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1. Problemstellung’®

Will ein Unternehmen sich langfristig im Wettbewerb behaup-
ten, so mufl es systematisch neue Produkte entwickeln und
einfiihren. Entsprechende Innovationsprozesse sind allerdings
risikobehaftet und filhren erst 1langfristig 2zu positiven
Ergebnissen, wdhrend sie kurzfristig Kosten verursachen. In
Unternehmen mit Trennung von Eigentum und Leitung stehen dem
Innovationserfordernis hdufig andersgelagerte Interessen der
Geschédftsfilhrung gegeniiber: Angestellte Manager neigen viel-
fach zu kurzfristig orientiertem’ und risikoaversem’ Ver-
halten. Ein solches Verhalten kann durch Prestige~ und Mach-
tbestrebungen motiviert sein.® Auch Sicherheitsziele k&énnen
eine Rolle spielen, da beim Fehlschlagen risikobehafteter
Investitionen eventuell Zeitvertridge nicht verlingert wer-
den.® Hdufig werden Kurzfristorientierung und Risikoscheu
durch dysfunktionale Anreize wie etwa eine an kurzfristigen
Ergebnissen orientierte variable Entlohnung® oder ein kurz-
fristig orientiertes Berichtswesen’ verstédrkt.® Es besteht
somit die Gefahr, daB Geschadftsfiihrer nicht in dem fiir das
Unternehmen notwendigen MafBe Innovationsanstrengungen ent-

! piese Arbeit entstand im Rahmen des von der Deutschen Forschungsge-
meinschaft geférderten Forschungsprojektes "Innovations-Anreize". Die
Autoren danken der DFG filir die finanzielle Unterstiitzung. Die Autoren
danken auBerdem Prof. Dr. Jiirgen Hauschildt und Prof. Dr. Klaus Brock-
hoff fiir wertvolle Anregungen zu friiheren Fassungen dieses Beitrages.

? vgl. stonich, Using Rewards, 1981, S. 345; Becker, Entgeltsysteme,
1987, s. 141.

> vgl. March/shapira, Managerial Perspectives, 1987.
* vgl. Becker, Entgeltsysteme, 1987, S. 141,
® Vvgl. Becker, Entgeltsysteme, 1987, sS. 141.

¢ vgl. Becker, Anreizsysteme, 1990, S. 16 f.; Rappaport, Value-Contribu-
ting, 1983, S. 50; Stonich, Using Rewards, 1981, S. 345.

? vgl. Becker, Entgeltsysteme, 1987, S. 141,
® Bestehende Anreizsysteme sind hdufig am Jahreserfolg orientiert, so
daB Probleme bereits bei Investitionen auftreten, deren Laufzeit mehr

als ein Jahr betrdgt. Die Entwicklung neuer Produkte nimmt in den
meisten Branchen mehrere Jahre in Anspruch.
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falten.’®

Der sich daraus ergebende Interessenkonflikt zwischen Auf-
sichtsorgan und angestelltem Management wird in diesem Bei-
trag im Rahmen des Prinzipal-Agenten-Paradigmas!® betrach-
tet. Analysiert werden soll, mit welchen Anreizen das Auf-
sichtsorgan (Prinzipal)!’® die Geschdftsfiihrung (Agent) in
bezug auf langfristig orientiertes und risikoneutrales Inno-

vationsverhalten steuern kann.

Die Beziehung zwischen Prinzipal und Agent wird in zwei
Typen von Unternehmen betrachtet: zum einen in Familienun-
ternehmen (zwischen einem Unternehmenseigner und dem ange-
stellten Geschdftsfiihrer seines Unternehmens), zum anderen
in Konzernunternehmen (zwischen einem Geschédftsfilhrer der
Muttergesellschaft und dem Gesché@ftsfiilhrer eines von ihm
gesteuerten Tochterunternehmens). Diese beiden Typen von
Unternehmen sind ausgewdhlt worden, da es in ihnen einen
Mehrheitseigner und damit einen klar 2zu identifizierenden
Prinzipal gibt. Bei Unternehmen in Streubesitz wédren eine
zweite Prinzipal-Agenten-Beziehung 2zwischen Anteilseignern
und Aufsichtsorgan sowie Interessenkonflikte zwischen An-
teilseignern zu berlicksichtigen gewesen. Bei den Anreizen
werden nicht nur finanzielle Steuerungsinstrumente (Anreiz-
system im engeren Sinn), sondern das gesamte Fiihrungssystem
(Anreizsystem im weiteren Sinn)?!? beriicksichtigt.

Zum genannten Thema gibt es bezogen auf Deutschland bislang
kaum empirische Erkenntnisse. Vorliegende Studien beziehen

° Die Geschdftsfilhrung bringt zwar in der Regel nicht selbst Innovatio-
nen hervor, sie schafft jedoch hierflir die Voraussetzungen, indem sie
die strategische Planung erstellt, Organisation und Unternehmenskultur
gestaltet und diejenigen Mitarbeiter motiviert, die letztendlich Ideen
generieren und Innovationsprojekte durchfiihren.

* vgl. pPratt/Zeckhauser, Overview, 1985; Chakravarthy/Zajac, Tailoring,
1984.

' Aufsichtsrdte werden in diesem Zusammenhang als Vertretung der
Eigentiimerinteressen betrachtet. Vertreter der Arbeitnehmer im
RAufsichtsrat bleiben unberilicksichtigt.

2 ygl. zu dieser Unterscheidung Becker, Anreizsysteme, 1990, S. 8.
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sich zum gréften Teil auf die spezifische Situation der USA
und beschridnken sich zudem auf Teilaspekte der Problematik.
Es ist daher eine explorative Studie mit deutschen Unter-
nehmen durchgefiihrt worden. Im folgenden wird zundchst in
Kapitel 2 ein Uberblick iiber den derzeitigen Forschungsstand
in der Literatur gegeben. Die Ergebnisse der eigenen Unter-
suchung werden in Kapitel 3 dargestellt. In Kapitel 4 folgen
schlieBlich Zusammenfassung und Ausblick.

2. Bisherige Befunde

Der geschilderte Interessenkonflikt zwischen Aufsichtsorgan
und Geschédftsfiihrung wird vielfach in der Literatur aufge-
griffen.?” Im Innovationsmanagement wird zwar meist nur die
Motivation von Mitarbeitern behandelt, die Innovationspro-
jekte durchfiihren,!* in Beitr&dgen zu "strategie-orientierten
Anreizen" bzw. "langfristigen Anreizen" steht jedoch hdufig
. das Problem der Fristigkeit im Vordergrund: Investitionen in
die Zukunft des Unternehmens filhren erst 1langfristig 2zu

Ertrédgen, kurzfristig dagegen zu Kosten.'®

Zur Ldsung dieses Problems werden verschiedene Vorschldge
gemacht, zum Teil werden auch in der Praxis eingesetzte
Anreizsysteme dargestellt.? Die meisten Beitrédge
konzentrieren sich auf finanzielle Anreize. Bei diesen las-
sen sich zwei Gruppen mit verschiedenen Bezugsbasen fiir die
Vergabe von Anreizen unterscheiden (vgl. Abbildung 1). In
Konzepten der variablen Vergiitung werden unternehmensintern

12 ygl. den Uberblick bei Becker, Anreizsysteme, 1990.

4 vgl. beispielsweise Brockhoff, sStirken und Schwidchen, 1990; staudt et
al., Anreizsysteme, 1990. Vgl. auch den Teil IV "Kreativitdts- und
Innovationsanreize” in Schanz, Handbuch, 1991. Ausnahmen sind Ansédtze
von Becker, Innovationsférdernde Anreizsysteme, 1987; Riekhof, Strate-
gien, 1987; Sethi/Namiki, Factoring Innovation, 1986.

15 Es sei angemerkt, daB Produktinnovationen der Ausléser fiir die vor-
liegende Untersuchung waren, daB &hnliche Fristigkeits- und Risiko-
probleme jedoch auch in anderen Zusammenhingen auftreten.

¥ vgl. den Uberblick bei Becker, Anreizsysteme, 1990. In den USA einge-
setzte bzw. vorgeschlagene Systeme klassifizieren Becker/Holzer,
Erfolgsbeteiligung, 1986.



Mafle fiir den Innovationserfolqg gesucht, an die Entlohnungs-
bestandteile gebunden werden. Kapitalbeteiligungen und Ak-
tienoptionen dagegen basieren auf dem Aktienkurs als exter-

nem, marktbezogenem ErfolgsmaB.

Anreize auf Basis Anreize auf Basis des
unternehmensinterner ErfolgsmaBe | externen Markterfolgs
= variable Vergilitung

~ Bezugsbasis: Erfolg - Kapital-
mehrerer Perioden beteiligungen

~ Bezugsbasis: Management - Aktienoptionen
Accounting-GroBen

~ Bezugsbasis:
Innovationserfolg

Abb. 1l: In der Literatur diskutierte strategie-orientierte finanzielle
Anreize fiir Fiihrungskrédfte

Bei variabler Vergiitung fiir Geschdftsflihrer dient in der
Praxis als Bezugsbasis meist eine GewinngréBe.!’ Da Investi-
tionen in Innovationen den Gewinn kurzfristig mindern, reizt
ein derartiges System dazu an, solche Investitionen 2zu un-
terlassen. Ein langfristiger Anreiz wird dagegen mit drei in
der Literatur diskutierten Ansdtzen variabler Verglitung
angestrebt, die sich in den verwendeten Bezugsbasen unter-
scheiden. Zundchst kann man der variablen Vergiitung den
Erfolg mehrerer Perioden zugrundelegen.'® In diesem Fall
wird abgewartet, welche Gewinne sich langfristig oder zu-
mindest mittelfristig aus den Aktivitdten des betroffenen
Geschédftsfiilhrers ergeben, und eine variable Vergiitung wird
erst bei spdteren Erfolgen gewdhrt. In Konzepten des Manage-
ment Accounting wird im Gegensatz dazu bereits fiir den Zeit-
punkt der Gehaltsvereinbarung die herkdmmliche Erfolgsrech-
nung so modifiziert, daB Innovationsaufwendungen und -er-
trdge deutlich herausgearbeitet werden. Beispielsweise k&n-
nen zukiinftige Ertrdge von Innovationen abdiskontiert und

7 vgl. Kienbaum, Gehaltsstrukturuntersuchung, 1989.

* vgl. Carey, Third Dimension, 1978; Becker/Holzer, Erfolgsbeteiligung,
1986, S. 444; Willers, Verglitungssysteme, 1990, S. 333.

4



den Aufwendungen in Form eines Kapitalwertes gegeniiberge-
stellt werden!® oder der F&E-Aufwand kann aktiviert und iiber
mehrere Jahre abgeschrieben werden?*.?® In der dritten
Variante variabler Vergilitung werden als Bezugsbasis Innova-
tionsziele verwendet,?’ beispielsweise Innovationsraten?
die Einfiilhrung eines neuen Produktes oder die Zusammenset-
zung des Produktportfolios aus Produkten verschiedener Le-

benszyklusphasen®?.

An den Konzepten der variablen Vergilitung wird gelegentlich
kritisiert, daf3 Rechnungswesengrdfien durch das Management
gestaltbar sind und daB sie in keinem direkten Zusammenhang
zu den Interessen der Unternehmenseigner stehen. Letztere
spiegeln sich dagegen unmittelbar im Marktwert des Unter-
nehmens wider. Bei marktbezogenen finanziellen Anreizen
erhalten Fiihrungskrédfte Kapitalbeteiliqungen oder Aktienop-
tionen.? Der Innovationsanreiz besteht hier darin, daf die
Manager am langfristigen Wertzuwachs des Unternehmens parti-
zipieren.?® Kritisiert wird an marktorientierten finanziel-
len Anreizen, daB Aktienkurse h&ufig weniger durch die Lei-
stung des Managements und den Erfolg des Unternehmens als
durch Konjunkturentwicklung und andere externe Einfliisse
bestimmt werden. Des weiteren ist es eine Voraussetzung filir
ein marktorientiertes finanzielles Anreizsystem der geschil-
derten Art, daB in nennenswertem Umfang Aktien gehandelt

¥ vgl. Rappaport, Value-Contributing, 1983.
% vgl. schneider, Reformvorschlige, 1988.

2t Piir andere Anéétze vgl. Stonich, Performance Measurement, 1984, s. 52
f.; Rappaport, Executive Incentives, 1978, s. 85.

22 ygl. Willers, Vergiitungssysteme, 1990, S. 331.

¥ vgl. Sethi/Namiki, Factoring Innovation, 1986, S. 24; Vgl. Munkelt,
Division, 1991, s. 13.

24 ygl. Sethi/Namiki, Factoring Innovation, 1986, s. 24.

2* Insbesondere in den USA ist eine Fiille derartiger Instrumente ent-
wickelt worden. Vgl. den Uberblick bei Becker/Holzer, Erfolgsbeteili-
gungsysteme, 1986.

2¢ ygl. Becker, Anreizsysteme, 1990, s. 32,



werden.?’

Nur wenige Autoren beriicksichtigen neben finanziellen auch
nichtfinanzielle Anreize. Becker diskutiert in seinem Be-
zugsrahmen strategie-orientierter Anreize die Aspekte "Fiih-
rungskrédfte-Entwicklung", "Planung und Steuerung" und "Orga-
nisationssystem".?® Hagen nennt des weiteren "Bef®érderungs-
kriterien", "Fiihrungsstil" und "Unternehmenskultur".?

Bezogen auf die hier betrachtete Problemstellung lassen sich
folgende Defizite in der Literatur feststellen:

- Nur wenige Ansédtze beschdftigen sich mit Anreizen fiir Top-
Fiihrungskrdfte. Hdufig steht das Mittelmanagement im Vor-

dergrund.

- Es werden fast ausschlieBlich finanzielle Anreize betrach-
tet.

- Anreize werden einzeln behandelt, nicht im Zusammenhang.
Es fehlen Erkenntnisse dazu, inwieweit sie sich ergénzen
bzw. kontrdre Wirkungen zeigen. Auch die relative Wichtig-
keit einzelner Anreize ist bislang kaum betrachtet wor-
den.?®

- Es liegen nur wenige Kontingenzaussagen {iber die Eignung
verschiedener Anreizsysteme fiir bestimmte Unternehmen vor.
Galbraith/Nathanson vermuten bei h&herem Grad der Diver-
sifikation objektivere Bezugsbasen fiir finanzielle Anrei-
ze, einen hoheren Anteil variabler Vergilitung am Gesamt-

gehalt sowie ein objektiveres Bewertungsverfahren als bei

2 ygl. zur Kritik an marktorientierten finanziellen Anreizen Sethi/
Namiki, Factoring Innovation, 1986, S. 22 und Becker, Anreizsysteme,
1990, s. 32.

2 ygl. Becker, Anreizsysteme, 1990, S. 163.

# vgl. Hagen, Anreizsysteme, 1985, S. 44 ff. Fiir weitere immaterielle
Anreize vgl. Evers, Leistungsanreize, 1991.

% Lediglich Burmann befragt Fihrungskrifte nach der Bedeutung, die

verschiedene Aspekte fiir ihre berufliche Titigkeit haben. Vgl. Bur-
mann, Arbeitsmotivation, 1985, §. 23 ff,.
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geringer Diversifikation,?' Napier/Smith finden dies empi-
risch aber nicht best#dtigt.’? Salter schldgt eine unter-
schiedliche Ausgestaltung von Anreizsystemen entsprechend

der Zielsetzung des Unternehmens vor.?*

Empirische Erkenntnisse zur Wirksamkeit der geschilderten
Anreize gibt es bislang kaum. Aus den USA liegen einige
Studien zur Wirkung finanzieller Anreize vor. Waegelein
weist beispielsweise nach, daB Manager bei Einfiihrung
kurzfristig orientierter Erfolgsbeteiligungssysteme F&E-
Ausgaben senken, Werbe-Aufwendungen, von denen kurzfristi-
ge Erfolge erwartet werden, dagégen erhdhen.* Fiir Oster-
reich stellen Swoboda/Walland Abweichungen zwischen prak-
tizierten Systemen erfolgsabhdngiger Vergilitung und den
Soll-Vorstellungen der betroffenen Fiihrungskrifte fest.?’
Aus Deutschland liegen bislang kaum empirische Studien
vor. Es ist lediglich von Beratungsunternehmen wie Kien-
baum erhoben worden, wie hoch Einkommen sind und welche
Einkommensanteile variabel sind.?* Wie variable Vergii-
tungssysteme fiir Fiihrungskrédfte aber gestaltet sind, wird
dabei nicht deutlich. Daneben gibt es fallstudienartige
Schilderungen der finanziellen Anreizsysteme einzelner

Unternehmen.?’

Die meisten Beitrdge beziehen sich auf die USA. Es ist
fraglich, inwieweit sie angesichts unterschiedlicher Kul-

31

32

33

34

35

36

37

Vgl. Galbraith/Nathanson, Strategy Implementation, 1978,

Vgl. Napier/sSmith, Product Diversification, 1987.

Vgl. Salter, Tailor Incentive Compensation, 1973.

Vgl. Waegelein, Impact, 1982. In anderen Studien wird gezeigt, daB die
Einfilhrung finanzieller Anreizsysteme einen hsheren Unternehmenser-
folg, einen hSheren Aktienkurs bzw. verdndertes Management-Verhalten
bewirken. Vgl. zum Uberblick i{iber diese Untersuchungen Raviv, Mana-
gement Compensation, 1985.

Vgl. Swoboda/Walland, Erfolgsabhidngigkeit, 1987.

Vgl. Kienbaum, Gehaltsstrukturuntersuchung, 1989.

Vgl. Hahn/Willers, Unternehmensplanung, 1983; Lurse, Fithrungskrifte-
Einkommenssysteme, 1988; Biihner, M&glichkeiten, 1989; Bretz/Maafien,
Anreizsysteme, 1989;Becker, General Electric, 1991.
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turen auf Deutschland iibertragbar sind.

Es fehlt also an Erkenntnissen dariiber, welche Anreize in
Deutschland zur Férderung der Innovationstdtigkeit von Ge-
schédftsfilhrern eingesetzt werden und wie wirksam sie sind.
Um relevante Anreize zu identifizieren und eine erste Ein-
schdtzung ihrer Wirkungsweise zu erhalten, ist daher eine
explorative Studie durchgefiihrt worden. Die Methode der
standardisierten Erhebung konnte beim gegebenen Erkenntnis-
stand nicht gewdhlt werden, da unklar war, welche Ph&nomene
sinnvollerweise zu erfragen und wie Ergebnisse zu interpre-

tieren gewesen widren.?*®

3. Ergebnisse der eigenen Untersuchung

Im Rahmen der explorativen Studie sind 22 Gesprache mit
Aufsichtsrdten und Beir&dten, Geschadftsfilhrern, Personallei-
tern und Untefnehmensberatern gefiilhrt worden. Die betrach-
teten Unternehmen sind im Vorfeld anhand von Zeitungs- und
Zeitschriftenberichten identifiziert worden.?® Sie sind un-
terschiedlich grofi und gehdren verschiedenen Branchen an. In
unstrukturierten Interviews wvon 1 - 2 Stunden Dauer ist
erfragt worden, wie die Steuerungsproblematik eingeschitzt
wird, welche Bedeutung Anreizen fiir die Steuerung von Ge-
schidftsfiihrern beigemessen wird sowie welche Anreize im
einzelnen eingesetzt und wie sie beurteilt werden.

3.1 Einschidtzung der Steuerungsproblematik

In unseren Gesprdchen ist zundchst deutlich geworden, daB in
Deutschland im Gegensatz 2zu den USA das Problem der Kurz-

% ygl. dazu die spdteren Ausfiihrungen im Zusammenhang mit variabler
Vergiitung in Kapitel 3.3.2.1.

3% Ausgewertet wurden insbesondere Berichte aus Praktikerzeitschriften
(Manager Magazin, Management Wissen, Wirtschaftswoche, Capital, Indu-
striemagazin, highTech) {iber innovationsorientierte Anreizsysteme
(langfristig orientierte Vergiitung, Aktienoptionen, langfristige
Vertrédge, innovationsorientierte Unternehmenskultur).
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fristorientierung und Risikoscheu eines angestellten Manage-
ments als gering eingeschédtzt wird. Womit ist dieses Ergeb-
nis zu begriinden? Zwei Erkldrungsansédtze seien im folgenden

angefiihrt.

Zundchst einmal bestreiten manche Gesprédchspartner die in
der Literatur unterstellte Kurzfristorientierung und Risiko-
scheu eines angestellten Managements. Nach Ansicht einiger
Aufsichtsorgane sind Geschidftsfiihrer Unternehmerpersénlich-
keiten, die selbstverstidndlich in Innovationen investieren.
Aus der anderen Perspektive berichtet uns ein Geschdftsfiih-
rer, daf in seinem Unternehmen Innovationshemmnisse vom
Beirat ausgehen. Dieser fordert zwar verbal stdndig Innova-
tionen, ist jedoch nicht bereit, die nétigen Investitions-
mittel zur Verfiigung zu stellen. Derartiqg wird die Situation
allerdings nur von einigen Gesprédchspartnern beschrieben,
und auch ihre Schilderungen wirken nicht immer glaubwiirdig.
So wird gelegentlich zu Beginn eines Interviews die Existenz
eines Problems bestritten, im weiteren Gesprédchsverlauf
werden jedoch Fdlle geschildert, in denen es genau um Kurz-
fristorientierung und Risikoscheu eines angestellten Manage-

ments geht.

Zweitens nennen viele Gesprédchspartner Besonderheiten der
Situation eines angestellten Geschdftsfiihrers in Deutschland
im Vergleich zu den Bedingungen seines Kollegen in den USA,
die bewirken, daB hier die Gefahr mangelnder Innovations-
bereitschaft nicht so grof ist:

- Das externe Berichtswesen 1ist in Deutschland nicht so
kurzfristig orientiert wie das des Quarterly Reporting in
den USA.

- In Deutschland werden Gewinne (zumindest nach auBen hin)
eher versteckt als moéglichst hoch ausgewiesen.

- Insbesondere in Familienunternehmen ist von Seiten der
Eigner die Bereitschaft grof, Geld im Unternehmen zu las-
sen und es in langfristige Projekte zu investieren.

~ 5-Jahres-Vertrédge bieten im Vergleich zur jederzeitigen
Kiindbarkeit in den USA eine gewisse Sicherheit.

- Deutsche Manager wechseln weniger hdufig die Stelle als

9



ihre amerikanischen Kollegen.
- Deutsche Manager empfinden h#ufig eine starke Loyalitédt

zum Unternehmen.

Allerdings ist durch die genannten Aspekte das betrachtete
Problem nicht vollstdndig aufgehoben. Auch fiir Deutschland
werden Tendenzen zu kurzfristig orientiertem und risiko-
scheuem Verhalten geschildert. Ein Gespréchspartner
beschreibt die Gefahr, daB Manager "aus Karriereiiberlegungen
heraus Strohfeuer entziinden". Die Innovationsneigung von
Geschédftsfilhrern ist in der Regel nicht groB, wenn
Geschdftsfilhrungspositionen hiufig neu besetzt werden. Ein
weiteres Motiv fiir kurzfristig orientiertes Verhalten wird
im Streben nach &ffentlichem Ansehen gesehen, so etwa im
Falle eines Geschédftsfilhrers, der kurz vor der Pensionierung
steht und keine Investitionen mehr t&tigt, um mit einem
glidnzenden Gewinn auszuscheiden. Auch Nachlédssigkeit in
Phasen des Unternehmenserfolges oder alleinige Konzentration
auf das Tagesgeschdft in Krisensituationen kénnen eine Rolle
spielen. Schlieflich hemmt h&ufig mangelnde Akzeptanz von
Fehlschldgen durch das Aufsichtsorgan die Innovationsfreude.
So ist iiber einen Unternehmenseigner berichtet worden, der
bei seinen Fiihrungskrdften kein Scheitern von Projekten
geduldet hat mit der Konsequenz, "daB nur noch in Hochglanz-

broschiiren investiert worden ist".

Der Gefahr mangelnder Innovationsfreude von Geschdftsfiihrern
wird bewuBt oder unbewufit mit verschiedenen Mechanismen
entgegengesteuert. Die von unseren Gespradchspartnern ge-
schilderten Steuerungsinstrumente sowie ihre Wirkungsweisen
und Beurteilungen werden in den Abschnitten 3.2 und 3.3

dargestellt.

3.2 Moglichkeiten zur Steuerung der Innovationsbereitschaft

von Geschédfsfiihrern

Abbildung 2 zeigt im Uberblick die verschiedenen Einfliisse
auf die Innovationsbereitschaft von Geschadftsfiihrern.

10
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Neben Anreizen sind nach Ansicht unserer Gesprédchspartner
die Personenauswahl und die Uberwachung im Rahmen des Pla-

nungs- und Kontrollsystems von Bedeutung.

3.2.1 Personenauswahl

Das Verhalten eines Geschdftsfiihrers wird wesentlich durch
seine Persdnlichkeit und seine bisherigen beruflichen Erfah-
rungen bestimmt. Es gilt daher, fiir Geschaftsfiihrer-Positio-
nen "Unternehmer auszusuchen,‘nicht Beamte”. Als Extremposi-
tion ist geduBert worden, daB man Geschdftsfiihrer gar nicht
motivieren, sondern nur die richtigen Personen ausw&dhlen
kann. In geméBigtef Form findet sich die Personenauswahl in
der Forderung wieder, ein Aufsichtsorgan solle im Rahmen der
Steuerung eines Unternehmens st&dndig Nachfolgeplanung fiir
die Top-Fiihrungskrdfte betreiben.

3.2.2 Planungs- und Kontrollsystem

Das Planungs- und Kontrollsystem wird gelegentlich selbst
als ein Anreiz aufgefaBt.® Es wird hier jedoch als geson-
derter EinfluB auf das Innovationsverhalten von Geschdfts-
fiihrern aufgefiihrt, da die Mehrzahl unserer Gesprédchspartner
so empfindet. So &uBert beispieléweise ein Aufsichtsorgan,
daB Anreize nicht notig éind, da "man am Reporting merkt,
wenn Innovationsaktivitdten unterbleiben". Anreizwirkungen
des Planungs- und Kontrollsystems werden spéter in den Aus-
fiihrungen zu Fiihrungsstil und Leistungsbeurteilung (Kapitel

3.3.3.2) wieder aufgegriffen.

Bei der Uberwachung der Innovationstidtigkeit und des Innova-
tionserfolgs von Geschédftsfiihrern gibt es zwei grunds&tzli-
che Vorgehensweisen. Zum einen kann die strategische Lei-
stung eines Geschdftsfiihrers anhand von quantitativen Kenn-
zahlen gemessen werden. Zum anderen kénnen qualitative in-

‘% ygl. Becker, Anreizsysteme, 1990, S. 169 ff,
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haltliche Analysen von Produkten, Technologien und M&rkten

herangezogen werden.*!

Bei allen Gesprédchspartnern besteht Einigkeit dariiber, daB
es keine Kennzahlen gibt, die eine ausreichende Grundlage
zur Beurteilung der Zukunftsaussichten eines Unternehmens
bilden. Quantitative GroBen wie Innovationsraten, mittleres
Produktalter, Verteilung der Produkte auf Lebenszyklusphasen
und Marktanteile sind lediglich Indikatoren fiir den Innova-
tionserfolg. Ein geschédftsfilhrender Gesellschafter bemerkt
in bezug auf die Planung: "Budgets sind nur Argumentations-
hilfen, um im Aufsichtsrat keine Angst vor grofen Zahlen
aufkommen zu lassen." Will ein Aufsichtsorgan die Zukunfts-
aussichten des von ihm gesteuerten Unternehmens beurteilen,
muf3 es nach Meinung unserer Gesprédchspartner daher auf die
inhaltliche Analyse des Geschédfts zuriickgreifen.

Eine detaillierte inhaltliche Uberwachung der Innovations-
tdtigkeit der Geschdftsfilhrung bedeutet in der Regel, daf
das Aufsichtsorgan bereits im Vorfeld stark in die inhaltli-
che Gestaltung der Geschdaftspolitik involviert ist. Intensi-
ve Zusammenarbeit des Aufsichtsorgans mit der Geschdftsfiih-
rung und enge Kontrolle finden sich hdufig bei Familienun-
ternehmen, insbesondere, wenn das Aufsichtsorgan friiher
selbst das Unternehmen geleitet hat. Marktkenntnisse, die
die Voraussetzung fiir eine intensive Uberwachung der Innova-
tionstdtigkeit bilden, konnen allerdings auch fiir fremde
Branchen erworben werden. Ein Aufsichtsrat, der sich in die
Geschidfte einer Reederei eingearbeitet hat, erklart: "Dann
ziehe ich mir Stiefel an und gehe an den Hafen." Derselbe
Aufsichtsrat umschreibt sein Steuerungskonzept mit dem Be-
griff des "aktiven Aufsichtsrats". In monatlichen Treffen
mit der Geschéftsfiihrung und den darunterliegenden Fiihrungs-
ebenen wird eingehend das Geschédft analysiert. Viel Zeit
wird auch mit Kunden verbracht. In einem Unternehmen liest
der Aufsichtsrat gar die gesamte Post seiner Geschiéftsfiih-

4 vgl. zur Innovationserfolgsmessung Albers/Eggers, Organisatorische
Gestaltungen, 1991 und Hauschildt, Messung, 1991.
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rer. Auch in Konzernen findet sich gelegentlich eine sehr
enge Uberwachung von Tochterunternehmen. Es werden
beispielsweise in der Muttergesellschaft groBe Planungsstdbe
eingesetzt, um den Planvorlagen der Tochtergesellschaften

eigene Planungen gegeniiberstellen zu ko&nnen.

In vielen Unternehmen verfiigt allerdings das Aufsichtsorgan
nicht in ausreichendem MaBe iliber Zeit und Marktkenntnis, um
die Innovationsaktivitdten der Geschdftsfiihrung inhaltlich

zu {berwachen. Nach Bleichers Aufsichtsratsstudie treffen
etwa Aufsichtsrédte von Aktiengesellschaften durchschnittlich
viermal 3jadhrlich zusammen.*’ Geringe Marktkenntnis resul-
tiert h&dufig daraus, daB Tochterunternehmen ganz andere
Geschafte betreiben als ihre Miitter oder Mitglieder von
Aufsichtsorganen "nach der Visitenkarte ausgesucht" werden.
In diesen Unternehmen miissen Aufsichtsorgane auf die Analyse
von Kennzahlen zurilickgreifen. Bleicher stellt dazu fest, daB
viele Aufsichtsrédte eher ex post die geschdftliche Entwick-
lung eines Unternehmens betrachten als sich planerisch mit
den zukiinftigen Vorhaben des Unternehmens auseinanderzuset-
zen.*? Ein von uns gesprochener Geschédftsfiihrungsvorsitzen-
der einer GmbH formuliert es hart: "Unser Beirat hat keiner-
lei Grundlage, um zu beurteilen, ob wir in 2 Jahren noch ein

Geschidft machen."

Kann die Innovationst&tigkeit der Geschdftsfilhrung durch das
Aufsichtsorgan nur schlecht beurteilt werden, so gewinnen
die schon angesprochene Personenauswahl und die Steuerung
mit Anreizen besondere Bedeutung. Die einzelnen Anreize

werden im folgenden Kapitel betrachtet.

%2 ygl. Bleicher, Aufsichtsrat im Wandel, 1987, s. 41.

 ygl. Bleicher, Aufsichtsrat im Wandel, 1987, s. 61.
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3.3 Eingesetzte Anreize
3.3.1 Wirkungsweisen von Anreizen

Anreize beeinflussen auf unterschiedlichen Wegen die Innova-
tionsorientierung von Geschdftsfiihrern.* (Vgl. Abb. 2.)

Zum einen nehmen sie EinfluB auf die Besetzung von
Geschédftsfiihrungsstellen. Anreize sind in diesem Zusammen-
hang erstens Signale an Fiihrungskrdfte, sich um eine
Geschdftsfilhrungsposition 2zu bewerben. In bezug auf die
Innovationsorientierung gilt es insbesondere, risikoneutrale
Fiihrungskrdfte anzuziehen. Zweitens nehmen Anreize EinfluB
auf die Entscheidung des derzeit angestellten Geschaftsfiih-
rers, auf dieser Position zu bleiben oder nicht. Dies ist
insofern wichtig, als langfristig orientiertes Verhalten
besonders dann 2zu erwarten ist, wenn ein Geschdftsfiihrer

lange auf seiner Position verweilt.

Zum anderen wirken Anreize direkt auf das Verhalten der der-
zeit im Unternehmen beschdftigten Geschdftsfiihrer ein. Dabei
ist zwischen der Steuerungs- und der Motivationswirkung von
Anreizen 2zu unterscheiden. In der Literatur zu strategie-
orientierten Anreizen werden diese in erster Linie als Steu-
erungsinstrumente gesehen in dem Sinne, daB das Verhalten
von Geschdftsfiihrern direkt in eine bestimmte Richtung ge-
lenkt wird. In unseren Gesprédchen ist deutlich geworden, daB
daneben die Motivationswirkung von Anreizen eine groBe Rolle
spielt. Durch Anreize wird die Leistungsbereitschaft erhdht.
Insbesondere weisen unsere Gesprdchspartner immer wieder auf
eine Stdrkung des "Unternehmergefiihls" von Geschdftsfiihrern

‘4 Ellig unterscheidet entsprechend drei Ziele von Anreizen: "Attract”,
"Retain", "Motivate". Vvgl. Ellig, Executive Compensation, 1982, S. 19.
Walland nennt drei Hypothesen iiber die Wirkungsweise von Anreizen: die
"Screening-Sorting”-Hypothese, die "Signalling"-Hypothese, die "Moti-
vations"-Hypothese. Vgl. Walland, AbschluBbericht, s. 11 f. Willers
unterscheidet die Anreizwirkungen "Sicherheit"” und "Ansporn". Die
Sicherheit einer Fiihrungskraft ist dabei gewdhrleistet durch das fixe
Gehalt, die Pensionszusage, eventuelle Abfindungen und Anstellungsver-
trédge mit lédngerfristiger Kiindigungsfrist, widhrend als Ansporn die
variable Vergilitung dient. Vgl. Willers, Vergiitungssysteme, 1990, S.
330.
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hin, aufgrund dessen dann besonders unternehmerisch gehan-
delt wird. Anreize beeinflussen iiber die Motivation somit
indirekt die Langfristorientierung und die Risikobereit-

schaft von Geschiftsfithrern.

Die einzelnen Anreize wirken unterschiedlich stark auf den
genannten Kandlen. Fiir das Verbleiben eines Geschédftsfiihrers
im Unternehmen sind besonders vertragliche Bindungen und
Beteiligungen von Bedeutung. Auf die Attraktivitédt einer
Geschédftsfiilhrungsposition fiir Fiihrungskrdfte nehmen nach
Meinung unserer Gesprédchspartner vor allem die Gesamtver-
glitung und der Fihrungsstil starken EinfluB. Variable Ver-
glitung, Leistungsbeurteilung und Unternehmenskultur steuern
dagegen in erster Linie das Verhalten der einmal angestell-

ten Geschaftsfiihrer.

3.3.2 Finanzielle Anreize

Von den oben diskutierten Anreizen wird in der Praxis fast
immer die variable Vergiitung eingesetzt, gelegentlich eine
Kapitalbeteiligung und sehr selten Aktienoptionen.

3.3.2.1 Vvergiitung

Ein Anreiz wird von vielen Gesprédchspartnern nicht nur in
der variablen Vergiitung, sondern auch im Gesamtgehalt gese-
hen. Letzteres ist insbesondere von Bedeutung dafiir, ob Fiih-
rungskrdfte ins Unternehmen kommen und im Unternehmen blei-
ben. Nach aufBlen stellt das Gehalt demnach ein Signal fiir
Fiihrungskrédfte dar, sich um eine Position zu bewerben. In-
tern konnen mit einem hohen Gesamtgehalt "goldene Fesseln"

angelegt werden.

Daneben wird in allen von uns betrachteten Unternehmen den
Geschédftsfiihrern eine variable Vergiitung gezahlt. Es werden
mit diesen Regelungen allerdings recht unterschiedliche
Ziele verfolgt. Einige Unternehmen versprechen sich von
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variabler Vergiitung kaum einen EinfluB auf das Verhalten von
Geschéftsfilhrern. Sie gewdhren sie ihren Gesché&ftsfiihrern
aus verschiedenen Griinden dennoch. Zundchst entsteht nur aus
dem Fixgehalt ein Anspruch auf Pensionszahlungen, so daB mit
einem hohen variablen Anteil am Gesamtgehalt spidtere Pensio-
nen niedriggehalten werden. Des weiteren bietet eine varia-
ble Vergiitung die Mdglichkeit, Gehaltszahlungen an den
Geschiéftsverlauf anzupassen. Insbesondere in Jahren mit
schlechtem Ergebnis mdchte man die GuV entlasten. Ein drit-
ter Grund, ein variables Vergiitungssystem einzufiihren, ob-
wohl von diesem kein EinfluB3 auf das Verhalten erwartet
wird, kann die Anpassung an die Branchengepflogenheiten
sein. Ein Gesprachspartner: "Unsere Fiihrungskrdfte fordern
es einfach. Das ist der Trend der Zeit!" Diese Unternehmen
beklagen sich dann in der Mehrzahl {iiber den zu hohen Ver-

waltungsaufwand einer variablen Vergiitung.

Andere Unternehmen sehen die variable Vergiitung als Anreiz,
mit dem das Verhalten von Geschdftsfiihrern beeinflufit werden
kann. Unter ihnen ist wiederum fiir die wenigsten das Anreiz-
system ein Steuerungsinstrument, es dient in ihren Augen
allgemein der Motivation: "Ein variables Gehalt motiviert zu
stdrkerer Leistung, die Steuerung erfolgt durch Zielvorgaben
und durch die Unternehmenskultur." Dem entspricht auch die
folgende hdufig getdtigte Aussage: "Bei variabler Vergiitung
entsteht das Gefiihl, dafl Leistung sich lohnt." Die beiden
bislang beschriebenen Gruppen von Unternehmen verwenden als
Bezugsbasis fiir die variable Vergiitung in der Regel kurz-
fristige GewinngrdBen. Abweichungen vom Gewinn als alleini-
ger Bezugsbasis finden sich vor allem bei Geschadftsfiihrern,
die fiir Funktionsbereiche wie beispielsweise Personal, Rech-
nungwesen oder Finanzen zustdndig sind, da sie nicht direkt
fiir das Unternehmensergebnis verantwortlich sind. In der
Regel wird in diesen Fédllen die variable Vergiitung an das
Erreichen im Vorfeld definierter Ziele gebunden.

Eine dritte Gruppe von Gesprédchspartnern hat allerdings
deutlich gemacht, daB eine variable Vergiitung durchaus auch
Steuerungseffekte hat. Beispielsweise sind bei gewinnorien-
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tierter Entlohnung von Geschédftsfiihrern Jahresabschliisse
viel frither fertig. Vor allem werden jedoch durch variable
Vergiitung die Aktivitdten der Geschidftsfilhrer in bestimmte
Richtungen gelenkt. Ein Konzernvorstand berichtet, daB bei
Einfilhrung variabler Vergiitung fiir die Geschédftsfiihrer eini-
ger Tochterunternehmen mehrfach Anpassungen der Bezugsbasen
notwendig waren, da bei anfinglichen Versuchen jeweils Fehl-
verhalten verursacht wurde. So hat beispielsweise ein Bank-
manager, dessen Gehalt sich an der Bilanzsumme orientierte,
die Vergabe zweifelhafter Kredite zugelassen, und der Ge-
schidftsfiilhrer eines Versicherungsunternehmens mit Ziel "Bei-
tragszugang" hat eine groBe Zahl von Kunden geworben, die
ihre Vertrdge schon nach kurzer Zeit wieder storniert haben.

Anhand der obenstehenden Diskussion von 2Zielen, die Unter-
nehmen mit Systemen variabler Vergiitung verfolgen, kann an
dieser Stelle beispielhaft gezeigt werden, wie wichtig es
war, zum betrachteten Thema zundchst eine Exploration durch-
zufiihren. In einer standardisierten Erhebung hdtte man her-
ausgefunden, daB eine Vielzahl von Unternehmen ihren
Geschédftsfiihrern eine variable Vergiitung gewdhrt. Aus diesem
Ergebnis hdtte leicht der SchluB3 gezogen werden kénnen, daB
die variable Vergiitung als wichtiges Steuerungsinstrument
betrachtet wird. Der Unterschied zwischen Motivations- und
Steuerungswirkung wire nicht deutlich geworden. Vor allem
aber wdre nicht erkannt worden, daB ein GrofBteil von Syste-
men variabler Vergiitung gar nicht das Verhalten von
Geschiftsfiihrern beeinflussen soll, sondern anderen Zwecken

dient.

Die Wahl einer geeigneten Bezugsbasis wird von fast allen
Gesprdchspartnern als das Hauptproblem in bezug auf eine
variable Vergiitung angesehen. In Unternehmen, die der varia-
blen Vergiitung Steuerungswirkungen zusprechen, versucht man
Bezugsbasen zu finden, die Innovationsaktivitdten und damit
den langfristigen Unternehmenserfolg widerspiegeln. Die
Idee, die variable Vergilitung an den Erfolg mehrerer Perioden
zu kniipfen, erscheint allen Gesprédchspartnern fremd, da
ihrer Meinung nach bei einer in der Zukunft liegenden Zzah-
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lung kein starker Anreiz mehr entsteht. Management-Accoun-
ting-Konzepte werden insoweit eingesetzt, als der Bilanzge-
winn um gewisse GréBen modifiziert wird, um besser den lang-
fristigen Erfolg des Unternehmens widerzuspiegeln. In einem
von uns betrachteten Unternehmen werden beispielsweise zum
Gewinn Abschreibungen hinzugez&dhlt. Bei einigen Geschédfts-
fiilhrungsvorsitzenden wird die Erreichung von Zielen zur
Grundlage eines Teils ihrer variablen Vergiitung gemacht.
Diese Ziele sind in der Regel projektbezogen und qualitativ.
Beispiele sind der Kauf eines Unternehmens oder die Einfiih-
rung eines neuen Produktes. Die Bezugsbasen variabler Ver-
glitung bauen auf dem Planungs- und Kontrollsystem auf. Quan-
titative Kennzahlen wie Erfolge mehrerer Perioden oder Mana-
gement-~Accounting-GréBen sind als Bezugsbasen insofern pro-
blematisch, als sie, wie oben diskutiert, nach Ansicht unse-~
rer Gesprdchspartner nicht die Innovationsanstrengungen
eines Geschdftsfiihrers widerspiegeln kdnnen. Bei qualitati-
ven Zielen stellt sich dagegen das Problem, daB ihre Er-
reichung nur subjektiv beurteilt werden kann. Nicht zuletzt
aufgrund dieser Schwierigkeiten wird die variable Vergiitung
nicht unbedingt als Steuerungs-, sondern vielmehr als Moti-

vationsinstrument eingesetzt.

Gelegentlich werden die quantitativen und qualitativen Zie-
le, die als Bezugsbasen der variablen Vergiitung dienen, vom
Aufsichtsorgan einseitig vorgegeben, da befilirchtet wird, daB
Fiihrungskrédfte Ziele zu niedrig ansetzen. Auf Gesch&ftsfiih-
rungsebene werden Ziele allerdings meist gemeinsam ausgehan-
delt. Solche Zielvereinbarungen erfordern zwar viel Zeit,
werden jedoch fiir wichtig erachtet. Einige Gespr&chspartner
sehen in ihnen gar den bedeutendsten Effekt variabler Ver-
glitung: In diesen Gesprédchen werden Probleme aufgearbeitet,
die andernfalls dem Aufsichtsorgan leicht unbekannt bleiben.

Uneinig waren sich die Gesprdchspartner darin, ob am Ende
einer Periode nur die Erreichung der als Bezugsbasis verein-
barten Ziele beurteilt werden sollte oder auch das Verhal-
ten, das von den betroffenen Geschdftsfiihrern zu ihrer Rea-
lisierung an den Tag gelegt worden ist. Fiir die alleinige
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Beurteilung der Zielerreichung spricht eine gréfere Objekti-
vitdt. Der Beurteilte weiB, woran er ist, und kann sein
Verhalten daran ausrichten. Bei Beriicksichtigung des Verhal-
tens besteht leicht die Gefahr, daB eine Beurteilung miB-
braucht wird, um gewlinschte Ergebnisse herbeizufiihren. In
einem von uns betrachteten Unternehmen ist folgendes
geschildert worden: Die variable Vergiitung der Geschafts-
fiihrer von Tochterunternehmen richtet sich zur Hdlfte nach
dem Gewinn und zur H&alfte nach der Erreichung vereinbarter
Ziele; ist nun ein Unternehmensergebnis schlecht, m&chte man
den betroffenen Geschdftsfiihrer aber dennoch hoch entlohnen,
um ihn fiir die Zukunft zu halten und zu motivieren, f&dllt
einfach die Beurteilung der zur Zielerreichung unternommenen
Anstrengungen entsprechend gut aus. Eine starre Ausrichtung
allein an den Zielen fiilhrt andererseits dann zu Problemen,
wenn ihr Nichterreichen nicht durch die Geschdftsfiihrung
verschuldet ist. Die meisten Unternehmen wdhlen daher einen
Mittelweg: Grunds&dtzlich wird das Erreichen oder Nichterrei-
chen von Zielen betrachtet, das Nichtverschulden von Fehl-
schldgen wird aber in Ausnahmefédllen berilicksichtigt. Es
gilt: "Man kann es sich nicht leisten, gute Leute zu ver-

lieren."”

SchlieBlich ist die HOhe variabler Vergiitung, insbesondere
in Relation zum Gesamtgehalt von Interesse. Diesbeziiglich
gehen die Meinungen stark auseinander. Wihrend die einen
erkldren, daB nur dann ein spilirbarer Effekt erzielt wird,
wenn hohe Summen im Spiel sind, behaupten die anderen, daB
vor allem das Prinzip (in diesem Falle die Bezugsbasis)
z&dhlt. Wdhrend einer Meinung zufolge nur mit in starkem MaSle
variablem Gehalt unternehmerische Persdnlichkeiten im Unter-
nehmen gehalten werden kodnnen, ist einer anderen Ansicht
nach gerade eine in hohem MaBie fixe Vergiitung mit der ent-
sprechend gebotenen Sicherheit notwendig, um Fiihrungskréfte
zu halten. Wahrend schliefilich einige Unternehmen beklagen,
daB ihre Fiihrungskrédfte, insbesondere die Techniker unter
ihnen, eine variable Vergilitung nur schwer akzeptieren, wird
diesen Unternehmen von anderen vorgeworfen, daB sie die
falschen Personen fiir ihre Fiihrungspositionen auswidhlen bzw.
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die Fiihrungskrdfte zu ihrer inflexiblen Haltung erst erzie-

hen.

3.3.2.2 Beteiligungen und Aktienoptionen

In bezug auf Beteiligungen ist zu unterscheiden 2zwischen
Aktiengesellschaften und Unternehmen anderer Rechtsform.
Unter den Aktiengesellschaften haben wir einige Unternehmen
identifiziert, die an ihre Fiihrungskrédfte Aktien vergeben.
Aktienoptionen kommen offenbar sehr selten zum Einsatz, was
mit steuerlichen Schwierigkeiten erkldrt wird. Allerdings
zeigen Beispiele, daB sich mit etwas Einfallsreichtum auch
hier Wege finden lassen.‘* Mit der Vergabe von Aktien und/
oder Aktienoptionen soll in den von uns betrachteten Fdllen
das Interesse von Fiihrungskrdften auf den Aktienkurs und
damit auf die Aktiondrsinteressen gelenkt werden. Aktien
kénnen in der Regel erst nach einigen Jahren ver&duBert bzw.
Optionen erst nach einigen Jahren ausgeilibt werden, so daB
ein mittelfristiger Anreiz entsteht. Anzumerken ist, daB die
von uns betrachteten Programme als Zielgruppe in erster
Linie das mittlere Management haben, nicht die Geschédfts-

fiihrung.

Als Hauptproblem in bezug auf Aktien und Aktienoptionen wird
von vielen unserer Gesprédchspartner angefithrt, daBf Aktien-
kurse nicht den langfristigen Erfolg eines Unternehmens bzw.
die strategische Leistung seiner Geschdftsfiihrung widerspie-
geln. Selbst wenn die Aktien eines Unternehmens in nennens-
wertem Umfang gehandelt werden, wird ihr Kurs in starkem
MaBle durch externe Einfliisse bestimmt. Die Geschidftsfiihrung
kann den Aktienkurs, wenn {iberhaupt, dann eher durch kurz-
fristige PR-Mafnahmen als durch Investitionen in die Entwik-
kung neuer Produkte beeinflussen. Von den meisten Gesprichs-
partnern wird daher die Anreizwirkung von Aktien und Ak-
tienoptionen bezweifelt. Ein Aufsichtsrat &uBert sich beson-

‘> vgl. das Beispiel der Continental AG bei Bithner, Méglichkeiten, 1989,
S. 2185, :
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ders unzufrieden iiber das Aktienoptionsprogramm seines Un-
ternehmens: Es entstehe kein Anreiz, da Aktienkurse konstant
seien; die Fiihrungskrdfte wollten lediglich zusé&tzliche
Tantiemen, es handle sich um "'rausgeworfenes Geld" und der
Versuch wiirde sicherlich nicht wiederholt. Alles in allem
wird Aktien und Aktienoptionen also bei weitem nicht die
Bedeutung beigemessen, die ihnen in den USA zukommt.

Ganz anders werden Beteiligungen in Unternehmen anderer
Rechtsform beurteilt. Insbesondere bei Familiengesellschaf-
ten werden Geschédftsfiihrer gelegentlich zu Gesellschaftern
gemacht. Hier ist die Zielsetzung eine ganz andere als bei
Aktien und Aktienoptionen: Es steht nicht der materielle
Anreizeffekt einer Beteiligqung im Vordergrund, wichtiger
sind immaterielle Effekte. Besonders deutlich 2zeigt sich
dies bei einem von uns betrachteten Familienunternehmen in
der Rechtsform einer KG, deren Geschaftsfiilhrungsvorsitzender
Komplementdr ohne Kapitaleinlage ist. Entscheidend ist der
Gesellschafterstatus, nicht das Kapital. Der Geschidftsfiihrer
wird vom Angestellten einer Familie zum Miteigentiimer eines
Unternehmens. Er fiihlt sich noch stdrker als ohnehin als
Unternehmer und kann im Unternehmen sowie nach auBen ent-
sprechend auftreten. Im genannten Fall wird der Unternehmer-
status besonders dadurch unterstrichen, daB der Geschifts-
filhrungsvorsitzende als Komplementdr voll persdnlich haftet.
Dies wird nicht als groBes Risiko empfunden, vielmehr als
Ausdruck der Verbundenheit mit dem Unternehmen: "Ich habe
mein Vermdgen in diesem Unternehmen erworben, jetzt stehe
ich damit fiir das Unternehmen gerade!" Tendenziell bleiben
Geschdftsfilhrer mit einer Beteiligung auch lange im Unter-
nehmen. Meist wird ein Geschidftsfilhrer eine Beteiliqung
nicht gleich bei seinem Eintritt in das Unternehmen erhal-
ten, sondern erst nachdem er eine Zeitlang erfolgreich t&tig
gewesen ist. Diese Art der Beteiligung von Geschdftsfiihrern
am Unternehmen wird von den Gesprédchspartnern allgemein fiir

sinnvoll erachtet.

Es wird deutlich, daBl bei der Beteiligung noch stdrker als
bei der variablen Verglitung die Motivationswirkung des An-
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reizes gegeniiber seiner Steuerungswirkung im Vordergrund
steht. Hier zeigt sich wiederum der Wert der explorativen
Vorgehensweise, da bei einer standardisierten Ergebung die
immaterielle Wirkung von Beteiligungen nicht explizit be-

riicksichtigt worden wére.

3.3.3 Nichtfinanzielle Anreize

Unter den nichtfinanziellen Anreizen fiir langfristig orien-
tiertes Verhalten haben sich die Dauer einer vertraglichen
Bindung an das Unternehmen sowie die "weichen" Faktoren
"Fiihrungsstil", "Leistungsbeurteilung" und "Unternehmens-
kultur" als besonders wichtig herauskristallisiert.

3.3.3.1 Vertragliche Bindung

Eine wesentliche Ursache fiir die Kurzfristorientierung von
Fihrungskrédften ist in den Augen vieler Gesprdchspartner die
Dauer von Anstellungsvertrdgen. Geschdftsfiilhrer sind in
Deutschland in der Regel fiir 3 oder 5 Jahre vertraglich an
ihr Unternehmen gebunden. Vor Ablauf dieser Periode miissen
sie Erfolge nachweisen, um eine Vertragsverldngerung 2zu
~erreichen. In vielen Branchen lassen sich aber heute mit
Innovationsprojekten in so kurzer Frist keine positiven
Ergebnisse erzielen. DaB Geschdftsfiilhrer tatsdchlich von
Vertridgen beeinfluBt werden, beschreibt ein Aufsichtsrat
besonders deutlich: "Ein Jahr vor Vertragsablauf werden die

Leute lieb!"

Einige (wenige) Unternehmen reagieren auf dieses Problem,
indem sie ihre Geschédftsfilhrungsvorsitzenden langfristig
vertraglich an das Unternehmen binden. Bei Bertelsmann und
der Tochter Gruner + Jahr sind die Geschdftsfiilhrungsvorsit-
zenden auf 20 Jahre verpflichtet.®® Reinhard Mohn mdchte so

* ygl. o. V., Lebenslang, 1989.
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"sein Lebenswerk ... langfristig absichern"*’. Ein von uns

gesprochener Unternehmenseigner hat mit seinen beiden GmbH-
Geschéftsfilhrern 10-Jahres-Vertrdge geschlossen. Fiir die
Geschidftsfiilhrer besteht die Sicherheit von Einkommen und
Beschdftigung. Sie stehen nicht unter kurzfristigem Erfolgs-
zwang und kdnnen so leichter auch in erst langfristig er-
folgsversprechende Projekte wie die Entwicklung neuer Pro-
dukte investieren. Auf der anderen Seite hat das Aufsichts-
organ die Sicherheit, daB Geschdftsfiilhrer nicht kurzfristig
das Unternehmen verlassen. Geschdftsfilhrer erleben in jedem
Fall auch die langfristigen Konsequenzen ihres Handelns.*‘

Viele unserer Gesprédchspartner dufern Zweifel an der Eignung
langfristiger Vertrdge, die sich 2zu drei grundlegenden Ein-
wdnden zusammenfassen lassen. Zundchst sind nicht alle Ge-
sprdchspartner damit einverstanden, daB Fiihrungskrédfte iiber-
haupt langfristig auf einer Position bleiben sollten. Beden-
ken bestehen dahingehend, daf8 mit zunehmender Verweildauer
die Innovationskraft abnimmt. Die betreffende Fiihrungskraft
hat in ihrem Bereich keine neuen Ideen mehr und wird intole-
ranter gegeniiber Ideen von Mitarbeitern. Zweitens wird die
positive Wirkung von langfristigen Vertrdgen auf Langfrist-
orientierung und Risikobereitschaft von Fiihrungskrdften
bezweifelt. Ein wirklich unternehmerischer Geschédftsfiihrer
kénnte sich lieber selbstdndig machen wollen, als einen sol-
chen Vertrag zu akzeptieren. Ein anderer Geschédftsfiihrer
kénnte aus einer langfristigen Absicherung folgern, daB er
keine Anstrengungen mehr zu entfalten braucht. SchliefBlich
betrachten es einige Gesprdchspartner als ein wesentliches
Problem, daB man sich bei langfristigen Vertrdgen nur schwer
voneinander trennen kann. Fiihrungskrédfte, die unzufrieden
sind, koénnen nicht gehen, sind aber auch nicht mehr zu be-
sonderer Leistung motiviert. Andersherum kann sich das Un-
ternehmen von einem Geschdftsfiilhrer unter Umst&dnden nur

7 0. V., Lebenslang, 1989, sS. 14.

‘¢ Vertrdge kdnnen auch so gestaltet sein, daB der betroffene Geschifts-—
fiihrer kurzfristig kiindigen kann. In diesem Sinne sieht Willers Ver-
trége nur als Sicherheit fiir die Filhrungskraft. vgl. Willers, Ver-
glitungssysteme, 1990, S. 330.
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unter Zahlung einer sehr hohen Abfindung trennen. In Ver-
trdgen wird daher das falsche Instrument gesehen, um eine
lange Verweildauer von Geschdftsfiihrern zu erreichen. Eine
langfristige Bindung sollte in den Augen einiger Gespréchs-
partner besser durch "weiche Faktoren" wie pers®nliche Be-
ziehungen und Unternehmenskultur angestrebt werden. Auch die
Besetzung von Geschdftsfiihrungspositionen mit Managern aus
dem eigenen Unternehmen erhdht die Wahrscheinlichkeit eines

langen Verweilens.

Abschlieflend 1l&dBt sich feststellen, daB ein 10- oder 20-
Jahres-Vertrag kein Anreizinstrument darstellt, das pauschal
bei jeder Fiihrungskraft eingesetzt werden kann. Entscheidend
ist die Person des betroffenen Geschidftsfiilhrers, und in
jedem Fall ist eine gewisse Zeit gegenseitigen Kennenlernens
und fruchtbarer Zusammenarbeit mit dem Aufsichtsorgan Vor-
aussetzung fiir das AbschlieBen eines langfristigen Vertra-

ges.

3.3.3.2 Fiihrungsstil, Leistungsbeurteilung, Unternehmens-
kultur

In einer Studie von Burmann geben leitende Angestellte und
Unternehmer an, daB Selbstdndigkeit und Entscheidungskom-
petenz am wichtigsten filir ihre Arbeitsmotivation sind.*
Viele unserer Gesprédchspartner schreiben einem entsprechen-
den Fiihrungsstil auch fiir die Langfristorientierung von
Geschdftsfiihrern grofie Bedeutung zu. Nur in einer gewissen
Selbstédndigkeit kann ihrer Meinung nach unternehmerische
Initiative entstehen. Ein Aufsichtsrat stellt weiter fest,
daB in Familienunternehmen die Selbstdndigkeit nicht nur
gewdhrt, sondern auch nach aufien dokumentiert werden muBl.
Angestellten Geschdftsfiihrern in Familienunternehmen wird
ihm zufolge hdufig unterstellt, daB nicht sie das Unterneh-
men leiten, sondern der Eigentiimer. Die Geschédftsfiihrer ge-
nieBen daher wenig 6ffentliche Anerkennung und haben einen

* ygl. Burmann, Arbeitsmotivation, 1985, S. 25.
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"geringen Marktwert". Will ein Familienunternehmen gute
Fiihrungskrédfte gewinnen, so mufl der Eigentiimer deren Selb-
stdndigkeit nach aufen sichtbar machen. Am besten gestaltet
er nach Ansicht unseres Gespridchspartners Unternehmensberei-
che rechtlich selbstdndig und zieht sich in eine Holding-
funktion zuriick. Beim Filhrungsstil handelt es sich um die
Anreizwirkung der Intensitidt der oben diskutierten Uber-
wachung der Innovationstdtigkeit von Geschédftsfiihrern. Ein
Aufsichtsorgan kann von seiner Geschdftsfilhrung wenig unter-
nehmerisches Engagement erwarten, wenn es sie so eng kon-
trolliert, daB es quasi selbst das Geschdft leitet.

Um die Anreizwirkung der Inhalte der Uberwachung geht es bei
der Leistungsbeurteilung. Hier darf nicht nur auf kurzfri-
stige Ergebnisse Wert gelegt werden. Nach Ansicht aller
Gesprédchspartner ist es, wie bereits im Zusammenhang mit
Bezugsbasen erwdhnt, notwendig, bei der Beurteilung der
langfristigen Leistung eines Geschédftsfiilhrers qualitative
Informationen zugrunde 2zu legen. Wichtig ist weiter die
Akzeptanz von Flops, die bei risikobehafteten Projekten

nicht ausbleiben kénnen.

Unternehmenskultur entsteht dadurch, daB Werte und Normen
geprédgt und vorgelebt werden. Eine ausgeprédgte Unternehmens-
kultur zeigt sich hdufig an der Existenz einer Vielzahl von
Mythen. Bezogen auf die hier behandelte Problematik gilt es,
Innovationen immer wieder zum Thema zu machen und ihre Wich-
tigkeit zu betonen. Des weiteren ist eine Atmosphdre des
Vertrauens zu schaffen, damit Risiken eingegangen und MiB-
erfolge sofort eingestanden werden. Nur so kann unverziiglich

gegengesteuert werden.

4. Zusammenfassung und Ausblick

Die explorative Studie zu Innovationsanreizen fiir Geschdfts-
filhrer hat zundchst 2zwei methodische Ergebnisse erbracht.
Zum einen ist durch die Exploration ein Problemverstindnis
geschaffen worden, ohne das eine stattdessen durchgefiihrte
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standardisierte Erhebung unvollstédndig geblieben wédre oder
sogar falsche Schliisse nahegelegt hédtte. Zum anderen hat
sich gezeigt, daB Anreize nicht isoliert betrachtet werden
kdnnen. Das Steuerungssystem kann durchaus auch dann die
Innovationsbereitschaft von Geschdftsfilhrern fdrdern, wenn
Teile von ihm in dieser Beziehung nicht optimal gestaltet

sind.
Inhaltlich sind die folgenden Ergebnisse festzuhalten:

- Die Messung der Innovationsiatigkeit von Geschédftsfiihrern
und des Innovationserfolgs ist in der Praxis problema-
tisch. Es zeigt sich eine Tendenz zur inhaltlichen Uber-
wachung, sofern entsprechende Zeit und Marktkenntnis vor-

handen sind.

- Die variable Vergiitung wird zwar von sehr vielen Unter-
nehmen eingesetzt, aber nicht immer als Anreiz. Wird sie
als Anreiz gesehen, so steht h&ufig der Motivations- ge-
geniiber dem Steuerungsaspekt im Vordergrund.

- Beteiligungen sind nicht als materieller, sondern als
immaterieller Anreiz relevant. Mit ihnen wird vor allem
eine Stdrkung des Unternehmergefiihls bezweckt. '

- Eine Innovationsorientierung von Geschdftsfiilhrern wird
hdufig iiber deren langfristige Bindung an das Unternehmen
angestrebt. Als spezielles Instrument ist in diesem Zusam-
menhang die langfristige vertragliche Bindung identifi-
ziert worden, aber auch Gehalt, Beteiligung und nichtfi-

nanzielle Anreize spielen eine Rolle.

In der explorativen Studie sind verschiedene Anreize identi-
fiziert und ihre Beurteilungen aufgezeigt worden. Inwieweit
diese reprédsentativ fiir deutsche Unternehmen sind, 1liefe
sich nur nach einer weiteren empirischen Uberpriifung beur-

teilen.
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