenheit Grundlage fur
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ein produktives Arbeitsumfeld?3’. Innovation und Arbeitssicherheit sind an diese
Begrindungen angelehnt, denn beide Ziele sind deutlich haufiger (17
beziehungsweise 29 Prozent) in den Zielvereinbarungen vertreten, als in den
strategischen Zielen der Unternehmen. Dies betont die Wichtigkeit dieser Ziele im
Arbeitsumfeld. AuBerdem sind diese Ziele auf einer recht hohen Hierarchieebene
vorzugeben, damit klare Anweisungen umgesetzt werden kénnen. Vor allem bei der
Arbeitssicherheit sind klare Vorgaben sehr wichtig, denn bei einem kleinen Fehler
kénnen schon sehr grof3e Probleme auftreten. Innovation ist insofern an diese Ebene
gebunden, da eine neue Ausrichtung im Markt oder Anderungen der Prozesse
zunachst einmal erértert werden mussen. Das bedarf haufig eines breiten Bildes tber
das Unternehmen, was durch die Sicht der Vorstdande gegeben werden kann.
Corporate Social Responsibility (CSR) hat bei dieser Auswertung etwas an Bedeutung
verloren, denn nur 50 Prozent der Unternehmen gaben an, dass sie dieses Ziel an die
variable Vergutung ihrer Vorstandsmitglieder kntpfen. Dadurch ist es eins der beiden
am seltensten genannten Ziele. Fraglich ist an dieser Stelle, inwieweit dies an der
unterschiedlichen Definition der Ziele, Nachhaltigkeit, 6kologische Faktoren und

Corporate Social Responsibility, liegt.

Wie bereits in Kapitel zwei herausgearbeitet, konnen diese Ziele sehr nahe
beieinander liegen, da CSR und Nachhaltigkeit 6kologische Faktoren beinhalten
kénnen. Dies ist eher Auslegungssache des Unternehmens, wie genau das Ziel
ganzheitlich ausgestaltet ist. Wahrend Nachhaltigkeit die Frage Uber das ,Wie“ der
Erwirtschaftung des Unternehmensgewinns beinhaltet, kann dabei durchaus auch die
Idee der Berucksichtigung von 6kologischen Faktoren und Umgang mit Ressourcen
entstehen. Ohne dass auf Ressourcen geachtet wird, ist nachhaltiges Handeln einer
Unternehmung nicht zielfihrend; vor allem, wenn man den Szenarien des Club of
Rome Beachtung schenkt?®®. CSR sind eigentlich die zusatzlichen Uiber das Gesetz
hinausgehenden Handlungen und Aktionen, die ein Unternehmen durchfihrt.
Dadurch, dass sich diese dagegen an den bereits beschriebenen drei Saulen
orientieren, ist hier eine Uberlappung mit den 6kologischen Faktoren zu erkennen.
Auch Nachhaltigkeit findet sich hier insofern wieder, als dass die Entscheidungen bei
nachhaltigem Handeln oftmals den drei Saulen entsprechen und Uber gesetzliche

Vorgaben hinweg gehen. Aus diesen Grinden ist es schwierig, diese Ziele Klar

237 Vgl. Gourmelon, 2013, S. 53f.
238 \Vgl. Deutsche Gesellschaft Club of Rome, 2016.
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voneinander zu trennen und damit Aussagen daruber treffen zu kdnnen, wie eine
Stichprobe von Uber 30 Unternehmen diese Ziele gleich benennt und umsetzt. Dies
spiegelt sich auch in der Analyse der Unternehmensziele der DAX 30 wieder. Dabei
war ebenfalls teilweise recht unklar, ob es sich um nachhaltige Ziele oder 6kologische
Faktoren handelt. Nichtsdestotrotz ist hervorzuheben, dass sich vor allem die

teilnehmenden Unternehmen der Studie tiber diese Themen Gedanken machen.

An dieser Stelle muss auch hervorgehoben werden, dass bei der Analyse der
Bemessungsgrundlage der DAX 30 aufgefallen ist, dass einige ,weiche® Ziele in der
Bemessungsgrundlage zwar einen Einfluss haben, jedoch konnte nicht ermittelt
werden, wie hoch dieser tatsachlich ist. Dadurch, dass jedes einzelne Ziel mindestens
von 50 Prozent der Unternehmen an die Vergitung der Vorstande gekoppelt ist und
bei der Analyse der Bemessungsgrundlagen der DAX 30 dies nicht so stark erarbeitet
werden konnte, ist zu hinterfragen, inwieweit diese Antworten moralisch erwtinscht
gegeben worden sind. Es kann leider nicht gepruft werden, wie diese Antworten in die
Tat umgesetzt wurden, da die Studie anonym durchgefuhrt wurde. Interessant wére
allerdings, eine ahnliche Studie durchzufihren, an die eine Analyse der
Bemessungsgrundlagen ankntpft, oder ein Fragebogen, der keine Ziele vorgibt,
sondern sich die Teilnehmer selbst die Ziele erarbeiten und angeben missen.

Die folgende Abbildung soll Aufschluss dartiber geben, auf welches

Vergutungselement die ,weichen® Ziele ausgelegt werden.
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(Abb. 13: ,Weiche* Ziele in der kurz- und langfristigen variablen Vergutung, eigene

Darstellung)

Insgesamt lasst sich erschliel3en, dass die Ziele deutlich haufiger Auswirkungen auf
die kurzfristige variable Vergutung haben, als auf die Langfristige. Auffallig ist, dass
hier wieder die Kundenzufriedenheit sowohl beim Jahresbonus als auch bei den
mehrjdhrigen Vergiutungselementen den starksten Einfluss hat. Das spiegelt sich in
den Unternehmenszielen wieder, die zu Beginn dieses Kapitels vorgestellt wurden,
und der Analyse der DAX 30. Bemerkenswerter Weise ist die Mitarbeiterzufriedenheit
vor allem bei den langfristigen Vergutungselementen deutlich zurtickgegangen. Eine
Erklarung dafir zu finden, ist eine Herausforderung, da die Zufriedenheit bei
Angestellten im Gegensatz zu Kunden eher auf langfristigen Erfahrungen und
Erlebnissen mit dem Unternehmen beruht?3°. Auf der anderen Seite ist dieses Thema
oftmals so wichtig, dass sich ein Unternehmen permanent damit beschaftigen muss,

denn ein Unternehmen ist nur dann erfolgreich, wenn die Mitarbeiter eine hohe

239 Vgl. Winter, 2005, S. 16.
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Leistungsbereitschaft zeigen. Die Kundenzufriedenheit ist bei dieser Fragestellung
sowohl fur die kurz- als auch fur die langfristige Vergutung am haufigsten genannt. Das
bestatigt, dass auch Unternehmen der Meinung sind, dass strategische Ziele nur dann
umgesetzt werden konnen, wenn sie von den Vorstanden in ihrer Rolle als
Vorbildfunktion gelebt werden. Weiterhin ist zu erkennen, dass beim Thema
Nachhaltigkeit der Fokus eher auf die langfristige Vergitung gelegt wird. Dies ist
sicherlich sehr sinnvoll, da Nachhaltigkeit im taglichen Handeln und Entscheiden nicht
sofort umgesetzt werden kann. Dennoch ist anzumerken, dass es sich hierbei generell
um ein wichtiges und grundsatzliches Ziel handelt, das Einfluss auf die kurzfristige

variable Vergutung haben sollte, um den Handlungsbedarf zu unterstreichen.

Auch an dieser Stelle ist das Abgrenzungsproblem zwischen Nachhaltigkeit und den
Okologischen Faktoren wieder ersichtlich, denn alle Unternehmen, die angaben, dass
Okologische Faktoren einen Einfluss auf die langfristige variable Vergitung der
Vorstandsmitglieder haben, gaben auch an, dass Nachhaltigkeit ebenfalls einen
Einfluss hat. Dies ist grundsatzlich nicht falsch, da die Okologie eine Saule der
Nachhaltigkeit ist. Es sollte aber bei der Definition eine Grenze gezogen werden, da

Nachhaltigkeit deutlich mehr bedeutet als nur das.

Obwohl Sicherheit am Arbeitsplatz augenscheinlich mehr Einfluss auf die Ziele der
Vorstande hat, als auf die allgemeinen Unternehmensziele, ist hier bei der Kopplung

an die Vergutung kein betrachtlicher Einfluss festzustellen.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass Unternehmen eher dazu neigen, die ,weichen*
Ziele, die Einfluss auf die Hohe der Vergltung haben, vorrangig von den
Unternehmenszielen abzuleiten. Es ist selten erkennbar, dass ein Vorstandsmitglied
in seiner Zielvereinbarung mit der Auswirkung auf die Vergitung ein Ziel hat, welches
nicht zuvor als Unternehmensziel genannt worden ist. Nur Innovation stellt hier eine
Ausnahme dar. 27 Prozent der Unternehmen haben dieses Ziel in die Ermittlung der
Vergutungshohe mit aufgenommen; dies jedoch nicht als Unternehmensziel zuvor

definiert.

Betrachtet man diesen Sachverhalt von der anderen Seite, kann zusammenfassend
festgestellt werden, dass 65 Prozent der Unternehmen, die bereits ,weiche®
strategische Ziele haben, diese auch zur Ermittlung der H6he der Vorstandsvergitung

verwenden. Fir die einzelnen Ziele teilt sich dies wie folgt auf:
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Anteil der Unternehmen mit diesem strategischen Ziel und Kopplung des
jeweilgen Ziels an die variable Vergitung

(Abb. 14: Unternehmen mit Kopplung ihrer bereits vorhandenen ,weichen®

Unternehmensziele an die variable Vergutung; eigene Darstellung)?4°

Wenig Unternehmen gaben an, dass ein Ziel sowohl auf die kurz- als auch auf die
langfristige Vergitung einen Einfluss hat. Wenn es angegeben wurde, ist es also
entweder das Eine oder das Andere. Aus diesem Grund kann dies aus der Betrachtung

herausgenommen werden.

In der Abbildung 14 ist zu erkennen, dass vor allem die am haufigsten genannten
Unternehmensziele, wie Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, auch am haufigsten an
die variable Vergutung der Vorstandsmitglieder gekoppelt werden. An dritter Stelle ist
auffallig, dass Diversity im Unternehmen, wenn es denn ein strategisches Ziel ist, auch
sehr haufig an die variable Vergitung der Vorstande geknupft wird. Daraus lasst sich
schlieRen, dass wenn Diversity fur das Unternehmen relevant ist, es so wichtig ist,
dass es als Ziel von den Vorstadnden gelebt werden soll. Ein &hnliches Bild zeigt der
Blick auf die Integritat und den Umgang mit allen Stakeholdern ab. Auch dieses Ziel
wurde bisher nicht gesondert hervorgehoben, weil es einen eher geringen Einfluss
hatte. Allerdings ist die Kopplung recht hoch. Der vergleichsweise mittelmafiige Wert
von Innovation ist insofern von Interesse, da unterdurchschnittlich wenige

Unternehmen dieses Ziel koppeln, aber vergleichsweise recht viele Unternehmen das

240 Bei der Auswertung wurden sowohl kurz- als auch langfristige Vergitungskomponenten betrachtet.
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Ziel zusatzlich an die variable Vergutung der Vorstande kntpfen. Die Erklarung hierfur
kann sehr vielseitig sein: zum einen kann Innovation Voraussetzung fur das
Fortbestehen eines Unternehmens sein und somit nicht explizit erwahnt werden; zum
anderen kann eine Verlagerung auf andere Mitarbeitergruppen bestehen. Vor allem,
wenn es um Produktinnovationen geht, kbnnen zum Beispiel Finanzvorstande wenig
Einfluss nehmen. In so einen Fall wirde ein solches Ziel eher bei einem Vorstand der
Produktsparte zu finden sein, bei Abteilungsleitern der Produktion oder im Bereich

Forschung und Entwicklung.

Arbeitssicherheit sticht auch hier wieder etwas hervor, denn von den doch recht
wenigen Unternehmen, die dieses Ziel in der Unternehmensstrategie verankert haben,
haben nicht einmal die Halfte dies an die variable Vergltung ihrer Vorstande geknipft.
Auch hier ist zu Uberprifen ob es sich um eine Besonderheit der Stichprobe handelt

und sich dies in anderen Branchen, wie zum Beispiel Chemie, anders darstellt.

Im Vergleich zu der Analyse der DAX 30 Unternehmen ist auffallend, dass die meisten
Firmen zwar ,weiche“ Ziele in der Strategie verankert haben, diese aber, laut
offentlichen Dokumenten, nicht sehr stark auf die variable Vergitung der
Vorstandsmitglieder umgelegt werden. Im Gegenteil, es ist ersichtlich, dass vor allem
Gewinngréf3en haufig als Bemessungsgrundlagen verwendet werden. Dazu gibt es in
den Geschaftsberichten eindeutige Niederschriften, die den Prozess der Ermittlung der

Ho6he variabler Anteile nachvollziehbar erklaren.

Ist ein ,weiches” Ziel an die variable Vergltung geknupft, ist die Erklarung dazu
allgemein und vage gehalten, sodass es fir einen Dritten schwer nachvollziehbar ist,
wie hoch der jeweilige Einfluss tatséchlich ist. Wie bereits erwahnt, kann bei einigen
Unternehmen festgestellt werden, dass nur bei Nicht-Erreichung bestimmter Ziele ein
Malus vorgenommen wird, nicht aber eine Belohnung, wenn eine positive Wirkung

erzielt wurde.

Dies stellt daher keinen besonderen Anreiz dar, einen nutzenmaximierenden
Menschen dazu zu bringen, diese ,weichen” Ziele umzusetzen. Besonders, weil diese
oftmals eher langfristiger umzusetzen sind, sollte eine regelméaRige Abstimmung tber
den aktuellen Status, die einzuschlagende Richtung und die sich am Ende daraus

ergebende Belohnung erfolgen, wenn das Ziel - auch nur in Teilen - erreicht wurde?1.

241 vgl. Doscher, 2013, S. 43.
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Fraglich ist, ob die Befragung der Unternehmen im Vergleich zu der Analyse der
Dokumente zu moralisch korrekt formuliert wurde oder ob der Autor zu kritisch und
subjektiv bei der Sichtung der Geschéaftsberichte war. Aus diesem Grund wére eine

Studie mit allen Unternehmen auf der gleichen Basis von Interesse.

6.5 Messung ,,weicher* Ziele zur Ermittlung der Vorstandsvergutungshohe

Um zu erreichen, dass die Ziele einen Anreiz im Sinne der Anteilseigner zu handeln
haben, ist es unumganglich, passende Bemessungsgrundlagen zu schaffen?4?, Allein
dadurch kann Transparenz hergestellt werden, wie und woran Leistung gemessen
wird. AulRerdem ist hier eine richtungsweisende Komponente zu nennen, die unter

Umstanden auch bei der Priorisierung multipler Aufgaben hilft.

Haufig sind quantitative Bemessungsgrundlagen in der variablen Vorstandsvergutung
zu erkennen. Genauso verhélt es sich bei der Festlegung von Zielen. Es folgt, dass
einige Vorstadnde das Ziel haben, den Gewinn im Vergleich zum Vorjahr um einen
gewissen Prozentsatz zu steigern, den Absatz zu erh6hen oder die Kosten zu senken.
Jedoch sollte dabei beachtet werden, dass je nach Errechnungsmethode solche Ziele
manipulierbar sein kénnen?*3. Insbesondere, wenn dies die Grundlage der Hohe
kurzfristiger Vergitungsanteile ist, konnen die Zahlen teilweise besser dargestellt
werden, um die Auszahlung zu erhdhen. Eine Mdglichkeit ist, dass bereits bekannte
Ausgaben in die nachste Periode verlagert werden, um einen héheren Gewinn
darstellen zu kbnnen. Es ist nicht auszuschliel3en, dass dies auch tber mehrere Jahre
hinweg geschieht, vor allem, wenn die Uberpriifung der Zielerreichung in einem

vorgegebenen Turnus geschieht und nicht fortlaufend ist.

Wenn quantitative Bemessungsgrundlagen fur eindeutig formulierte Ziele bereits
manipulierbar sind, wie verhalt es sich dann mit den eher vagen Zielen und sind die
Vorgehensweisen eindeutig Ubertragbar? Wie bereits erwahnt, sind die
Bemessungsgrundlangen unternehmens- sowie zielabhéngig. Aus diesem Grund ist
folgender Prozess hilfreich bei der Erarbeitung von Bemessungsgrundlagen fur

,weiche* Ziele:

242 \/gl. Doscher, 2013, S. 40.
243 \Vgl. Vgl. Déscher, 2013, S. 47.
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2. Ermittlung 3. Festlegung der
zielspezifischer Key Bemessungs-

I, Al Performance Indicators grundlagen anhand der

(KPIs) KPIs

(Abb. 15: Erarbeitung der Bemessungsgrundlage ,weicher” Ziele, eigene Darstellung
nach Hungenberg & Wulf, 2015, S. 367)

Nachdem Ziele erkannt wurden, sind diese detailliert zu definieren. Dies ist
unumganglich, da es beispielweise bereits bei der Abgrenzung von Nachhaltigkeit und
CSR oder bei der Bestimmung von Innovation mehrere Meinungen geben kann. Dabei
sind bestenfalls KPIs zu verwenden, denn diese helfen genau zu definieren, wovon
der Erfolg eines Ziels abhangt. Davon ausgehend sind dann Bemessungsgrundlagen
zu wahlen, die bestimmen, wodurch genau ein Erfolg erreicht werden kann. Teilweise
sind KPIs und Bemessungsgrundlagen nicht ganz klar voneinander zu trennen, da
auch ein Definitionsfaktor gemessen werden kann, wenn dieser speziell zu dem Ziel

passt.

Im Folgenden sollen nun einige der ,weichen® Ziele analysiert werden, um mogliche

KPIs und Bemessungsgrundlagen zu diskutieren.

6.5.1 Mitarbeiterzufriedenheit

Jedes Individuum hat ein persoénliches Zufriedenheitsempfinden, wie in Kapitel 2.2.1
erlautert. Es gibt allerdings gewisse Handlungen, die Zufriedenheit im Allgemeinen
verbessern kénnen und Indikatoren, die aufzeigen, dass ein Grol3teil der Belegschaft

(un)zufrieden ist.

Vor allem letztere Faktoren sind besonders kritisch und sollten regelmaRig tberpruft
werden. Je nach Unternehmen sind die Faktoren unterschiedlich gewichtet und
werden abhangig von der Bedeutung auch zu KPIs fur das spezielle Ziel. Fur die
Mitarbeiterzufriedenheit sind haufig Indikatoren wie die Arbeitsatmosphare, die
Produktivitat, Krankheits- und Fluktuationsraten besonders wichtig. An dieser Stelle ist
zu empfehlen, dass die Arbeitsatmosphédre und deren Bedeutung fur das
Unternehmen zunéchst einmal definiert werden. Niedrige Krankheits- und

Fluktuationsraten kénnen ein Indikator dafur sein, dass die Mitarbeiter gern zur Arbeit
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kommen und dann auch im Unternehmen bleiben méchten. Bei der Auswertung der
Befragung gaben die Teilnehmer an, dass all diese Faktoren ungefahr gleich wichtig
sind. Um zu bewerten, ob die Mitarbeiter zufrieden sind, werden vor allem Befragungen
der Belegschaft durchgefuhrt. Abgesehen davon werden Unternehmenszugehdrigkeit,
Krankheits- und Fluktuationsraten gemessen und analysiert. Weiterhin werden Soll-
Ist-Vergleiche als Bemessungsgrundlagen fur zuvor festgelegte KPIs verwendet, um
Aussagen Uber die Zufriedenheit treffen zu konnen.

Insgesamt ist zu sagen, dass die Unternehmen immer haufiger Befragungen
durchfiihren, um dem Problem des ,War for Talents" entgegen zu wirken. Es stellt sich
teilweise die Frage, was genau gemacht werden kann und muss. Einige Unternehmen
fuhren viele, teure Befragungen durch. Allerdings werden diese in einigen Fallen aus
Mangel an Kommunikation nicht ernst genommen oder es folgen keine Auswertungen
und MalRnahmen, nachdem die Ergebnisse bekannt werden. Dies kann zu einer Art
Vertrauensbruch fuhren, sodass zukunftige Befragungen im schlimmsten Fall nicht

mehr ernst genommen werden.

6.5.2 Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit ist eines der wichtigsten Ziele, wenn es um die Erhaltung des
Geschafts geht. Sind Kunden unzufrieden, werden sie eher selten noch einmal das
Produkt kaufen oder die Dienstleitung in Anspruch nehmen. Vor diesem Hintergrund
nutzen Unternehmen Kundenfeedback als Indikator dafur, ob sie das Ziel der
Zufriedenheit erreichen. AulRerdem werden die Weiterempfehlungsquoten erhoben
und die Vertrage mit den Kunden verlangert. Das Kundenfeedback wird oft durch
Befragungen erhoben und analysiert. Dies ist auch die wichtigste
Bemessungsgrundlage, die die teilnehmenden Unternehmen bei diesem Ziel mit 79
Prozent angegeben haben. Aul3erdem werden Feedbackgesprache durchgefihrt, um
Aussagen zur Zielerreichung treffen zu kdénnen. Bedeutend weniger werden die

Vertrage analysiert.

Es ist anzumerken, dass eine Kundenbefragung oftmals nicht sehr ernst genommen
wird. Haufig sind vor allem Endverbraucher genervt, wenn sie immer wieder
telefonisch oder direkt aufgefordert werden, Produkte und Dienstleistungen zu
bewerten. Es ist durchaus ratsam, zunachst einmal zu schauen, wie haufig ein Kunde
Vertrage verlangert, wie lange sie dem Unternehmen und dessen Angeboten loyal

gegenuber bleiben und vielleicht auch zu fragen, wie ein Neukunde auf das Angebot
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aufmerksam wurde. Vor allem Letzteres gibt eindeutig Auskunft dartber, dass ein
bereits bestehender Kunde so zufrieden ist, dass er das Unternehmen weiterempfiehilt.
Somit ist der Neukunde bereits positiv gestimmt, ein Angebot zu unterzeichnen.
Dadurch wird die Bereitschaft, kurze Fragen zu beantworten héher sein, als an
wiederholten Telefonanfragen zu Unternehmens- oder Produktbewertungen

teilzunehmen.

6.5.3 Innovation

Innovation, als die Art und Weise der Entstehung neuer Produkte und
Dienstleistungen, sowie der Weiterentwicklung bereits bestehender Prozesse,
Produkte und Ideen, wird haufig durch Qualitat neuer Ideen und die Kreativitat der
Mitarbeiter gemessen. AuRerdem ist zu bedenken, wann ein Unternehmen innovativ
ist. In diesem Zusammenhang werden die Ho6he des Forschung und
Entwicklungsbudgets definiert und verglichen sowie das betriebliche Vorschlagswesen
analysiert. Folglich wird ein Unternehmen als innovativ bezeichnet, wenn die
Mitarbeiter die Mdoglichkeit haben, Verbesserungen zu erkennen und Vorschlage
vorzubringen sowie diese sowohl finanziell als auch mit gewinschten Kapazitaten

umzusetzen.

Um dies zu messen, werden Uberwiegend die neuen Ideen analysiert. Dabei wird
sowohl die Quantitat als auch die Qualitat Uberpruft. Interessanterweise ist die
Nachhaltigkeit und Umsetzbarkeit der Produkte und Dienstleitung erst an vierter Stelle
genannt. Ferner wird die Hohe des Budgets analysiert, jedoch sehr selten die

Verbesserungen bereits bestehender Angebote und Prozesse.

Es ist fraglich, ob die Anzahl neuer Ideen tatsachlich einen Indikator dafiir geben kann,
ob das Ziel der Innovation und Kreativitat auf Unternehmensebene zu erreichen ist.
Auch wenn es monatlich eine sehr hohe Anzahl neuer Ideen gibt, ist dies noch nicht
aussagekraftig gegenuber einer moglichen Umsetzung. Es folgt, dass ein
Unternehmen sich als innovativ anhand dieser Grundlage bezeichnen kann, obwohl
die lIdeen nicht sehr zielfiihrend sind. Das kann durchaus davon abh&ngen, in welcher
Phase sich dieses Unternehmen befindet, ist das betriebliche Vorschlagswesen
zunachst im Aufbau, kann es durchaus wichtig sein, dass es viele neue Ideen gibt.
Bestehen jedoch seit mehreren Jahren immer wieder Vorschlage, die aber in sehr
seltenen Fallen umsetzbar und nachhaltig sind, ist es fraglich, ob das Unternehmen

innovativ arbeitet.
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6.5.4 Corporate Social Responsibility

Wie bereits dargestellt, ist CSR ein Ziel, welches nicht sehr haufig von Unternehmen
verwendet wird. Es wurden aber durch die Befragung ein paar Antworten generiert,
wie man dieses weitgreifende Thema definiert und auch die Erfullungsgrade messen

kann.

Zunachst einmal ist auffallig, dass Unternehmen dem Ziel entsprechende KPIs nicht
explizit definieren und analysieren. Vielmehr werden Richtlinien und deren Einhaltung
betrachtet und analysiert. Dies gibt jedoch wenig dartber preis, was genau in diesen
Normen und Richtlinien verankert ist, da es sich um tber das Gesetz hinausgehende
Aktivitaten handelt. Erst danach werden in der Rangfolge die Analysen sozialer und

umweltbezogener Aktivitadten genannt.

Somit lasst sich auch erklaren, warum die Analyse der CSR Richtlinien als wichtigste
Bemessungsgrundlage fur die Zielerreichung genannt wird. Es bleibt zu hinterfragen,
wie dies ein immer wiederkehrendes Indiz dafiir sein kann, ob ein Vorstandsmitglied
seine Ziele in einer bestimmten Art und Weise erfillt, um dann im besten Fall eine
hohe variable Vergitung zu erhalten. Ist die Richtlinie einmal festgelegt, sollte diese
erst einmal bestehen bleiben und nicht in einem kurzen Zyklus immer wieder neu

erschaffen oder komplett Uberarbeitet werden.

Ferner werden die 6ffentliche Meinung und 6kologische Indizien zu Rate gezogen, um
die Zielerreichung zu messen. Diese beiden Faktoren wurden von 29 Prozent der
Unternehmen mit diesem Ziel genannt. Auerdem werden Budgets und die Aktivitaten

der Zulieferer analysiert.

Diese breiten Mdoglichkeiten der Wahl von Bemessungsgrundlagen kdnnen ein
Hinweis dafir sein, warum CSR selten in den Unternehmenszielen verankert ist, die

ausschlaggebend fur die variable Vergutung der Vorstande sind.

6.5.5 Nachhaltigkeit

Beim Thema Nachhaltigkeit gab es auch bei den KPIs und Bemessungsgrundlagen
wieder Uberschneidungen mit CSR und den 6kologischen Zielen, was per Definition
auch verstandlich ist. Vor allem der Umgang mit natirlichen Ressourcen als KPI zur
Erklarung von Nachhaltigkeit kann hier doppelt angewendet werden. Nichtsdestotrotz
nutzen die befragten Unternehmen hier langfristige Leistungsmessungen und

mehrjahrige Ziele vor allem im 6konomischen und 6kologischen Sinne. Dabei werden
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bestimmte Ziele am Ende einer langfristigen Periode festgelegt und dann innerhalb
dieser immer wieder uberpruft, um festzustellen, ob die Richtung auch zielfihrend ist.
Vor diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass vor allem die langfristige

variable Vorstandsvergitung von diesen Messungen abhangt.

Sehr wenige Unternehmen in dieser Studie verwenden Umweltindizes um die eigene
Nachhaltigkeit zu messen, obwohl der Umgang mit Ressourcen und die Sparsamkeit
in der Produktion und Entwicklung durchaus auch ein wichtiger Faktor der
Nachhaltigkeit ist, da ohne die nétigen Ressourcen zukinftige wirtschaftliche Ziele
nicht erreicht werden kdénnen. Auferdem gab kein Unternehmen an, auch die Wahl
der Zulieferer beispielsweise mit als Bemessungsgrundlage zu nutzen. Vor allem die
Unternehmensleitung ist bei dieser Wahl sehr stark mit eingebunden und sollte klare

Kriterien haben, die auch durchaus in die Zielerreichung einflie3en kénnen.

6.5.6 Integritat und ethischer Umgang mit allen Stakeholdern

Integritat der Mitarbeiter ist ein Ziel, welches sehr schwer zu messen ist, weshalb es
hier noch einmal aufgegriffen werden soll. Ob ein Mitarbeiter wirklich so ehrlich und
loyal ist, wie er es seinen Vorgesetzten gegeniber angibt, ist oft schwer zu Uberprifen.
Prinzipiell wird davon ausgegangen, dass zufriedene Mitarbeiter auch eher dazu
neigen, integer und im Sinne des Unternehmens zu handeln. In diesem
Zusammenhang spielen auch der Umgang mit Stakeholdern, sowie die ethischen
Handlungen entlang der gesamten Wertschdpfungskette eine wichtige Rolle. Dies ist
ein sehr breites Feld mit sehr eng verflochtenen Vorgédngen, was jedoch fur das
Unternehmen sowie die Reputation und damit nattrlich auch fur den Umsatz sehr

wichtig ist.

Teilnehmende Unternehmen der Befragung gaben an, dass vor allem die Corporate
Governance Standards ein sehr wichtiges KPI sind, welche gemessen werden, um die
Hohe der variablen Vorstandsvergutung zu bestimmen. Aul3erdem spiegeln sich hier
auch die Mitarbeiterzufriedenheit, sowie deren Loyalitat und die ethischen Standards
der Zulieferer wieder. AulBerdem wird hier genannt, dass die Zufriedenheit der
Shareholder ausschlaggebend daflr ist, ob genug fir die Integritat und den ethischen
Umgang mit allen Stakeholder getan wird. Gemessen werden diese Indikatoren vor
allem mit Kundenbefragungen. Aufl3erdem fiihren 36 Prozent der Unternehmen
Feedbackgesprache mit den Mitarbeitern durch und analysieren die Fluktuationsraten.

Weiterhin werden Compliancefalle auf ihre Anzahl und ihre Problemantik analysiert.
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Interessanterweise werden bei nur 18 Prozent der Unternehmen die Zulieferer
genauer unter die Lupe genommen. Letzteres erscheint kritisch, da Unternehmen
immer nur in Wechselwirkung mit anderen Firmen agieren konnen. Sind die Produkte
und Dienstleitung von diesen nicht ethisch vertretbar, so muss davon ausgegangen
werden, dass auch das Unternehmen selbst nicht voll und ganz moralisch korrekt
handeln kann. Weiterhin spielt dies bei der Reputation eine bedeutende Rolle, vor
allem, wenn Zulieferer wegen gravierender Probleme in die Medien geraten und in

Erfahrung gebracht wird, an wen sie Produkte vertrieben haben.

Die Analyse der Corporate Governance Standards wird nicht in die Ermittlung der
Vergiutungshohe aufgenommen. Dies kann jedoch durchaus den Grund haben, dass
dies auRRerhalb des Einflussrahmens von den Vorstanden liegt. Es ware hingegen
zielfihrend, die Umsetzung dieser an eine Messung zu knupfen, wenn das Ziel mit

dem jeweiligen Mitglied vereinbart wurde.

Zusammenfassend ist  zielubergreifend festzustellen, dass auch die
Bemessungsgrundlagen bisher recht vage und unternehmensspezifisch gewahlt
werden. Eine klare eindeutig formulierte Zielerfassung ist bisher eher selten zu finden.

78



~Weiche“ Ziele in der Vorstandsvergutung

7. Fazit und Handlungsempfehlung

Im Schreckensszenario des Club of Rome wurden katastrophenartige Zusténde
modelliert, wenn jedes Unternehmen weiterhin kurzfristig denken und handeln wirde,
wie zu der Zeit der Entstehung des negativen Bildes?*4. Mit dieser Arbeit wurde
untersucht, ob es bereits ein Umdenken in den Unternehmen gibt, diesen Zustanden
vorzubeugen und langfristiger und umfassender zu handeln. Dafir wurde ein Aspekt
behandelt, der grundlegend fur alle Organisationen sein sollte: die
Unternehmensstrategie. Davon ausgehend, dass einer Strategie gewisse Ziele
unterliegen, wurde Uberprtift, ob es bereits eher qualitative oder auch ,weiche* Ziele in
der Ausrichtung eines Unternehmens gibt. Unter der Annahme, dass ,weiche“ Ziele
eher langfristig sind und haufig mit einer (wenn auch geringen) Verbesserung der
Gesellschaft einhergehen, wird davon ausgegangen, dass diese dem Szenario des
Club of Rome entgegenwirken. Es wird daher die Annahme getroffen, dass die meisten
,weichen® Ziele, wie Zufriedenheit oder Nachhaltigkeit, bei erfolgreicher Umsetzung

einen Mehrwert fur die betroffenen Personen und damit auch der Gesellschaft bieten.

Interessanterweise wurde festgestellt, dass neben den ,harten® finanziellen
Wachstumszielen durchaus bei fast allen Unternehmen, die sowohl analytisch mit Hilfe
der Recherche von Unternehmensberichten, als auch empirisch mit Hilfe einer
Befragung, untersucht wurden, ,weiche® Ziele in der Strategie verankert sind. Vor
allem Kundenzufriedenheit und Nachhaltigkeit spielen an dieser Stelle eine

herausragende Rolle und sind haufig unter den strategischen Zielen zu finden.

Im n&chsten Schritt wurde angenommen, dass vor allem durch die Verknupfung dieser
Ziele an die Vergutung eine Anreizwirkung entsteht, die Mitarbeiter dazu bringen kann,
die Ziele in ihrem taglichen Arbeiten umzusetzen. Diese Kopplung wurde in den
Stichproben bei den Vorstandsmitgliedern, als Mitarbeiter mit der hdchsten
strategischen Auspragung, tberprift. Auffallig ist, dass diese Ziele sehr haufig in den
Zielvereinbarungen der Vorstandsmitglieder festgehalten werden. Hier ist vor allem die

Mitarbeiterzufriedenheit von besonderer Bedeutung.

Ausgehend von der Prinzipal-Agenten-Theorie, die unter anderem besagt, dass ein
Mitarbeiter einen gewissen Anreiz braucht, um die Ziele der Unternehmenseigner auch

auszufihren, vor allem wenn dies Mehrarbeit (inhaltlich und nicht nur zeitlich gesehen)

244 Vgl. Deutsche Gesellschaft Club of Rome, 2016.
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bedeutet, wurden die Vergitungsbestandteile der Vorstande Uberprift. Das Ergebnis
ist, dass vor allem die Hohe der kurzfristigen variablen Vergutung in Teilen an diesen
,weichen® Zielen festgemacht wird. Zielabhangig wird durchaus auch die langfristige
variable Vergitung eingesetzt, um einen Anreiz zur Umsetzung der ,weichen®
Unternehmensziele zu bieten. Dabei sind per Definition Ziele wie Nachhaltigkeit

haufiger im Fokus, da diese sich nicht innerhalb eines Jahres final bestimmen lassen.

Wichtig war auRerdem herauszufinden, wie auf Grundlage von teils recht vagen Zielen
eine Messung stattfinden kann, um am Ende die Ho6he der variablen Anteile auch
quantitativ ausdricken zu kdonnen. An dieser Stelle ist zu sagen, dass es keine
einheitliche Vorgehensweise gibt, die eine klare Messung ermdglicht. Unternehmen
bestimmen ihre KPIs sehr individuell und dementsprechend auch die dazugehdrigen
Bemessungsgrundlagen. Es wurde zudem auch stichprobenartig festgestellt, dass der
tatsachliche Einfluss auf die Hohe der Vergutung, unabhangig vom ,weichen® Ziel und
den dazugehdrigen KPIs, recht gering ausfallt.

Somit ist die Forschungsfrage: ,Welche qualitativen Unternehmensziele werden an die
variable Vergutung der Vorstandsmitglieder geknipft und wie wird diese Verknipfung
mit Hilfe von Zielerreichungsindikatoren und passenden Messgré8en umgesetzt?*
damit zu beantworten, dass eine Vielzahl von qualitativen Unternehmenszielen an die
variable Vergutung der Vorstande geknlpft werden. In der Befragung wurde sogar
herausgearbeitet, dass fast alle Unternehmensziele in die Zielvereinbarungen der
Vorstandsmitglieder aufgenommen werden. Die Messung ist jedoch sehr
unternehmens- und zielabhangig sowie teilweise nicht mit entsprechender finanzieller

Anreizwirkung versehen.

Die aufgestellten Hypothesen konnten nur in Teilen bestatigt werden. Eindeutig ist,
dass ,weiche” Ziele eher vage sind und deren Definition deshalb nicht eindeutig
gewahlt werden kann. Die Ziele werden sowohl von der Literatur, als auch den
einzelnen Unternehmen unterschiedlich ausgelegt, wodurch eine Heterogenitat
entsteht, die Unternehmen vor die Herausforderung stellt, einen umfangreichen
Definitionsprozess zu durchlaufen. Sollen diese dann auch noch finanzielle Anreize fur
die Vorstandsvergutung mit sich bringen, wird die Formulierung noch umfangreicher.
Nichtsdestotrotz wurde abgeleitet, dass es einen Anreiz geben muss, die personlichen
Interessen der Vorstandsmitglieder so zu steuern und teilweise in den Hintergrund zu

stellen, so dass die Interessen und Ziele der Anteilseigner und Stakeholder umgesetzt
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werden kénnen. Somit konnten die ersten beiden Hypothesen dieser Forschungsarbeit

bestatigt werden.

Dadurch, dass die Definition und Messung der ,weichen” Ziele sehr unterschiedlich ist
und nur wenige Studien sich langfristig mit dem Vergleich von ,harten® und ,weichen®
Zielen als Grundlage zur Maximierung des Shareholder Value befassen, kann die dritte
Hypothese hier weder widerlegt noch bestatigt werden. Es wurde herausgearbeitet,
dass die Einfihrung von ,weichen Zielen einen Prozess des Umdenkens angeregt hat
und viele Unternehmen sich diesem bereits annahern, jedoch ist eine Definition der
Strategie ohne finanzielle Kenngrdl3en bisher bei sehr wenigen Unternehmen etabliert;
vor allem nicht bei den 30 grof3ten borsennotierten Unternehmen.

Nachdem die Ergebnisse ausgewertet wurden, ist nun auf folgende Aspekte
hinzuweisen. Es wurde herausgestellt, dass vor allem Ziele eingefuihrt wurden, die
primar fur den Umsatz und die Beschaffung dessen ausschlaggebend sind. Im
Speziellen sind das die Kundenzufriedenheit und Nachhaltigkeit. Ohne zufriedene
Abnehmer der Produkte oder Dienstleistungen wird ein Unternehmen langfristig nicht
seine Umsétze maximieren kdnnen. Aul3erdem ist es mittlerweile unumstritten, dass
Organisationen nicht weiterhin uneingeschrankt Ressourcen ver- und gebrauchen
kénnen. Dabei ist nicht nur zu beachten, dass das Humankapital aufgrund von
demographischen Parametern zukiinftig anders rekrutiert und bezahlt werden muss?4°,
sondern auch die Ressourcenknappheit im Allgemeinen. Vor diesem Hintergrund
muissen Unternehmen zwangsweise langfristiger, umweltbewusster und sozialer

denken. Damit ist die Einfihrung nachhaltiger Ziele nicht verwunderlich.

Daran anknupfend stellt sich die Frage, wie das Rationalverhalten der Individuen
korreliert. Oftmals werden ,weiche” Ziele so ausgelegt, dass sie den Gewinn nicht
direkt maximieren, sondern teilweise das Unternehmen sogar noch Geld kosten. Dies
gilt vor allem bei Themen, wie der Forschung nach neuen Produkten oder
Verbesserung bestehender (Nachhaltigkeit) oder auch Uber das Gesetz
hinausgehende Prozesse flr eine bessere Wertschopfung im gesamten Prozess
(CSR). Aus diesem Grund ist es umso interessanter, dass Unternehmen eher bereit
sind, ,weiche“, kurzfristig gewinnbringende Ziele in die Unternehmensstrategie
aufzunehmen und diese dann auch recht einfach an die Zielvereinbarungen der

Vorstandsmitglieder knupfen. Kritisch ist dabei allerdings, dass auch hier ein

245 \Vgl. Chambers et al, 2007, S. 1ff.
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kurzfristiges Denken entsteht, da die Unternehmenskultur und die Verhaltensweisen
der Mitarbeiter nur Uber einen langeren Zeitraum sukzessive verandert werden

konnen.

Legt man dieses Verhalten ganz eng aus, kann sogar hervorgehoben werden, dass
zum Beispiel eine nachhaltige Unternehmensfihrung und Produktion, die durch
verschiedene Komponenten auch zur Kundenzufriedenheit fiihrt, der einzige Weg sein
kann, den Nutzen der Anteilseigner und damit den Umsatz zu maximieren. In Hinblick
auf die Entwicklungen in der Umwelt, der Demographie und am Markt ist es nur
sinnvoll, Unternehmen so zu fiihren, dass langfristig eine Chance auf Uberleben und
maximale Erfolge besteht. Wird dies nicht beachtet, so kann es passieren, dass ein
Unternehmen nach einer kurzen Zeit, mit vielleicht sogar relativ guten Umsatzen,
schnell an Wert verliert oder nicht tiberleben kann. Davon ausgehend wird deshalb der
Schluss gezogen, dass Anteilseigner, die ,weiche® Ziele in den strategischen Zielen
ihrer Unternehmen aufnehmen und diese dann durch das Personal leben lassen,
durchaus rational handeln, da sie somit gegeben falls entstehenden kurzfristigen

Fehlentwicklungen entgegenwirken kénnen.

7.1 Ausblick
Vor diesem Hintergrund ware es fur zuklnftige Studien interessant, wie sich die
EinfUhrung der ,weichen® Ziele in der Zukunft verandert. Bleiben &ahnliche Ziele

weiterhin Teil der Unternehmensstrategie oder wird es in Zukunft andere geben?

Es kdnnte dabei auch festgestellt werden, dass die Einfihrung ,weicher* Ziele nur
Mehraufwand, durch Definitionen und Auslegungen, bringt, sich jedoch nicht
unternehmerisch auf den Umsatz oder die Effektivitdt der Produktion oder &hnliches
auswirken. Letzteres ist eher unwahrscheinlich, was jedoch nicht heif3t, dass es nicht

interessant ware, dies zu Uberprifen.

Weiterhin kdnnte in der Zukunft eine Studie durchgefihrt werden, die die Messung der
,weichen® Ziele genauer betrachtet. Bestenfalls ist dies in einer langfristigen Studie
abzudecken, um zu schauen, welche Kriterien aus Sicht des Unternehmens bei einem
bestimmten Ziel sinnvoller sind und wie diese gemessen sind. Aufgrund der recht
neuen Entwicklung hin zu qualitativen Zielen, ware es sinnvoll, herauszuarbeiten, wie
sich diese Definitionen, KPIs und Bemessungsgrundlagen verandern und aus welchen
Grunden dies geschieht. Dabei sollte auch untersucht werden, ob Unternehmen

verstarkt dazu neigen werden, die ,weichen“ Ziele an die LTIs zu kntpfen, um den
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langfristigen Charakter der Ziele betonen zu kdnnen. Vorstellbar ware, sich mehrere
Unternehmen Uber einen bestimmten Zeitraum hinweg genauer anzuschauen und die

Entwicklung der Ziele zu beobachten.

Weiterhin ist zu Uberdenken, ob einzelne Ziele, die besonderen Einfluss haben,
herausgegriffen werden, um diese genauer zu analysieren. Dadurch kann eine
gewisse Vergleichbarkeit erzielt werden und gleichzeitig eine mdglicherweise besser
Orientierung fur Unternehmen, die die Ziele erst aufnehmen oder bereits bestehende

verbessern mochten.

Der letzte Punkt, der hier angesprochen werden soll, ist die Auswirkung auf den
Shareholder Value. Leider konnte dies in vorliegender Arbeit nicht genauer betrachtet
werden. Es ware aber gewiss von Interesse, zu sehen, ob ,weiche® Ziele einen
positiven Einfluss auf den Wert des Unternehmens haben. Dabei sind nicht nur
langfristige Umsatzgré3en als ein Beispiel gemeint, sondern auch Absatzzahlen oder

die Arbeitgeberattraktivitat, sowohl fir bestehende Mitarbeiter als auch fur Bewerber.
All diese Punkte kénnten in zukinftigen Studien eine Rolle spielen.

7.2 Handlungsempfehlung
Auf Grundlage des hier Analysierten, werden folgende Empfehlungen, sowohl fir

Unternehmen als auch andere Stakeholder, ausgesprochen:

Zunachst einmal ist davon auszugehen, dass die Einfihrung ,weicher®
Unternehmensziele von Vorteil fir ein Unternehmen sein kann. Vor allem durch die
Veranderungen des Umfeldes, sowohl auf dem Markt als auch in der Gesellschaft und
Umwelt, ist es wichtig, langfristig zu denken. AufRRerdem steigt der Druck der
Offentlichkeit, auch gesellschaftliche Aspekte zu beachten und das nicht nur in Hinblick
darauf, dass Umsatz erwirtschaftet wird, um eigene Mitarbeiter zu vergiiten, sondern

auch der Gesellschaft langfristig etwas zuriick zu geben.

Sind die Ziele klar definiert, kbnnen sie auch eingefihrt werden. Um diese dann aber
im nachsten Schritt auch an die Zielvereinbarungen der Vorstadnde zu knipfen, gilt es
die Zielerreichung genauer zu betrachten. Es ist wichtig, dass nicht nur das Ziel,
sondern auch die KPIs zum Unternehmen passen und auch in der Organisation durch

das jeweilige Vorstandsmitglied umsetzbar sind. Hat die FlUhrungsposition keinen
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Einfluss auf das Ziel, kann sie dies auch nicht umsetzen?46. AuRerdem sollten die Ziele
eine gewisse Anreizwirkung haben. Im Falle der Analyse der beiden DAX 30 (Daimler
AG und Commerzbank AG) Unternehmen war auffallig, dass die Auswirkung auf die
variable Vergutung sehr gering und nur durch negative Folgen bei Nichterreichung
gekennzeichnet war. Dies wird den Mitarbeiter voraussichtlich weniger motivieren, die
Ziele umzusetzen, als wenn sich der Einfluss auch im Positiven auswirken wiurde.
AulRerdem sind die Ziele haufig an die STIs gekoppelt. Die meisten weichen Ziele
haben jedoch einen langfristigen Fokus, sodass eine Verkntpfung eher mit den LTls
empfohlen wird. Welche Methode der LTIs dabei verwendet wird, ist
unternehmensabhangig zu betrachten und kann je nach Systematik separat geprift

werden.

Um eine Wirkung, die auch dem gesellschaftlichen Druck etwas entgegen wirkt, zu
erzielen, wird empfohlen, dass die Vorstandziele und deren Bemessungsgrundlagen
spezifischer in die Geschéftsberichte oder andere 6ffentliche Dokumente einflie3en.
Somit ware auch nachweisbar, woran das ein oder andere ,weiche“ Ziel gemessen
wird. Bisher ist dies in den genannten Gesetzen und Vorschriften nicht detailliert
geregelt. Es ist allerdings denkbar, fur finanzielle Ziele eindeutig die
Bemessungsgrundlagen zur Ermittlung der Hohe variabler Anteile zu definieren. Dies
kbnnte auch eine Madglichkeit sein, die Diskussionen Uber die Ho6he der
Vorstandsgehalter generell und im vertikalen Vergleich sachlicher zu gestalten, da
herausgearbeitet werden kann, an welchen Stellschrauben ein Vorstandsmitglied
theoretisch drehen konnte, um allen Mitarbeitern, und stiickweit der Gesellschatft,

etwas entgegen zu bringen.

Schlussendlich ist zu sagen, dass der Einsatz ,weicher” Ziele und deren Ubertragung
auf die Vorstande durch finanzielle Anreizwirkungen in den Unternehmen noch sehr
uneinheitlich ist Es sind viele Anséatze zu sehen, jedoch gibt es vor allem bei den
Bemessungsgrundlagen haufig Diskussionsbedarf. Nichtsdestotrotz, ist ein
Umdenken zu erkennen, sodass langfristig gesehen Szenarien wie die des Club of

Rome sich nicht durchsetzen werden.

246 \Vgl. Burney & Gentry, 2015, S. 241.
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Appendix

Appendix A: Die Zehn Prinzipien des UN Global Compact

1. Unternehmen sollen den Schutz der internationalen Menschenrechte
unterstitzen und achten.

2. Unternehmen  sollen  sicherstellen, dass sie sich nicht an
Menschenrechtsverletzungen mitschuldig machen.

3. Unternehmen sollen die Vereinigungsfreiheit und die wirksame Anerkennung
des Rechts auf Kollektivverhandlungen wahren.

4. Unternehmen sollen fir die Beseitigung aller Formen von Zwangsarbeit
eintreten.

5. Unternehmen sollen fir die Abschaffung von Kinderarbeit eintreten.

6. Unternehmen sollen fir die Beseitigung von Diskriminierung bei Anstellung und
Erwerbstétigkeit eintreten.

7. Unternehmen sollen im Umgang mit Umweltproblemen dem Vorsorgeprinzip
folgen.

8. Unternehmen sollen Initiativen ergreifen, um gréfReres Umweltbewusstsein zu
fordern.

9. Unternehmen sollen die Entwicklung und Verbreitung umweltfreundlicher
Technologien beschleunigen.

10.Unternehmen sollen gegen alle Arten der Korruption eintreten, einschlief3lich
Erpressung und Bestechung.?4’

247 Vgl. The UN Global Compact, 2016.
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Appendix B: Fragebogen zu ,,weichen* Ziele in der Vorstandsvergutung
Vorwort

Unter den Zielen vieler Unternehmen befinden sich heutzutage immer mehr “weiche” Ziele,
auch “Soft goals”, nicht-finanzielle oder qualitative Ziele genannt. Darunter fallen zum Beispiel
Corporate Social Responsibility, Nachhaltigkeit oder Kundenorientierung. Sie werden so
bezeichnet, weil sie im Vergleich zu finanziellen Zielen zundchst etwas vage, subjektiv und
angreifbar erscheinen. Bei genauer Formulierung jedoch, kann auch ein “weiches” Ziel
eindeutig gestaltet und somit als Basis flr die variable Vergitung der Vorstandsmitglieder
genutzt werden. Mit diesem Fragebogen mdchten wir von lhnen erfahren welche “weichen”
Ziele lhr Unternehmen hat, ob und wie sich diese auf die variable Vergitung lhrer

Vorstandsmitglieder auswirken und wie Sie die Ziele messen.
Unternehmensinformationen

1. Welcher Branche ordnen Sie lhr Unternehmen zu?
Automobilhersteller und —zulieferer
Banken
Versicherungen
Bau und Baustoffe
Chemie
Dienstleistungen
Grof3- und Einzelhandel
Kommunikation/IT
Konsumguter
Maschinen- und Anlagenbau
Ol und Gas
Pharma/Gesundheitstechnik
. Transport und Logistik
Sonstiges (bitte angeben)

S3ITXRTToQ@T0Q00

2. Wo befindet sich der Hauptsitz Ihres Unternehmens?
a. In Deutschland
b. Im Ausland

3. Ist Ihr Unternehmen oder das Mutterunternehmen boérsennotiert?
a. Ja, das Unternehmen ist bérsennotiert
b. Ja, das Mutterunternehmen ist bérsennotiert
c. Nein
d. Wenn ja, bitte spezifizieren Sie den Index (DAX, Dow Jones etc.):
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4. Wie viele Mitarbeiter beschéftigt Inr Unternehmen?
<200 200 — 1000 1001 - 5000 >5000

In Deutschland

Im Ausland

5. Wie hoch war der Umsatz lhres Unternehmens im letzten Geschéftsjahr?
<100 Mio. € 100 - 500 Mio. € | 500 Mio.-2 Mrd. € | >2 Mrd. €

In Deutschland

Im Ausland

Strategieinformationen

1. Haben Sie eine Compliance Abteilung/einen Compliance Beauftragten in Ihrem
Unternehmen?
a. Ja
b. Nein

2. Sind die strategischen Ziele Ihres Unternehmens fir jeden einsehbar (sowohl
Mitarbeiter als auch andere externe Stakeholder)?
a. Ja
b. Nein

3. Finden regelméafige Schulungen oder kurze Updates fiir Ihre Mitarbeiter Giber die
Erreichung lhrer strategischen Ziele statt?
a. Ja, in regelmafigen Abstanden
b. Ja, wenn etwas Besonderes geschehen ist
c. Nein

4. Fur welchen Zeitraum sind lhre Ziele angesetzt?
a. Fur das nachste Jahr
b. Fir die nachsten 2 bis 3 Jahre
c. Fur die nachsten 4 bis 5 Jahre
d. Fir mehr als 5 Jahre

5. Welche(s) der folgenden Ziele sind in lhrer Unternehmensstrategie verankert?
Corporate Social Responsibility

Nachhaltigkeit

Mitarbeiterzufriedenheit

Kundenzufriedenheit

Okologische Faktoren (z.B. Umgang mit naturlichen Ressourcen)
Arbeitssicherheit

Integritat und ethischer Umgang mit allen Stakeholdern

Diversity

Innovation

Andere(s) (bitte angeben)

T TSe@TmooooTe
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Variable Vergutung der Vorstandsmitglieder

1. Wie hoch, in Prozent vom Grundgehalt, ist die kurzfristige variable Vergutung?

a. Unter 20% d. 60 bis 80%
b. 20 bis 40% e. 80 bis 100%
c. 40 bis 60% f.  Uber 100%

2. Welche(n) Plantyp(en) werden fir die langfristige variable Verglitung eingesetzt?
Stock options

Stock appreciation rights
Performance shares

Performance Units

Restricted shares

Long-term cash

Andere ZielgroRen, bitte spezifizieren

@~oooow

3. Wie hoch, in Prozent vom Grundgehalt, ist die langfristige variable Vergitung?

a. Unter 20% d. 60 bis 80%

b. 20 bis 40% e. 80 bis 100%

c. 40 bis 60% f.  Uber 100%
4. Haben Ihre Vorstandsmitglieder individuelle Ziele?

a. Ja

b. Nein

5. Welche der folgenden strategischen Ziele werden bei der variablen Vergitung lhrer
Vorstandsmitglieder gemessen?

Kurzfristige Langfristige

Ziel . .
Vergutung Vergutung

O
O

Corporate Social Responsibility

Nachhaltigkeit

Mitarbeiterzufriedenheit

Kundenzufriedenheit

Okologische Faktoren (z.B. Umgang mit nat. Ressourcen)

Arbeitssicherheit

Integritat und ethischer Umgang mit allen Stakeholdern

Diversity

Innovation

Andere(s) (bitte angeben)

O0o00o0oo0om00n0m0
O 000000000

Keines davon
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»Weiche“ Ziele in der Vorstandsvergiitung

1. Warum wurden genannte Ziele in die variablen Vergutung lhrer Vorstandsmitglieder
aufgenommen?

2. Welche Zielerreichungsindikatoren (z.B. Kennzahlen) verwenden Sie flir genannte
Ziele und wie werden diese gemessen?

1. Corporate Social Responsibility

Indikator

i.
ii.
iii.
iv.
V.

Quialitat der freiwilligen sozialen Aktivitaten

Quantitat der freiwilligen sozialen Aktivitaten

Unternehmensweite CSR Richtlinien

Okologische Betrachtung aller Prozesse im Unternehmen

Einhaltung der CSR-Richtlinien tUber die gesamte Supplychain hinweg

vi. Andere (bitte spezifizieren)
Messung
i. Budget fur freiwillige soziale Aktivitaten
ii. Anzahl und Qualitat der CSR Richtlinien
iii. Analyse der Zulieferer
i. Okologieindizes
iv. Offentliche Meinung
v. Andere (bitte spezifizieren)

2. Nachhaltigkeit

Indikator

Langfristige Leistungsmessung
Umgang mit vorhandenen Ressourcen
Andere (bitte spezifizieren)

Messung

Andere (bitte spezifizieren)

Leistungsmessung uber mehrere Jahre hinweg
Okologieindizes
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3. Mitarbeiterzufriedenheit

Indikator
i. Fluktuationsrate
ii. Arbeitsatmosphére
ii. Produktivitat
iv. Krankheitsrate
v. Andere (bitte spezifizieren)
Messung
i. Mitarbeiterbefragung oder Feedbackgespréche
ii. Auswertung des Krankenstandes
iii. Soll-Ist-Vergleiche (z.B. Produktivitat oder Fluktuation)
iv. Andere (bitte spezifizieren)

4. Kundenzufriedenheit

Kennzahl

i.
.
iii.
iv.

Renewal Rate

Kundenfeedback
Weiterempfehlungen durch Kunden
Andere (bitte spezifizieren)

Messung

i.
.
iii.
iv.

5. Okologische Faktoren (z.B. Umgang mit natiirlichen Ressourcen)

Kundenbefragung
Feedbackgesprache mit Kunden
Analyse der Kundenvertrage

Andere (bitte spezifizieren)

Kennzahl

Nachhaltiger Umgang mit naturlichen Ressourcen
Ressourcenverbrauch
Umwelteinfluss

iv. CO2-Belastungen

v. Flottenverbrauch

vi. Andere (bitte spezifizieren)
Messung

i. Energiebilanz

ii. Ausstomessungen

iii. Okobilanz

iv. Langfristige Leistungsmessung

v. Offentliche Meinung

vi. Andere (bitte spezifizieren)
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6. Arbeitssicherheit

8.

Kennzahl

i. Unfallrate am Arbeitsplatz
ii. Umsetzung der Vorschriften im Bereich Arbeitssicherheit
iii. Andere (bitte spezifizieren)

Messung

i. Analyse der Arbeitsunfalle
ii. Anzahl der Arbeitsunfalle
iii. Qualitt der Einsatze im Ernstfall
iv. Qualitat und Quantitéat der Richtlinien und Beschriftungen
v. Andere (bitte spezifizieren)

Integritat und ethischer Umgang mit allen Stakeholdern

Kennzahl

i. Shareholder Zufriedenheit
ii. Mitarbeiterzufriedenheit
iii. Loyalitat der Mitarbeiter
iv. Einhaltung der Corporate Governance Standards
v. Einhaltung der Standards durch Zulieferer
vi. Andere (bitte spezifizieren)

Messung

i. Mitarbeiterbefragung
ii. Fluktuationsrate
iii. Feedbackgesprache mit Mitarbeitern
iv. Anzahl der Audit- und/oder Compliancefalle
v. Analyse der Zulieferer
vi. Andere (bitte spezifizieren)

Diversity

Kennzahl

i. Toleranz im Arbeitsumfeld
ii. Analyse der Zusammensetzung der Mitarbeiter (verschiedene
Altersgruppen, Geschlecht, Herkunft)
iii. Frauenquote
iv. Umgang mit kulturellen Unterschieden
v. Andere (bitte spezifizieren)

Messung

i. Mitarbeiterbefragung

ii. Analyse des Frauenanteils
iii. Belegschaftsanalyse
iv. Anzahl und Ergebnisse von Diversity-Schulungen
v. Andere (bitte spezifizieren)
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9. Innovation

Kennzahl

i. Qualitat neuer Ideen
ii. Betriebliches Vorschlagswesen
iii. R&D Budgets
iv. Kreativitat der Mitarbeiter
v. Andere (bitte spezifizieren)

Messung

i. Hohe des R&D Budgets
ii. Qualitat der Neuheiten
iii. Quantitat neuer ldeen
iv. Quantitat neuer Produkte
v. Nachhaltigkeit und Umsetzbarkeit neuer Ideen
vi. Andere (bitte spezifizieren)

10. Andere(s) (bitte angeben)

Kennzahl
i.
il
iii.

Messung
i.
i.
iil.
iv.

Warum haben Sie genannte Ziele nicht in die variable Vergutung lhrer
Vorstandsmitglieder aufgenommen?

Planen Sie in Zukunft folgende Ziele in die variable Vergltung lhrer Vorstande
einflieRen zu lassen?

Corporate Social Responsibility

Nachhaltigkeit

Mitarbeiterzufriedenheit

Kundenzufriedenheit

Okologische Faktoren (z.B. Umgang mit natiirlichen Ressourcen)
Arbeitssicherheit

Integritat und ethischer Umgang mit allen Stakeholdern

Diversity

. Innovation

10. Andere(s) (bitte angeben)
11. Nicht in Planung

CoNoUr~WNE
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Moéchten Sie abschlieRend weitere Anmerkungen machen?

Vielen Dank fur Ihre Teilnahme.

Gerne senden wir Ihnen die Ergebnisse dieser Umfrage nach der Auswertung der Antworten

kostenfrei zu. Zu diesem Zweck mochten wir Sie bitten uns lhre Kontaktdaten zu Ubermitteln:

Unternehmen:
Name:
Position:
EMail

Adresse:
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Eidesstattliche Erklarung

Ich versichere, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig verfasst, in gleicher oder
ahnlicher Fassung noch nicht in einem anderen Studiengang als Prifungsleistung
vorgelegt und keine anderen als die angegebenen Hilfsmittel und Quellen
(einschlieBlich der angegebenen oder beschriebenen Software) benutzt habe.

Susann Mdller (Matrikelnummer: 4060290)

Studiengang: Master Human Resources Management
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