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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Relevanz der Themenstellung

Aufgrund aktueller Beweggrinde wie der Corona-Pandemie, des Klimawandels,
des demografischen Wandels und der wachsenden Ungleichheit in der Gesell-
schaft, um nur einige zu nennen, scheint es immer weniger legitim, dass die pri-
mare Steuerung von Untemehmen ausschlielflich anhand betriebswirtschaftli-
cher Kennzahlen wie Profit oder Shareholder Value erfolgt (vgl. Edmans
2020:35). Wirtschaftlicher Erfolg beinhaltet auch das Vertrauen und die Glaub-
wurdigkeit in ein Unternehmen, haufig erangt durch soziales und okologisch
nachhaltiges Handeln in Bezug auf alle Stakeholder, welches durch das Verfol-
gen eines Purpose oft besser erreicht wird (vgl. Kienbaum et al. 2020:11).

There is one and only one social responsibility of business — to use it resources

and engage in activities designed to increase its profits so long as it stays within

the rules of the game, which is to say, engages in open and free competition
without deception or fraud. (Friedman 2002 [1962]:133)

Vor knapp 60 Jahren entstand dieses Zitat von Milton Friedman, welches noch
heute verschiedentlich diskutiert wird. Zwar wird seitdem die 6ffentliche Meinung,
dass die soziale Verantwortung von Unternehmen nicht ausschlielilich in der Ge-
winnmaximierung liegt, sondem tatsachliche soziale Verantwortung Ubemom-
men und ein Wert fur die Gesellschaft geschaffen werden sollte, seitdem starker
vertreten, jedoch scheitert es haufig an der Umsetzung.

Die Idee, soziale Verantwortung und Gewinnstreben in Unternehmen zu verbin-
den, ist demnach nicht neu. Dabei wird der Gedanke, dass ein Purpose, ein gro-
ferer Unternehmenszweck, zugleich auch ein Erfolgsfaktor fur unternehmeri-
schen Erfolg ist und einen komparativen Vorteil fur die Purpose Driven Organiza-
tions darstellt, immer popularer (vgl. Carlisi etal. 2017:4). Ein wirkungsvoll imple-
mentierter Unternehmenszweck scheint zu einem relevanten Faktor zu werden,
damit Unternehmen in der heutigen VUCA (volatilen, unsicheren, komplexen und

ambigen) Welt funktionieren und langfristig unternehmerischen Erfolg erzielen.

Verschiedene Studien, wie auch die ,Purpose Studie” der Managementberatung
Kienbaum zeigen, dass die konkrete EinfUhrung eines Purpose eine klare posi-

tive Veranderung in der Gesamtleistung der Organisation mit sich bringt. Diese
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verbesserte sich im Jahr 2020 in 67 % der Falle (vgl. Kienbaum et al. 2020:35).
Auch im 2016 verdffentlichten ,Global Report: Purpose at Work" von LinkedIn
und Imperative zeigte sich ein eindeutiges Ergebnis: 85% der Purpose Driven
Organizations zeigten in einem Drei-Jahres-Zeitraum positives Wachstum, wah-
rend 42% der nicht purpose-gefuhrten Unternehmen einen Umsatzeinbruch auf-
wiesen (vgl. Hurst et al. 2016:5). Die von McKinsey durchgefluhrte Studie ,Ak-
zente - Purpose: Die Suche nach dem Sinn" bestatigt dieses klare Bild in Bezug
auf die Unternehmensperformance mit aktuelleren Zahlen aus dem Jahr 2020:
58% der purpose-orientierten Unternehmen wuchsen, ebenfalls in einem Drei-
Jahres-Zeitraum, mit mehr als 10% (vgl. Billing etal. 2020:13). Des Weiteren sind
Purpose Driven Organizations weniger anfallig fur konjunkturelle Schwankungen
und weisen eine hohere langfristige Stabilitat auf (vgl. ebd.:17).
Abgesehen von dem positiven Einfluss, den Untemnehmen auf Gesellschaft und
Umwelt nehmen kénnen, beeinflusst ein Purpose auch andere Stakeholder wie
Mitarbeiter' und Kunden positiv, z. B. in Form von héherer Kundenloyalitat durch
Markendifferenzierung, eine innovativere Untemehmenskultur, betriebliche Effi-
zienz, Talentgewinnung, Mitarbeiterbindung und durch den guten Ruf einer Pur-
pose Driven Organization (vgl. Evans/Siesfeld 2020:142; Backovic/Scheppe
2020). Nach einer von Deloitte durchgefuhrten Studie weisen Purpose Driven
Organizations ein um 30% hdheres Innovationsniveau und eine um 40% hohere
Mitarbeiterbindung als die nicht purpose-gesteuerten Mitbewerber auf (vgl.
O'Brien et al. 2019:8).

Schwierigkeiten treten allerdings sowohl bei der nachhaltigen tiefen Verankerung
des Purpose im Unternehmen als auch bei der Messung der aus dem Untemeh-
menszweck resultierenden, sozial verantwortungsvollen Aktivitaten auf. Mehr-
heitlich werden diese in Hinsicht auf ihren Einfluss auf die Gesellschaft gemes-
sen, weniger aber wird der Einfluss des Purpose auf das unternehmerische Er-
gebnis bewertet. Der Mangel an simplen Messweisen hierflur gestaltet es Flh-
rungskraften schwierig, die Relevanz des Purpose fur den unternehmerischen
Gesamterfolg direkt zu verstehen (vgl. Evans/Siesfeld 2020:142). Wenn aber die

TWird in dieser Arbeit das generische Maskulinum verwendet, so sind damit alle Geschlechter
gemeint
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unmittelbare Beziehung zwischen der Bekampfung sozialer, okologischer oder
gesellschaftlicher Probleme und dem Erreichen von wirtschaftlicher Wertschop-
fung deutlich wird, kann dieses viele Entscheidungsprozesse fur FUhrungs-per-
sonen erleichtem und Anreize bieten (vgl. Porter etal. 2011:2). Zu diesem Zweck
mussen die zwei folgenden Kernpunkte angegangen werden: Wie Iasst sich ein
Purpose nachhaltig in der Untemehmenskultur implementieren? Und wie Iasst
sich die Auswirkung des Purpose, das sozial verantwortungsvolle unternehmeri-
sche Handeln, auf den Unternehmenserfolg messen? Die erste Problemstellung
ist zentral, da ein lediglich oberflachlich implementierter Purpose vermutlich kei-
nen bedeutenden positiven Einfluss auf den unternehmerischen Erfolg eines Un-
ternehmens nehmen wird. Die zweite Frage muss der Einschatzung der Verfas-
serin nach betrachtet werden, um Fuhrungskrafte sowie Investoren von der Be-

deutsamkeit des Purpose zu Uberzeugen.

In diesem Zusammenhang sollte erautert werden, dass das Wort Purpose
schnell mit einem kurzweiligen Hype assoziiert werden kann. Jedoch zeigt die
Wissenschaft der vergangenen Jahrzehnte, dass Purpose kein Trend ist, son-
dern ein resilienter und zukunftsversprechender Faktor (vgl. Brauer 2020), wel-
cher in anderen Formen und Bezeichnungen fur Institutionen und Gesellschaft
im Grundsatz schon immer von elementarer Bedeutung war (vgl. Carlisi et al.
2017:3). Da die gezielte Einfuhrung des Purpose ein junges Phanomen ist und
fast die Halfte aller eingefuhrten Purpose-Initiativen innerhalb der letzten funf
Jahre erfolgten, konnen weitere Erkenntnisse in diesem Bereich viel Potenzial fur
zukunftige EinfUhrungen haben (vgl. Kienbaum et al. 2020:25). Darluiber hinaus
lasst sich vermuten, dass die Wichtigkeit des Purpose fur Unternehmen durch
die Corona-Pandemie nochmals an Relevanz gewinnt, da in Krisensituation ver-
mehrt der Sinn des Handelns hinterfragt wird (vgl. Quinn/Thakor 2018:4).

1.2 Forschungsziel und Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Bachelorthesis verfolgt das Ziel, zu erforschen, inwiefern sich die
Implementierung von Purpose auf den langfristigen Untemehmenserfolg aus-
wirkt.

Ein Purpose (Unternehmenszweck) definiert, woflr eine Organisation steht und

3
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beschreibt, wie ein Unternehmen einen nachhaltigen und positiven Beitrag zur
wertstiftenden Koexistenz von Wirtschaft, Gesellschaft und Umwelt leistet (vgl.
Schaffmeister et al. 2020:8). Im Kontext dieser Bachelorarbeit bezieht sich das
Wort langfristig auf eine Dauer von drei bis funf Jahren, wahrend sich Erfolg als
generelles positives Ergebnis unternehmerischen Handelns definiert, ausge-
drickt in monetaren Grolien. Es wird sich dabei auf Unternehmen im europai-
schen und nordamerikanischen Raum bezogen. Insbesondere fur den asiati-
schen Raum ergaben sich durch grundlegende kulturelle Unterschiede im beruf-
lichen Alltag und wirtschaftlichen Handeln gegebenenfalls abweichende Erkennt-

nisse.
Daher wird im Folgenden die Forschungsfrage analysiert:

nwiefem wirkt sich die Implementierung von Purpose in der Untemehmenskul-

tur auf den langfristigen Erfolg dieser Untemehmen aus?”

Inhaltlich gliedert sich die Arbeit in sechs Kapitel. Zu Beginn eines jeden Ab-
schnittes erfolgt eine prazise, inhaltliche Einflhrung in das jeweilige Thema, ab-
geschlossen wird ein Kapitel mit einer kurzen Zusammenfassung sowie einem
Zwischenfazit.

Nachdem die Relevanz der Problematik sowie die Zielsetzung bereits dargestelit
wurden, wird im Folgenden der Aufbau der Arbeit sowie die Forschungsmethode
vorgestellt. Darauf folgt die Darstellung der aktuellen Situation in Unternehmen
und die Wahrnehmung des Purpose durch Fuhrungskrafte und Beschaftigte. Im
dritten Kapitel werden verschiedene Ansatze, welche die |ldee der Steuerung ei-
nes Unternehmens anhand eines Purpose, anstelle der reinen Gewinnmaximie-
rung, verfolgen, dargestellt und die wichtigsten Kriterien dieser Ansatze abgelei-
tet und miteinander verglichen. Dabei wird verstarkt darauf eingegangen, wie sich
Purpose im Unternehmen implementieren und verankern lasst und welche bis-
herigen Ansatze zur Quantifizierung des Purpose bestehen. Um den Untemeh-
menszweck und das damit zusammenhangende, sozial verantwortungsvolle, un-
ternehmerische Handeln, in Bezug auf den Unternehmenserfolg messbar und
anwendbar zu machen, wird im vierten Kapitel eine Purpose Scorecard in Anleh-
nung an eine Balanced Scorecard entwickelt. Daflr wird eingangs das Konzept

der Balanced Scorecard erlautert, im nachsten Schritt wird die Purpose
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Scorecard in ihrer Erstellung und Anwendung vorgestellt sowie auf die Ein-
schrankungen dieser eingegangen. Anhand einer Fallstudie des Unternehmens
Signify N.V." und der Anwendung der Purpose Scorecard aufdas Unternehmen,
soll dargestellt werden, wie die Implementierung eines Purpose in einem Unter-
nehmen funktionieren kann und welche Auswirkungen sich ergeben. ,Signify
N.V." ist ein niederandisches, borsennotiertes Untemehmen, welches Welt-
marktfUhrer fur Beleuchtung ist. 2016 wurde ,Signify N.V." (ehemals Philips
Lighting) durch Trennung von Royal Philips zu einem eigenstandigen Unterneh-
men.

Im Schlussteil bietet die Arbeit Handlungsempfehlungen zur Implementierung
und Messung des Purpose fur Untemehmen, die soziale Verantwortung und Ge-
winnstreben verbinden wollen. Des Weiteren erfolgt eine kritische Betrachtung
des Purpose-Konzeptes und die Grenzen dieses Ansatzes sowie der Messung
des Purpose werden dargestellt. Abschliel’end wird ein Fazit in Bezug auf die
Forschungsfrage gezogen und ein kurzer Ausblick auf die zu erwartende zukunf-

tige Entwicklung gegeben.

1.3 Forschungsmethode

Die theoretische Forschung basiert auf systematischer Literaturarbeit anhand
von Primar- und Sekundarquellen, die in einer zusammenfassenden Inhaltsana-
lyse resultiert. Dabei werden die relevantesten Aspekte und Kriterien der Quellen
aufgefiihrt und verglichen, damit ein fundierter Uberblick (iber das Thema gege-

ben werden kann.

Nach einer ersten Literatursichtung in den Bereichen Purpose, Purpose Driven
Organizations, Nachhaltigkeitsberichterstattung, ESG-Kriterien® und Corporate
Social Responsibility (CSR) wurde die genaue Thematik ausgewahit und eine
vorlaufige Gliederung erstelit. Im zweiten Schritt wurde mithilfe der Erkenntnisse
der weiterfUhrenden Literaturrecherche die Gliederung konkretisiert und ange-
passt. Die Fachliteratur wurde den einzelnen Themenpunkten zugeordnet und

die Inhalte in Bezug auf die Forschungsfrage ausgewertet.

2 Environmental, Social, Govemance (vgl. Chen 2021).
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Bei der Literaturanalyse wurde sich auf moglichst aktuelle Literatur fokussiert. Da
das Thema in den letzten Jahren an Popularitat zugenommen hat, gibt es viele
jungere Publikationen. Fur die Grundkonzepte und Theorien wurden Uberdies
Veroffentlichungen aus fruheren Zeitrdumen genutzt.

Die Fallstudie als empirische Forschungsmethode basiert, mit der Analyse der
Jahresabschlisse der vergangenen Jahre sowie in Thomson Reuters/Da-
tastream verdffentlichten, unternehmens- und branchenbezogenen Daten, so-
wohl auf quantitativer Forschung als auch mit Literaturanalyse auf qualitativer
Forschung. Bei der Literatur handelt es sich zum einen um Berichte und Bilanzen,
die von ,Signify N.V." selbst auf der Internetseite veroffentlicht wurden, zum an-
deren von Dritten veroffentlichte Informationen Uber das Unternehmen sowie die
eigenen Erfahrungen aus dem Kontext einer Werkstudententatigkeit der Verfas-

serin.
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2 Ausgangssituation: Status Quo in Unternehmen

Um die Relevanz der Thematik naher zu bringen, wird im Folgenden die aktuelle
Situation in Bezug auf Purpose in Unternehmen dargestellt, unterteilt in die theo-
retische Bedeutung von Purpose fur Fuhrungskrafte und Beschaftigte und die
tatsachliche Wahrnehmung durch die Beschaftigten. Dadurch soll der Kontrast
zwischen der theoretischen Entscheidung eines Untemehmens, einen Purpose
zu implementieren und zu verfolgen, und der tatséchlichen Umsetzung und
Wahmehmung im Unternehmen aufgezeigt werden. Zudem sollen resultierende
Folgen fur den unternehmerischen Erfolg beleuchtet werden.

Die dafur genutzten Daten stammen aus verschiedenen Studien und Befragun-
gen. Diese sind die ,Purpose Studie 2020 des Beratungsunternehmens Kien-
baum, das .Managerbarometer 2020-2021° der Personalberatung Odgers
Berndtson, die Studie ,Purpose Beyond Profit’, durchgefuhrt im Jahr 2016 von
Black Sun PLC, einer globalen Agentur fur Stakeholder Kommunikation sowie

die McKinsey ,Organizational Purpose®-Befragung aus dem Jahr 2019.
Zunachst werden relevante Begriffe und die Verwendung dieser definiert.
2.1 Begriffsdefinitionen

Purpose: Als Purpose wird die Daseins- bzw. Existenzberechtigung einer Orga-
nisation bezeichnet. Diese legitimiert sich daraus, dass sich die Organisation als
Teil der Gesellschaft versteht und Uber reine Profitorientierung hinaus, Mehr-
werte fur alle Stakeholder schafft. Der Purpose reprasentiert dadurch das funda-
mentale Ziel der Organisation und soll gleichermalien sozialen, 6konomischen
und okologischen Nutzen stiften. Dieses Ziel drickt eine von der Organisation
angestrebte und relevante Wenrtvorstellung aus. Erst wenn die Organisation die-
ser gesellschaftlichen Verantwortung gerecht wird, kann sie ihre Existenz recht-
fertigen und einen Purpose verfolgen (vgl. Kienbaum et al. 2020:11). Der Pur-
pose beschreibt, wie ein Unternehmen einen nachhaltigen und positiven Beitrag
zur wertstiftenden Koexistenz von Wirtschaft, Gesellschaft und Umwelt leistet
(vgl. Schaffmeister et al. 2020:8). Purpose wird gleichbedeutend mit Sinn und
Zweck verwendet (vgl. Fink/Moeller 2018:24).
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Purpose Driven Organizations: Hierbei handelt es sich um sogenannte sinn-
volle Organisationen, .die ihre Entscheidungen an einem Purpose orientieren,
der Uber reine Gewinnmaximierung hinausgeht® (Fink/Moeller 2018:1). Der Sinn
steht im Mittelpunkt, die Organisation sollte ihn als Ausrichtung und zur Steue-
rung nutzen. Das Ziel ist es, dass an Produkten, Dienstleistungen und Projekten
gearbeitet wird, die nicht nur fur das Unternehmen einen Mehrwert bieten, son-
dern auch fur Mitarbeiter, Kunden und die Gesellschaft sinnbringend sind (vgl.
ebd.:2).

Stakeholder/Anspruchsgruppen: Mit dem Begriff Stakeholder oder Anspruchs-
gruppen werden alle internen und externen Personen, Gruppen und Institutionen
bezeichnet, die von den Aktivitaten eines Untermnehmens direkt oder indirekt ge-
genwartig oder zukunftig betroffen sind. Die relevantesten Stakeholder eines Un-
ternehmens kdénnen in folgende Gruppen zusammengefasst werden: Eigentu-
mer, Mitarbeiter, Kunden, Handelspartner, Lieferanten, Staat, Gesellschaft, Poli-
tik, Verbande, Mitbewerber, Banken und Fremdkapitalgeber (vgl. Thommen
2018).

Organisationskultur: Zur Organisationskultur zahlen Werte und Normen, Ein-
stellungen und Grundannahmen, die als Entscheidungspramissen Anhaltspunkte
fur Kommunikation und Entscheidungen liefern, jedoch ohne dass sie selbst di-

rekt kommuniziert oder entschieden wurden (vgl. Fink/Moeller 2018:61).

Corporate Social Responsibility (CSR): Als CSR wird die Verantwortung von
Unternehmen fur ihre Auswirkungen auf die Gesellschaft in Bezug auf soziale,
okologische und 6konomische Aspekte bezeichnet (vgl. Bundesministerium fur
Arbeit und Soziales o. J.). CSR strebt nicht nur die Erbringung positiver Beitrage
fur die Gesellschaft an, sondern auch die Reduzierung negativer Effekte (vgl. Lin-
Hi 2019). Die Financial Times betonen dariber hinaus den Aspekt, dass CSR ,zu
einer nachhaltigen Entwicklung beitragt, indem es wirtschaftliche, soziale und
okologische Vorteile fur alle Stakeholder schafft” (vgl. Pontefract 2017). Die An-
satze von CSR und Purpose Uberschneiden sich, es wird jedoch auf eine klare
Differenzierung dieser hingewiesen (vgl. O'Brien et al. 2019:10): Ein Purpose
sollte CSR implizieren, aber nicht nur fur CSR stehen (vgl. Pontefract 2017).
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Environmental, Social, Governance (ESG): ESG steht als AbkuUrzung fur Um-
welt, Soziales und Unternehmensfihrung und wird als eine Reihe von Standards
und Kriterien fur die verantwortungsvolle Geschaftstatigkeit von Organisationen
genutzt (vgl. Chen 2021). Die Ansichten Uber den Zusammenhang von Purpose
und ESG variieren stark, sehen jedoch Uberwiegend ESG als ein allgemeineres
Konzept an, in dem sich der Purpose wiederfindet. In dieser Arbeit wird ange-
nommen, dass Purpose Driven Organizations auf eine intrinsische Art und Weise
intendieren, ESG-Kriterien zu erflllen, und diese dabei eine objektivere Sicht auf

den Unternehmenszweck ermoglichen (vgl. Gast et al. 2020a:3).

Messung: Unter Messung wird im Folgenden die methodische Beobachtung und
Uberpriifung eines Prozesses von strategischen Zielen bezeichnet, sowohl in Be-
Zug auf quantitative als auch gqualitative Merkmale.

Strategie: Die Strategie definiert das grundsatzliche, planvolle, langfristige Ver-
halten eines Unternehmens gegenuber der Umwelt zur Realisierung der langfris-
tigen Ziele (vgl. Mdlller-Stewens/Gillenkirch 2018), bzw. des Purpose. Die
Strategie beschreibt die Mittel und Wege, diesen zu erreichen (vgl. Fleig 2020).

Abgrenzung Purpose, Vision und Mission: In der klaren Differenzierung von
Purpose, Vision und Mission kommt es haufig zu Unklarheiten: Nur 34% der Be-
schaftigten, denen das Purpose Statement ihres Unternehmens bekanntist, neh-
men eine klare Trennung zwischen diesen Konzepten wahr, obwohl die Abgren-
zung sowie die damit einhergehende Kommunikation sehr hilfreich fur einen po-
sitiven Purpose Effekt sein kann (vgl. Kienbaum et al. 2020:20). Die Vision und
Mission bilden das Leitbild eines Unternehmens, der Purpose kann als Anker
dessen bezeichnet werden (vgl. Dopheide 2021). In Tabelle 1 wird eine klare

Abgrenzung der drei Begrifflichkeiten gegeben.

Purpose: Wofiir? Vision: Was? Mission: Wie?
Inhalt Existenzberechtigung, | Positionierung des | Geschaftsaktivitaten,
was tut das Unterneh- | Untemehmens in der | Produkte und Dienst-
men fiir die Gesell- | Zukunft leistungen
schaft und andere?
Zielgruppe Alle Stakeholder Mitarbeiter Kunden
Awusrichtung | Intern und extern Eher intern Eher extem
Einordnung | Fundamentales, (ber- | Langerfristiges Kurzfristiges
geordnetes Ziel Meilenstein-Ziel Zwischenziel

Tabelle 1: Begriffsabgrenzung von Purpose, Vision und Mission {(angepasst durch die Ver-
fasserin, vgl. Kienbaum et al. 2020:12) g
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2.2 Bedeutung und Wahrnehmung des Purpose

2.2.1 Bedeutung des Purpose fir Flihrungskrafte

Die Aktualitat und Relevanz von Purpose scheinen in den Fuhrungsebenen der
Unternehmen theoretisch Uberwiegend bekannt zu sein, jedoch scheint es in der

Umsetzung in Teilen an Klarheit und Uberzeugung zu fehlen.

Eine Umfrage des Handelsblatts unter den DAX3 30 Unternehmen ergab, dass
in allen Fahrungsebenen der 25 teilnehmenden Unternehmen das Thema Pur-
pose, insbesondere durch die Corona-Krise, an Bedeutung dazu gewonnen hat
(vgl. Backovic/Scheppe 2020:22).

Laut ,Managerbarometer 2020-2021" der Personalberatung Odgers Berndtson,
waren sich 55% der befragten Manager des Purpose ihres Unternehmens be-
wusst (vgl. Odgers Berndtson 2020:7). 7 von 10 Fluhrungskrafte gaben zwar an,
dass die Formulierung eines klaren Purpose fur das Unternehmen wichtig sei,
jedoch nur 4 von 10 seien personlich von dem Purpose ihres Unternehmens
Uberzeugt (vgl. ebd.:8).

In der Studie ,Purpose Beyond Profit” (2016) von Black Sun PLC, in der weltweit
Fuhrungskrafte zu den Trends und Herausforderungen in Bezug auf die Wert-
schopfung von Untemehmen befragt wurden, schrieben samtliche der befragten
Manager, allen Stakeholdemn eine groltere Bedeutung fur die Zukunft zu. Dem-
nach wurde im Jahr 2016 den Kunden fiir die Zukunft eine Wichtigkeit von 94%,
den Investoren eine leicht gestiegene von 80%, den Mitarbeitern mit einem star-
ken Anstieg auf 71% und den Lieferanten und anderen Partner eines Untemeh-
mens eine Wichtigkeit mit einem Anstieg auf 46% zugesprochen (vgl. Black Sun
PLC 2016:15). Dieses deutliche Interesse an den genannten Anspruchsgruppen
und der damit einhergehende Wille, die Bedurfnisse dieser zu erfullen, scheint
sich in den FUhrungsebenen vieler Unternehmen zu etablieren.

Des Weiteren gaben in der Umfrage 89% der FUhrungskrafte an, dass sie es fur
notwendig hielten, dass Unternehmen ihren Fokus von der Wertschdpfung flr die
Shareholder auf eine erweiterte Wertschopfung fur andere Interessensgruppen

ausweiten. Allerdings wurde in dieser Untersuchung ebenfalls deutlich, dass die

3 Deutscher Aktienindex.
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aktuellen Geschaftsberichterstattungen den internen Informationsbedarf in Be-
zug auf den Fokus der Wertschépfung haufig nicht decken (vgl. ebd.:6), 84% der
befragten Fuhrungskrafte sehen diese Informationen jedoch als entscheidend fur

die zuklnftige Unternehmensperformance an (vgl. ebd.:10).

2.2.2 Wahrnehmung des Purpose durch die Beschaftigten

Das Thema Purpose scheint hingegen nicht alle Beschaftigten zu erreichen. Von
den in der Kienbaum ,Purpose Studie” etwa 1.300 befragten Mitarbeitemn, von
denen 9% in Geschaftsfuhrung/\VVorstand wirken, die restlichen ca. 1.200 Be-
schaftigten in verschiedenen Abteilungen und Positionen tatig sind, kennen 59%
den Purpose des Unternehmens, in dem sie arbeiten, nicht. Bei Vorlage einer
Definition von Purpose gaben 43% der 59% zunachst vereinenden Teilnehmer
an, dass ihr Arbeitgeber doch einen Purpose verfolge.

Der definierte Purpose scheint folglich noch starker im Unternehmen verankert
werden zu miissen, da es Ubertragungs- und Wissensliicken zu geben scheint.
Latent scheint Purpose jedoch in vielen Unternehmen zu existieren, ohne dass
sich die Mitarbeiter dessen unmittelbar bewusst sind (vgl. Kienbaum et al.
2020:19).

Befragt man die Beschaftigten nach der Ausrichtung des Unternehmens, geben
nur 22% an, dass dieses gleichermalen okologische, soziale und 6konomische
Ziele verfolgt. 39% beschreiben die Ausrichtung des Untemehmens als 6kono-
misch (siehe Abb. 1) (vgl. ebd.:2020:21).

Equilibrium aus Gkologisch, sozial und

okonomisch 22%
Okonomisch 39%
Sozial 15%
Okologisch 6%
Andere 18%

0% 10%  20% 30% 40% 50%

Abbildung 1: Wahrnehmung der Organisationsausrichtung durch die Beschaftigten (ei-
gene Darstellung der Verfasserin, vgl. Kienbaum et al. 2020:21)
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Des Weiteren gaben etwa 30% der Beschéaftigten an, dass Produkte und Dienst-
leistungen vertrieben werden, die mit dem Purpose inkompatibel sind, welches

auf eine fehlende Konsequenz und Stringenz in Bezug auf Purpose hindeutet
(siehe Abb. 2) (vgl. Kienbaum et al. 2020:22).

22%
= Kompatibel - Inkompatibel - Unsicher

Abbildung 2: Wahrnehmung der Beschaftigten der Kompatibilitat des Purpose mit Produk-
ten und Dienstleistungen (eigene Darstellung der Verfasserin, vgl. Kienbaum et al.
2020:22)

Auch Faktoren wie Unternehmensform und Gehaltsklasse scheinen einen gro-
ffen Einfluss auf das Purpose-Bewusstsein zu haben: Wahrend im Mittelstand
nur 53% der Mitarbeiter der klare Purpose ihres Unternehmens bekannt ist, ist
das Bewusstsein in Start-Ups mit 78% und in Nichtregierungsorganisationen
(NGOs) mit 75% deutlich héher. Auch in Konzernen sprechen 68% der Mitarbei-
ter ihrem Arbeitgeber einen Purpose zu (siehe Abb. 3) (vgl. Kienbaum et al.
2020:19). Dieses liegt vermutlich daran, dass Konzerne i. d. R. Uber eine starkere
interne Kommunikationsabteilung verfligen, welche den Purpose explizit kommu-
niziert. In mittelstandischen Unternehmen konnte angenommen werden, dass
der Purpose zwar von den Beschaftigten stark verinnerlicht ist und implizit gelebt
wird, dieser aber nicht konkret deklariert, gedullert und wahrgenommen wird. Es
konnte sich um ein grundlegendes, jedoch unbewusstes Kulturelement handeln,
wie es in dem von Edgar H. Schein entwickelten Kulturebenen-Modell dargestelit
wird (vgl. Schein 2010:24). In NGOs und Start-Ups ist die Bekanntheit sowie die
Identifikation mit dem Purpose oft durch die Motivation fur diese zu arbeiten, star-

ker gegeben.
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Mittelstand
Konzern
NGO
Start-Ups

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Abbildung 3: Unterteilung des Purpose-Drives nach Unternehmensform (eigene
Darstellung der Verfasserin, vgl. Kienbaum et al. 2020:19)

Mit sinkender Gehaltsstufe nimmt die Bekanntheit des Purpose ab, was sich ver-
mutlich dadurch erklaren lasst, dass sich die Managementebenen, mit hoheren
Gehaltsklassen, eher mit der Thematik des Purpose beschaftigen. Auch ist Pur-
pose bei Akademikern bekannter als bei Nicht-Akademikemn (vgl. Kienbaum et
al. 2020:21f), welches ebenfalls mit der Untemehmensebene zusammenhangen
konnte.

Weitere relevante Einblicke ergab die McKinsey ,Organizational Purpose“-Befra-
gung aus dem Jahr 2019. Hier wurde die Diskrepanz, in Bezug auf die Wahmeh-
mung des Fokus des aktuellen Purpose von Fluhrungskraften und Beschaftigten,
deutlich. Wahrend dieser aus Perspektive der Fuhrungskrafte, abgesehen von
der unzureichenden Fokussierung auf die Kunden, aktuell beinahe wie
gewlnscht ist, sind die Abweichungen bei den Beschaftigten ausgepragter.
Aulter in Bezug auf die Gesellschaft finden die Beschaftigten, dass der aktuelle
Fokus falsch gesetzt ist, sie winschen sich eine geringere Fokussierung auf die
Kunden und das Unternehmen, dafir einen starkeren Fokus auf die
Beschaftigten (siehe Abb. 4) (vgl. Gast et al. 2020a:5).

60
40
20 27 27
2 ﬂﬁl j i 18
0 @
Beschatftigte Unternehmen Gesellschaft
Gemal der Flihrungskrafte - aktuell Gemal der Filhrungskrafte - gewiinscht
mGemal der Beschaftigten - aktuell mGemal der Beschaftigten - gewiinscht

Abbildung 4: Wahmehmung des Fokus des Unternehmenszweckes (eigene Darstellung
der Verfasserin, vgl. Gast et al. 2020a:5)
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2.3 Zusammenfassung und Fazit

In der Kienbaum ,Purpose Studie” sind die Zustimmungsraten in allen Bereichen
des Purpose (Bekanntheit der Debatte, Bekanntheit des offiziellen Purpose, Ab-
grenzung des Purpose von Vision und Mission, konkrete EinflUhrung des Purpose
sowie Initiativen zur Entwicklung des Purpose) bei den Fuhrungskraften hoher
als bei den Beschaftigten (vgl. Kienbaum et al. 2020:29). Dies deutet darauf hin,
dass in den meisten Unternehmen in Bezug auf die Entwicklung, Implementie-
rung und den Erhalt des Purpose noch Handlungsbedarf besteht.

In der Regel wird der Purpose in einem Top-Down-Ansatz eingefiihr, in 80% der
Unternehmen wird der Purpose von den oberen Untemehmensebenen angetrie-
ben (vgl. Odgers Bemdtson 2020:7). Die Verbreitung und Verankerung des Pur-
pose in den unteren Hierarchieebenen der Organisation scheint sich, aufgrund
unzureichender interner Aktivierung der Mitarbeiter, als schwierig zu gestalten.
Es ist zwar notwendig, dass die Purpose-Initiative in der Fihrungsebene herbei-
gefuhrt wird, jedoch ist ein effektiver Purpose, der den unternehmerischen Erfolg
positiv beeinflusst, nur dann moglich, wenn alle Mitarbeiter in der Erarbeitung und
Implementierung des Purpose involviert sind (vgl. Kienbaum et al. 2020:51). Laut
der Kienbaum ,Purpose Studie” sind etwa die Halfte der Beschaftigten nicht an
der Entwicklung des Purpose beteiligt gewesen. Diese Quote mit Mitarbeitern
aus allen Bereichen zu erhdhen, und dadurch das Bewusstsein fur Purpose im
gesamten Unternehmen zu steigern sowie verbesserte interne Kommunikations-
strategien konnten hilfreiche Ansatze darstellen.

Wesentlich ist, dass ein oberflachlicher Purpose alleine nicht fur eine gesteigerte
Unternehmensperformance ausreicht, sondern hierfur die Klarheit und Veranke-
rung des Purpose wichtig ist (vgl. ebd.:48). Des Weiteren muss dieser sowohl
von den Beschaftigten als auch von anderen Stakeholdern angenommen und

dem Unternehmen zugeschrieben werden (vgl. ebd.z11).

Basierend auf der Untersuchung der aktuellen Situation in Bezug auf Purpose in
Unternehmen, kann ein erstes Zwischenfazit gezogen werden: Es scheint in den
Flhrungsebenen vieler Unternehmen bereits eine erhdhte Wahmehmung der
Relevanz des Purpose zu geben. Dem Thema musste fur eine Verbreitung sowie
ein tieferes Verstandnis in der gesamten Organisation jedoch eine hohere Priori-

tat zugeschrieben werden. Dafir kdnnte eine eindeutige Messung der
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Auswirkungen des Purpose auf die verschiedenen Geschaftsaktivitaten sowie
auf den generellen Unternehmenserfolg forderlich sein und Anreize bieten. Des
Weiteren ware es sowohl fur eine effektive Wirkungsweise des Purpose auf die
Gesellschaft als auch fur den hiermit verbundenen unternehmerischen Erfolg not-
wendig, dass sich Beschaftigte und Fuhrungskrafte in Bezug auf den Fokus des
Purpose einig sind (,Shared Purpose®), damit gemeinsam in die gleiche Richtung
gearbeitet werden kann. Momentan scheinen sich nur in 30% der Falle alle Be-
schaftigten und FUhrungskrafte mit dem Purpose ihres Untemehmens zu identi-
fizieren (vgl. Odgers Bermndtson 2020:41).

Durch diese Betrachtung wurde deutlich, dass zwar die Notwendigkeit eines Pur-
pose vielen FUhrungskraften theoretisch bewusst ist, die Umsetzung und Imple-
mentierung aber haufig fehlschlagt. Um diese Diskrepanz theoretisch anzuge-
hen, werden fur die Beantwortung der Forschungsfrage im nachsten Kapitel die
Ansatze zur Implementierung und Verankerung des Purpose in Organisationen
sowie darauffolgend die Messung des Purpose dargestellt. Dadurch soll die Ein-
fuhrung eines Unternehmenszweckes ebenso wie der daraus resultierende opti-
onal positive Einfluss auf den untemehmerischen Erfolg sichergestellt und quan-

titativ dargestellt werden konnen.
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3 Theoretische Ansatze zum Thema Purpose

3.1 Uberblick iiber die theoretischen Ansitze

Zu der Verbindung von sozialer Verantwortung und Gewinnstreben bestehen ver-
schiedene theoretische Ansatze. Diese weisen in einigen Bereichen klare Paral-
lelen auf, in anderen setzen sie einen sehr unterschiedlichen Fokus. Im Folgen-
den wird zunéchst ein Uberblick (iber zwei der bestehenden Konzepte gegeben,
die ,Grow the Pie"-Theorie nach Alex Edmans sowie die |ldee der .Funf Diszipli-
nen der Purpose Driven Organizations” nach Fink und Moeller. Edmans setzt in
seinem Ansatz stark auf die direkte Wirtschaftlichkeit von Purpose und den dar-
aus resultierenden Nutzen fur Investoren: Laut Edmans erzeugt intrinsische Mo-
tivation, den Unternehmenszweck zu verfolgen, langfristige Gewinne (vgl.
Edmans 2020). Fink und Moeller hingegen beziehen sich auf alle Organisationen
im weiteren Sinne, daher ist hier weniger die Auswirkung auf den Profit das
Kernthema, sondern starker der generelle Vorteil fur Stakeholder. Jedoch wird
auch in diesem Ansatz deutlich, dass ein Purpose zu besseren Geschaftsergeb-
nissen fuhren kann (vgl. Fink/Moeller 2018).

Im Folgenden werden zunachst die beiden Konzepte genauer vorgestellt, dann
wird eine kurze Abgrenzung zu der Gemeinwohlékonomie (GWO) nach Christian
Felber und dem Verantwortungseigentum nach Armin Steuemagel, Alexander
Kihl und Achim und Adrian Hensen vorgenommen. Diese resultieren in einem
Vergleich in Bezug auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede, in zentralen Frage-
stellungen und Zielsetzungen sowie der Darstellung der wichtigsten gemeinsa-

men Kriterien fur die praktische Umsetzung.

3.1.1 “Grow the Pie”-Theorie von Alex Edmans

Im Folgenden wird zunachst eine Begriffsabgrenzung der Share- und Stakehol-
der nach Alex Edmans gegeben. Im Weiteren wird die .Grow the Pie"-Theorie
vorgestellt, welche Edmans in seinem 2020 veroffentlichten Buch beschreibt (Ed-
mans 2020). Zudem wird auf die Implementierung dieser in der Praxis und auf
die Faktoren, die eine Werntsteigerung nach seinem Ansatz hervorrufen, einge-
gangen. Abschlieltend wird der von Edmans empfohlene Umgang mit Zielkon-
flikten sowie der Einfluss der vorgesteliten Theorie auf die Unternehmensperfor-

mance vorgestellt.
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3.1.1.1 Begriffsabgrenzung der Shareholder und Stakeholder

Shareholder werden laut Edmans nicht als unbekannte Investoren gesehen, son-
dern werden betont in ihrer Rolle als Kollegen, Kunden und als Teil der Gesell-
schaft wahrgenommen (vgl. Edmans 2020:76). Unter Investoren werden auch
Sparer, die ihr Geld z. B. fur die Ausbildung ihrer Kinder anlegen, Rentner oder
Pensionsfonds gesehen. In Abbildung 5 werden die an der Gesellschaft teilneh-
menden Parteien, fur die laut Edmans Wert kreiert werden soll, dargestellt. Die
Grolie der Anteile variieren je nach gewahlten Purpose und Strategie (vgl.
ebd.: 19f).

Gemeinden
Regierung

Umwelt Investoren

Lieferanten

Kunden '

Abbildung 5: Stakeholder und Shareholder nach Edmans {angepasst durch die Verfasse-
rin, Edmans 2020:18)

Beschaftigte

3.1.1.2 Einfiihrung in die ,,Grow The Pie“-Theorie

Edmans sieht als Losung fur die aktuelle Kapitalismuskrise keine komplette Um-
kehrung des Systems, sondem einen Denkumschwung, der wieder neues Ver-
trauen in den Kapitalismus schaffen soll (vgl. Edmans 2020:35). Laut Edmans
muss ein Losungsansatz gestaltet werden, der sowohl fur Unternehmen als auch
fur die Gesellschaft langfristig funktioniert und sieht diese Lésung in der von ihm
entwickelten ,Grow the Pie"-Theorie. Diese bezeichnet den Gesamtwert, den ein
Unternehmen fur die Gesellschaft schafft, nicht als fixen Wert, der zwischen Un-
ternehmen und Gesellschaft aufgeteilt wird, sondemn als etwas, das insgesamt
und somit fur alle Parteien wachsen kann. Er unterteilt dabei in die Pie-Growing-
und Pie-Splitting-Mentalitat. In letzterer konnen Unternehmen und Gesellschaft
nur auf Kosten der anderen Partei profitieren, es handelt sich um ein Nullsum-

menspiel, bei dem alle Parteien verlieren (siehe Abb. 6 und 7) (vgl. ebd.:27).
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Gesellschaft Untemehmen Gesellschaft Unternehmen
(Wert) (Profit) (Wert) (Profit)
—

Abbildung 6: Pie-Splitting Ausgangs- Abbildung 7: Pie-Splitting Zielzustand
situation (angepasst durch die Verfas- (angepasst durch die Verfasserin, Ed-

serin, Edmans 2020:21) mans 2020:21)

Aktuell wird der Wert, den ein Unternehmen schafft, i. d. R. als fest angesehen:
Wenn die Gesellschaft einen grélieren Anteil erhalten soll, wird der Anteil des
Unternehmens automatisch verringert. Soll das Untemehmen einen grofieren
Anteil in Form von Profit erhalten, wird dieser genauso der Gesellschaft an ge-
schaffenem Wert abgezogen. Dabei herrscht eine klare Pie-Splitting-Mentalitat,
in der Untemehmen haufig so wirtschaften, dass sie auf Kosten der Gesellschaft
hohere Profite erzielen (vgl. Edmans 2020:20). Dieses gilt zu vermeiden, wobei
gleichzeitig die positive Rolle und der Nutzen, den Unternehmen und Profit bei
richtiger Verwendung fur die Gesellschaft einnehmen kann, nicht missachtet wer-
den soll. Das primare Ziel der Pie-Growing-Mentalitat ist es daher, der Gesell-
schaft durch Erfullung eines Purpose zu dienen, anstatt den Profit zu maximieren.
Es soll der Gesamtwert, den ein Unternehmen fur die Gesellschaft kreiert, ge-
steigert werden (siehe Abb. 8 und 9) (vgl. ebd.:36f). Dieses Verhalten fuhrt lang-
fristig durch sinnvoll getatigte Investitionen zu hdheren Gewinnen, als wenn der

Profit als Ziel und nicht als Mittel gesehen wird (vgl. ebd.:3).

Gesellschaft

Unternehmen
(Wert) Untemehmen

(Profit) (Profit)

Gesellschaft
(Wert)

Abbildung 8: Pie-Growing Ausgangs-

situation (angepasst durch die Verfas-

serin, Edmans 2020:27)
Abbildung 9: Pie-Growing Zielzustand (an-
gepasst durch die Verfasserin, Edmans
2020:27)
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Laut Edmans istdemnach beides maglich, ein hdherer Wert fur Gesellschaft und
Untemehmen, in Form von Purpose und Profit. Der Antrieb und die Motivation
sollten dabei durch den Purpose entstehen, dieser hat oberste Prioritat. Der Ge-
samtwert stellt den sozialen Wenrt dar, der Profit ist nur ein Teil der Wertschopfung
fur die Gesellschaft.

Der Ansatz, die Pie-Growing-Mentalitdt zu erreichen, wird im Folgenden als
-Pieconomics” bezeichnet. Laut diesem sollen Gewinne nur durch die Schaffung

von Wert fur die Gesellschaft erzielt werden (vgl. Edmans 2020:27).

3.1.1.3 Implementierung des Ansatzes in der Praxis

Fur die Implementierung von Pieconomics sollte ein Fokus auf die Rolle der Zu-
sammenarbeit eines Untermehmens sowohl mit Beschaftigten und Kunden als
auch mit Investoren gesetzt werden (vgl. Edmans 2020:27).

Die Umsetzung von Pieconomics lasst sich laut Edmans in die Handlungsoptio-
nen der verschiedenen Parteien (Unternehmen, Investoren, Bevodlkerung) unter-

teilen. Im Folgenden wird sich auf das Verhalten der Untemehmen fokussiert.

Als Haupttreiber des Wertschaffens fur die Gesellschaft sieht Edmans sehr gute
Leistungen von Unternehmen und deren Beschaftigten, unabhangig davon, ob
diese einen direkten Einfluss auf die Stakeholder nehmen. Es sollte sich auf ei-
nen, durch den Purpose definierten, Bereich fokussiert werden, da Unternehmen
nicht in allen Ebenen herausragend agieren konnen (vgl. ebd.:189). Der klar prio-
risierende Purpose bestimmt dabei, inwiefern ein Unternehmen versucht, Wert
fur die Gesellschaft zu schaffen und zeigt den Stakeholdemn, woflr ein Untemeh-
men steht. Der Purpose sollte sowohl von den Fuhrungskraften geleitet als auch
evolutiv von den Beschaftigten und externen Stakeholdern geformt sein. Dieser
muss nicht nur definiert, sondem extern kommuniziert und intern eingebettet wer-
den (vgl. ebd.:223). Die Berichterstattung sollte Uber finanzielle Grolten hinaus,
auf nicht-finanzielle, Stakeholder- und purpose-bezogene, Grolien erweitert wer-
den und aufzeichnen, was die verschiedenen Anspruchsgruppen zum Erreichen
des Unternehmenszweckes beitragen kénnen (vgl. ebd.:201ff). Dadurch soll in-
tegriertes Denken, mit Einbezug der Interessen der Stakeholder, in allen wichti-
gen Entscheidungen gefordert werden, wodurch ein wechselseitiger Prozess ent-

steht. Seitens der Fuhrungskrafte wird der Purpose in die Praxis umgesetzt,
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indem die Unternehmensstrategie, das Betriebsmodell, die Unternehmenskultur,
die Berichterstattung sowie letztlich die Unternehmensflihrung aufeinander ab-
gestimmt werden. Fur die Berichterstattung kann bspw. eine inteme Scorecard
entwickelt werden, wie sie in Kapitel 4 dieser Arbeit entworfen wird. In Bezug auf
die Beschaftigten sollten Unternehmen drei Haltungen, basierend auf den

Grundsatzen von Pieconomics, einnehmen (vgl. ebd.:224):

1. Haltung der Eigenverantwortung: Beschaftigte als intrinsisch motiviert und
intelligent ansehen, die, sofern sie den Freiraum haben und von einem klaren
Purpose geleitet werden, exzellente Ideen generieren.

2. Haltung der Investition: Wertsteigerung fur die Stakeholder schaffen, auch
wenn diese nicht klar mit Profitgenerierung verbunden ist.

3. Haltung der Anerkennung: Den Erfolg der Wertsteigerung mit allen Stake-
holdern in Form von Finanz- und Aufgabenverantwortung und durch Vermo-

gens- und Substanzwerte teilen.

Laut Edmans liegt die Problematik, wenn Unternehmen keinen Wert fur die Ge-
sellschaft schaffen, i. d. R. nicht in den Erfullungsfehlern (z. B. in zu hohen Ma-
nagementgehaltern), sondem in den Unterlassungsfehlern (z. B. den Status Quo
bewahren) (vgl. Edmans 2020:36). Erganzend sollte sich eine FUhrungsperson
kontinuierlich fragen, ob der unternehmerische Erfolg der Organisation steigt,
weil ein Mehrwert fur die Gesellschaft geschaffen wird oder weil dieser Wert ent-

zogen wird (vgl. ebd.:27).

In Bezug auf die Implementierung des Purpose ist es zudem wichtig zu bertck-
sichtigen, dass der Wandel hin zu einem Pie-Growing-Untemehmen in kleinen
Schritten geschieht und dass jeder, Burger und Beschaftigter genauso wie Fih-
rungskraft und Investor, an diesem Wandel beteiligt ist (vgl. ebd.:306). Die mog-
lichen Handlungspunkte der beteiligten Parteien werden in Tabelle 2 zusammen-

fassend dargestelit.
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Fihrungskrifte |- Purpose definieren, im Unternehmen einbinden und kommunizie-
ren

- Exzellenz fordern

- Stakeholder als Teil des Unternehmens ansehen

Vorstand - Fihrungskrafte als langfristige Eigentiimer ansehen

- Erfillung des Purpose und die Ubereinstimmung mit dem Ge-
schaftsmodell dberprifen

- RegelmaBiger Austausch mit Investoren

Investoren - Personlichen Purpose definieren

- Aktionarsaktivismus in den Investmentprozess einbinden

- Fundierte Abstimmungen durchfihren

- Regelmabiger Austausch mit Fliihrungskraften und Vorstand
- Langfristige Wertentwicklung des Unternehmens beobachten

Gesellschaft - Als Mitarbeiter: sich selbst als mindig ansehen

- Als Kunde: Die Vebrauchermentalitat ablegen

- Als Aufsichtsbehdrde oder Wahler: Analyse vor Bewertung

- Sich gut informieren, eigenverantwaortlich handeln und die Umwelt
beeinflussen
(rundsatze von Pieconomics im Alltag leben

Tabelle 2: Handlungspunkte der Stakeholder nach Edmans (angepasst durch die Verfas-

serin, vgl. Edmans 2020:307-316)

3.1.1.4 Wertsteigernde Faktoren

Es bestehen verschiedene Faktoren, die eine Wertsteigerung fir die Gesellschaft
und dadurch langfristig auch fur das Untemehmen ermoglichen. Einige dieser,
wie z. B. eine verantwortungsvoll handelnde Unternehmensfuhrung sind in ihrem
positiven Einfluss auf die Stakeholder greifbar. Im Folgenden wird sich daher auf
drei weniger prasente Bestimmungsgrofien fokussiert: Die VergUtung von Flh-
rungskraften, Aktionarsaktivismus und Aktienrlickkaufe. Diese werden klassi-
scherweise als vorteilhaft fur Shareholder auf Kosten anderer Stakeholder gese-
hen. Laut Edmans konnen sie jedoch, bei korrekter Ausfuhrung, einen positiven
Einfluss auf das Gemeinwohl nehmen und den Gesamtwert wachsen lassen. Da
jedoch eine solche ordnungsgemalte Ausflihrung in der Praxis nur selten der Fall
ist, ware zunachst eine Reform zur Behebung des zugrunde liegenden Problems
notwendig (vgl. Edmans 2020:97f).

Verautung von Fuhrungskraften
Die diesbezugliche Kritik bezieht sich i. d. R. auf die Hohe der Gehalter. Der Went,

der durch eine Senkung der Gehalter an andere Stakeholder umverteilt werden
konnte, ist laut Edmans jedoch sehr gering. Es geht ihm daher weniger um die
Hohe als um den Effekt des Gehaltes, es soll den FUhrungskraften einen lang-

fristigen Anreiz bieten, Wert fur die Gesellschaft zu schaffen. Das Ziel einer
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solchen Reform sollte laut Edmans daher sein, die Wertschopfung zu fordern,
anstatt die Hohe der Gehalter zu kritisieren. Die Auswirkungen der Vergutung
hangen von verschiedenen Faktoren ab, wie bspw. von der Einfachheit des Geh-
altes. Diese kann zu gleichmaltiger Leistungserbringung fluhren, da komplexe,
Zielbasierte Boni eine Fuhrungskraft i. d. R. ermutigen, sich nur auf die ange-
strebten Leistungsmaltnahmen zu konzentrieren. Selbstverstandlich sollten auch
andere Beschaftigte, unabhangig von der Vergutung der Fuhrungskrafte, fair be-
zahlt werden. Eine diesbezlgliche Faimess kdnnte auch geschaffen werden, in-
dem alle Mitarbeiter Aktien erhalten und dadurch direkt von der von ihnen ge-

schaffenen Wertsteigerung profitieren (vgl. Edmans 2020:133f).

Aktionarsaktivismus

Shareholder konnen den fiur die Gesellschaft geschaffenen Wert durch Aktivis-
mus sowie durch Beobachtung und Kontrolle steigern. Die Kritik, dass sich In-
vestoren auf Kosten der Stakeholder bereichern, ist laut Edmans i. d. R. unbe-
grindet. Umfangreiche Belege zeigen, dass Aktivismus, bspw. von Hedge-
Fonds, den Gesamtwert sogar wachsen lassen, da sie durch ihre starken Positi-
onen, den finanziellen Anreizen und den fur das Engagement zur VerflUgung ste-
henden Ressourcen, z. B. Fuhrungskréfte, die unterdurchschnittliche Leistungen
erbringen, verdrangen oder den Innovationsgrad steigem kénnen. Des Weiteren
konnen Investoren den FlUhrungskraften die Freiheit geben, langfristigen Wert
anstelle von kurzfristigen Gewinnen zu schaffen. Dafur muss ein Ausstieg staft-
finden, wenn Untemehmen entweder nur kurzfristige Gewinne anstreben oder
auf dem Status Quo beruhen. Grofie Shareholder werden laut Edmans mit bes-
serem Aktionarsaktivismus sowie mit héheren Investitionen, geringerer Gewinn-
manipulation und grofierer Aktienliguiditat in Verbindung gebracht (vgl. Edmans
2020:164f).

Aktienrickkaufe

Unternehmen sollten laut Pieconomics weniger Aktienrtckkaufe und dafir mehr
Investitionen tatigen, auch wenn sich diese nicht direkt auf den finanziellen Erfolg
auswirken. Dabei sollten allerdings nur Investitionen realisiert werden, die den
Prinzipien der Multiplikation, dem komparativen Vorteil und der Wesentlichkeit
entsprechen (siehe Abschnitt 3.1.1.5). Nachdem diese Investitionen getatigt wur-

den, sind Aktienrickkaufe, insbesondere bei unterbewerteten Aktien, legitim und
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sinnvoll, da diese den langfristigen Aktienkurs erhdhen und dadurch Wert flr das
Unternehmen schaffen. Unternehmen sollten mehr Riuckkaufe tatigen, wenn sie
Uber Uberschussige Barmittel verfugen und ihre Investitionsmoglichkeiten gering
sind. Wichtig ist, dass die Investitionsentscheidungen immer vor Ruckkaufent-

scheidungen getroffen werden (vgl. ebd.:183).

3.1.1.5 Umgang mit Zielkonflikten

Durch Pieconomics kdnnen Zielkonflikte nicht vermieden werden. Im Umgang mit
diesen sollte daher zunachst immer versucht werden, den Gesamtwert fur alle
Anspruchsgruppen zu vergroltem bzw. im Zweifelsfall zu berlicksichtigen, dass
zumindest fur keine Partei der Anteil kleiner wird. Falls sich dieses nicht verhin-
dern lasst, konnen das Pareto Optimum, das Urteilsvermbgen der Fuhrungs-
krafte und der Purpose Unterstlitzung bieten (vgl. Edmans 2020:31).

Zunachst ist es wichtig, dass das Generieren von Profit nicht vollstandig aulter
Betracht gelassen werden solite, da letztlich die Rolle des Profits fur die Gesell-
schaft zu grol} ist. Einerseits, da auch Investoren der Gesellschaft angehdren
und bspw. fur ihre Rente oder die Ausbildung der Kinder sparen, andererseits,
da die erwirtschafteten Gewinne fur zukunftige Investitionen bendtigt werden.
Da nur dann Wert geschaffen wird, wenn eine Investition mehr Wert generiert als
die Opportunitatskosten der dafur genutzten Ressourcen betragen, sollten Kos-
ten und (sozialer) Nutzen immer berucksichtigt werden und Investitionen nicht
uneingeschrankt getatigt werden. Um als Fuhrungskraft beurteilen zu konnen,
welche Tatigkeiten sowohl Wert fur die Gesellschaft als auch langfristigen Profit

realisieren, entwickelte Edmans drei Prinzipien (vgl. 2020:76):

1. Prinzip der Multiplikation: Erzeugt eine Aktivitat mehr Wernt fur die Gesell-
schaft als Kosten fur das Unternehmen?

2. Prinzip des komparativen Vorteils: Erzeugt das Untemehmen durch die
Aktivitaten mehr Wert, als es andere Unternehmen wirden?

3. Prinzip der Wesentlichkeit: Sind die Stakeholder fur das Unternehmen ge-

schaftlich oder intrinsisch wesentlich?
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3.1.1.6 Einfluss auf die Unternehmensperformance

Laut Pieconomics sollte ein Untemehmen der Gesellschaft aus intrinsischer Mo-
tivation dienen. Dieses sollte auch dann stattfinden, wenn die positive Auswir-
kung auf den Profit noch nicht kalkulierbar ist. Dadurch, dass ein Untemehmen
die Freiheit bekommt, weniger greifbare Investitionen zu tatigen, die es unter der
Priorisierung von Profit nicht realisierte, kann dieser langfristig steigen (vgl.
Edmans 2020:76). Edmans Erkenntnisse beruhen sowohl auf Praxis als auch
Wissenschaft. Er untersuchte Uber einen langen Zeitraum, welche Faktoren
nachhaltigen Wen fur Untemehmen kreieren. Dabei wurde klar berlicksichtigt,
welche Faktoren korrelieren, welche kausal sind und welche alternativen Erkla-
rungen es fur die identifizierten Situationen geben kann (vgl. ebd.:6). Die Auswir-
kungen auf die Unternehmensperformance mussen hierbei langfristig betrachtet
werden: Obwohl die positiven Auswirkungen fur einen Stakeholder direkt gemes-
sen werden kdnnen, zeigen sich diese erst zeitversetzt in den Finanzergebnis-
sen. Dabei liel} sich eine eindeutig positive Korrelation zwischen sozialer und
finanzieller Leistung erkennen. Des Weiteren beobachtete Edmans die Aktien-
renditen der ,100 Best Companies To Work for in America® Uber 28 Jahre: Hier
haben Purpose Driven Organizations ihre nicht purpose-orientiert handeinden
Mitbewerberum 2,3% - 3,8 % pro Jahr Ubertroffen. Auch in Bezug auf Kundenzu-
friedenheit, Umwelteffizienz oder Stakeholder-orientierte Politik haben diese mit
besseren langfristigen Aktienrenditen korreliert. Allerdings lasst sich diese posi-
tive Korrelation nicht auf alle Industrien oder Lander Ubertragen. Auch muss eine
endlos gesteigerte soziale Leistung nicht zu unendlicher finanzieller Leistung fluh-
ren (vgl. ebd.:96).

Bei Betrachtung dieses Ansatzes wird deutlich, dass wenn ein Unternehmen den
Purpose verfolgt, Wert fur die Gesellschaft zu schaffen, der Unternehmensge-
winn nicht verringert oder bestehender Wert umverteilt werden muss, sondem
vielmehr der geschaffene Gesamtwert vergroliert werden kann. Hiervon kdnnen
sowohl das Unternehmen als auch Stakeholder und Investoren profitieren. Lang-
fristig kann durch Pieconomics ein hoherer Profit geschaffen werden, als wenn
eine direkte Maximierung dessen erzielt wirde.

Wie in der Spieltheorie, sind auch bei Pieconomics die Gewinne nicht immer ge-

recht verteilt. Diese jedoch ganzlich abzulehnen, kann dazu fuhren, dass der
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Gesamtwert insgesamt kleiner wird und dadurch eine Partei einen noch kleineren
Teil erhalt als durch ungleiche Anteile. Daher sollten sich die Stakeholder nicht

als Konkurrenten, sondern als Verblundete sehen (vgl. Edmans 2020:301).

3.1.2 Funf Disziplinen der Purpose Driven Organizations von
Franziska Fink und Michael Moeller

Franziska Fink und Michael Moeller beschreiben in ihrem 2018 verdffentlichten
Buch ,Purpose Driven Organizations®, den von ihnen entwickelten Ansatz, der
darauf beruht, dass Unternehmen auf dem Weg zur Purpose Driven Organization
in funf Disziplinen spezifische Praktiken erarbeiten und langfristig etablieren. Da-
bei wird sich auf Organisationen aller Art bezogen, auch d&ffentliche Institutionen
werden involviert. Dieser Ansatz fokussiert sich darauf, die Gestaltungs- und Ent-
wicklungsmaglichkeiten fir Purpose Driven Organizations klar aufzuzeigen.
Ahnlich zu Edmans nehmen auch Fink und Moeller eine Krise in dem aktuell
pradominanten kapitalistischen Wirtschaftssystem wahr. Sie sehen eine Verbes-
serungsmaglichkeit darin, dieses durch neue Praktiken zu einer integrativeren
Form der sozialen Marktwirtschaft weiterzuentwickeln, woflur Purpose Driven Or-
ganizations einen wichtigen Bestandteil und Hebel darstellen (vgl. Fink/Moeller
2018:141). Wie diese eingefuhrt, verankert und gelebt werden koénnen, wird im
Folgenden dargestelit. Dafur wird zunachst auf den Sinn von Purpose sowie auf
die Implementierung des Purpose anhand der funf Disziplinen eingegangen. Des
Weiteren wird auf den von Fink und Moeller empfohlenen Umgang mit Zielkon-
fikten und den Einfluss des Purpose auf die Unternehmensperformance Bezug

genommen.

3.1.2.1 Der Sinn von Purpose

Sinn hat in Unternehmen eine doppelte Bedeutung. Einerseits als Energiegeber
und Motivationstreiber auf einer emotionalen Dimension, andererseits als Ziel auf
einer sachlich-inhaltlichen Dimension. Die Kombination dieser beiden Ebenen
fuhrt laut Fink und Moeller, durch die Orientierungshilfe in komplexen Situationen
und bei Zielkonflikten, zu der hohen Leistungsfahigkeit der Purpose Driven Or-
ganizations (vgl. Fink/Moeller 2018:24). Die Notwendigkeit von Sinn lasst sich

auch anhand der Systemtheorie erklaren:
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Sinn ist systemtheoretisch gesehen eine Art Werkzeug [...], das aufzeigt und dif-
ferenziert, wie etwas erlebt und wie gehandelt werden kénnte und das ermaglicht,
zwischen diesen Maglichkeiten eine Auswahl zu treffen. Er ist ein zentrales und
unverzichtbares Element jeder Operation eines Systems, das sich wiederum
selbst im Zuge dieser Operation reproduziert, aktualisiert und gegebenenfalls
auch evolutionar weiterentwickelt. (Fink/Moeller 2018:29)

Was als Purpose einer Untemehmung gilt, hangt zu groften Teilen damit zusam-
men, was gesellschaftlich als Sinn des Wirtschaftens betrachtet wird, wie z. B.
das Modell des Shareholder Values. Zu diesem bestehen jedoch verschiedene
Alternativen, wie bspw. der Stakeholder Value-Ansatz, nach welchem nicht nur
die Kapitalgebenden, sondern auch andere Stakeholder-Gruppen berlcksichtigt
werden (vgl. ebd.:36ff). In Bezug auf das Finden des eigenen Purpose sehen
Fink und Moeller das Denken in lokalen Rationalitdten. Der Organisationszweck
entwickelt sich letztlich als ein Kompromiss zwischen den verschiedenen Silos.
In der Praxis besteht haufig eine begrenzte Rationalitat, welche bedeutet, dass
Organisationen in jeder Abteilung eine individuelle Systemrationalitat entwickeln,
anstatt logische Zweck-Mittel-Ketten abzuarbeiten, welches zu sogenanntem ,Si-
lodenken” zwischen den Abteilungen fUhren kann.

Aufgrund diffuser Inhalte und der Schwierigkeit, diese zu benennen, ist es sehr
komplex, den Sinn einer Organisation zu definieren. Laut Organisationsforscher
Karl E. Weick ist es ,letztlich [...] nie offensichtlich und objektiv oder rein rational
erkennbar, was Sinn und Zweck des eigenen Business ist” (Weick 1995:85 zitiert
in Fink/Moeller 2018:41f). Wichtiger ist primar, dass der Purpose dazu beitragt,
eine wesentliche Wirkung zu erzielen (vgl. Fink/Moeller 2018:91). Fur das Erful-
len der Sinnfunktion ist der Sinninhalt theoretisch irrelevant, vorrangig entschei-

dend ist, ob dieser die Komplexitat reduziert (vgl. ebd.:30).

3.1.2.2 Implementierung in der Praxis: Die funf Disziplinen

Die Veranderung von Organisationen findet durch Entscheidungen, insbeson-
dere durch Beschlisse Uber die Entscheidungspramissen (Strukturen, an denen
sich der alltagliche Fluss von Entscheidungen ausrichtet) statt. Dafur muss ein
Zusammenhang zwischen bestehenden Problemen und neuen ldeen und Me-
thoden der Umsetzung hergestellt werden. Damit einhergehend ist fur einen wirk-
samen Veranderungsprozess in Bezug auf Purpose, eine Verankerung in der
Unternehmenskultur notwendig (vgl. Fink/Moeller 2018:63ff).
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Im Folgenden wird der Ansatz der fUnf Disziplinen der Purpose Driven Organiza-
tions genauer vorgestellt. Diese sollen darstellen, wie Unternehmen auf einen
angestrebten Purpose ausgerichtet werden kénnen. Die vorab gréfite Schwierig-
keit sehen Fink und Moeller darin, Unternehmen als schwer zu steuemdes Sys-
tem aus Kommunikation und Entscheidungen erfolgreich mit Sinn zu beeinflus-
sen. Hier ist von elementarer Bedeutung, die Ansatzpunkte und Hebel auszu-
machen, mit deren Hilfe eine Organisation gesteuert werden kann. Fur den Wan-
del hin zu einer Purpose Driven Organization dienen Methoden und Maltnahmen
zunachst eher als Anregungen. Vielmehr ist es notwendig, eine Organisation als
Ganzes zu betrachten, die Entscheidungspramissen und die Umweltrelationen
geben dabei die genannten Ansatz- und Hebelpunkte (vgl. Fink/Moeller
2018:77ff).

Dominanter Purpose

Die erste Disziplin bezieht sich auf Praktiken und Ausgestaltungen, welche sich
mit der Definition des Purpose, des Findens und Gebens von Sinn, der Opera-
tionalisierung von Purpose und des Schaffens von Raum fur diesen befasst (vgl.
Fink/Moeller 2018:89f). Dem Purpose wird hier ein starkes Gewicht in Bezug auf
Entwicklung und Selbststeuerung zugesprochen. Dieser soll dauerhaft im Fokus
der Aufmerksamkeit bleiben, um zum Treiber, Orientierungs- und Richtungsge-
ber zu werden. Im betrieblichen Alltag sollte jede Entscheidung mit Blick auf eine
bestmégliche Ubereinstimmung mit dem Purpose Uberpriift und ggf. weiterentwi-
ckelt werden, sodass alle unternehmerischen Prozesse am Purpose ausgerichtet
werden (vgl. ebd.:102). Wahrend das angestrebte Ergebnis als das Erreichen
des Purpose definiert ist, bleiben die Mittel und Wege, dieses zu erreichen, offen,
um lediglich eine Orientierung zu bieten, ohne starke Kontrolle zu veriben. Viel-
mehr wird sich auf die grundsatzlichen Erwartungen und Ziele konzentriert, dabei
werden Beobachtungs- und Reflexionsprozesse etabliert (vgl. ebd.:105).

Hierbei ist essenziell, dass sich Unternehmen in dieser Betrachtung als Teil eines
grofteren Systems sehen. Dadurch entsteht ein gemeinsamer Entwicklungspro-
zess zwischen Unternehmen, Stakeholdern und Umwelt, wodurch sich Organi-
sationen aktiv, bewusst und kontinuierlich mit den Perspektiven der Stakeholder
auseinandersetzen, diese offen thematisieren und zugleich versuchen, das Oko-

system mit dem eigenen Purpose zu beeinflussen (vgl. ebd.:80f).
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Kodifizierte Selbstorganisation
Hierbei handelt es sich um die Kombination von Selbstorganisation und einem

klaren Regelwerk, da Purpose als alleinige, dominante Entscheidungspramisse
noch nicht zu einer Purpose Driven Organization fuhrt. Der Purpose gibt dabei
Flexibilitdt, Entwicklungsfahigkeit, Orientierung und Motivation, wodurch auf
wechselnde Verhaltnisse und neue Maoglichkeiten flexibel eingegangen werden
kann. Es sollte dabei nicht auf formale Rollen- und Kommunikationswege ver-
Zichtet werden, welche einen Organisationsvorteil bieten. Ferner sollten Autono-
mie und Selbstorganisation integriert werden, welche im Kontext von Volatilitat
und Vielfalt essenziell sind (vgl. Fink/Moeller 2018:81ff).

Ganzheitliche Partnerschaft

In der ganzheitlichen Partnerschaft handelt es sich um die partnerschaftliche Be-
ziehung zwischen Mensch und Unternehmen. Beschaftigte werden nicht als Mit-
tel, sondemn als Zweck gesehen, wodurch der Faktor Personal zunehmend ein-
flussreicher wird (vgl. Fink/Moeller 2018:129f). Daflr wird in der Personalauswahl
stark auf ,Purpose Fit" gesetzt und darauf geachtet, dass Mitarbeiter Uber Kom-
petenzen in Bezug auf Selbstmanagement, persdnliche Weiterentwicklung und
Selbsterkenntnis verfUgen. Der gesellschaftliche Wertewandel, die schwierigere
Trennung von Beruf und Privatem sowie die weitgehende Sicherung von materi-
ellen Bedurfnissen fuhren dazu, dass Sinn, Autonomie und Entwicklungsmog-

lichkeiten fur viele Menschen zum zentralen Motiv werden (vgl. ebd.:84f).

Superflexible Vertrauenskultur

Fink und Moeller sehen fur Purpose Driven Organizations Vertrauen, Koopera-
tion, Gleichberechtigung, Achtsamkeit sowie Lernen und Agilitat mit den kulturel-
len Kemelementen Superflexibilitat (Resilienz und agile Weiterentwicklung) und
Vertrauen als fundamental an. Die Kultur bildet sich Uber die Zeit zwar von selbst,
trotzdem kann sie verandert, beobachtet und reflektiert werden. Leitbildprozesse
konnen helfen, kulturelle Praferenzen zu kléren und Impulse fur die Ausgestal-

tung anderer Entscheidungspramissen zu liefern (vgl. Fink/Moeller 2018:85f).

Co-Evolution im Okosystem

Das Zusammenspiel der Parteien eines Business-Okosystems kann den wirt-

schaftlichen und gesellschaftlichen Fortschritt vorantreiben. Unternehmen sollten
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dabei immer im relativen Verhaltnis zu ihrer Umwelt verstanden werden, da sie
sich mit ihr in einer Co-Evolution weiterentwickeln. Der Progress und die Zusam-
menarbeit im Okosystem als ein fundamentaler Teil der Wertschépfung stellt ei-
nen wichtigen Faktor in der Gestaltung von Purpose Driven Organizations dar.
Wichtig ist, dass die Integration im Okosystem unter einem gemeinsamen Pur-
pose erfolgt, da eine Fokussierung auf die eigenen Vorteile diese Beziehung zur
Umwelt ruinieren wurde (vgl. Fink/Moeller 2018:1359ff).

3.1.2.3 Umgang mit Zielkonflikten

Die Erwartungen der verschiedenen Stakeholder Gruppen an ein Untemehmen
sind i. d. R. sehr different und volatil. Mit zunehmender Komplexitat steigen auch
die Widerspruche, die Untemehmen bewaltigen, priorisieren und erflllen mus-
sen. Beispiele fur diese Paradoxien sind ,lokal — global® und ,Vertrauen — Kon-
trolle”. Fur diese widersprichlichen Entscheidungen ist Purpose fur die Steue-

rung des Entscheidungsgeschehens hilfreich (vgl. Fink/Moeller 2018:18-21).

3.1.2.4 Einfluss auf die Unternehmensperformance

Studien des Managementprofessors Morton Hansen belegen, dass flr Leistung
Sinnorientierung bei Mitarbeitern nach Leidenschaft die wichtigste Eigenschaft
ist. Er untersuchte in einer empirischen Studie mit 5.000 Mitarbeitern, welche
Faktoren Mitarbeiter mit sehr hohen Leistungen von anderen unterscheiden. Lei-
denschaft scheint eine gute Voraussetzung zu sein, Sinn fur gréltere Erfolge je-
doch ebenfalls notwendig. Eine Kombination dieser fuhrt durch die Intensitat der
Arbeitsstunden zu dem graéliten Erfolg (siehe Tab. 3) (vgl. Fink/Moeller 2018:31f).

Purpose Hoch Purpose Niedrig
Leidenschaft Hoch 80. Perzentile® 20. Perzentile
Leidenschaft Niedrig 64. Perzentile 10. Perzentile

Tabelle 3: Leistungsniveau in Abhdngigkeit von Purpose und Leidenschaft (angepasst
durch die Verfasserin, Fink/Moeller 2018:32)

In einer weiteren, vom Kom Ferry Institute durchgefiuhrten Studie zeigte sich,
dass Purpose Driven Organizations aus der Konsumguterbranche, gemessen an
der Kennzahl ,Compound Annual Growth Rate” (CAGR), von 2011 bis 2015

4 80% der Mitarbeiter haben ein niedrigeres Leistungsniveau, 20% ein héheres.
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viermal so schnell wie vergleichbare Unternehmen derselben Branche im S&P
500 Index® wuchsen. Purpose Driven Organizations scheinen dariiber hinaus
weitere Leistungsvorteile durch den Purpose zu genieften, z. B. im Umgang mit
Lieferanten, in der Gewinnung jungerer Mitarbeiter und neuer Kunden, in effekti-
veren Entscheidungsprozessen, der Unterstitzung von Durchbruchsinnovatio-

nen und der generell verbesserten Zusammenarbeit (vgl. ebd.:34f).

Wie in Kapitel 2 aufgefasst, fUhrt Purpose jedoch nur zu einer gesteigerten Leis-
tung, wenn dieser aktiv in der Organisationssteuerung genutzt und im gesamten
Unternehmen gelebt wird. Alternativ kann ein Purpose als reiner Motivations-
und Kulturfaktor genutzt werden, dann emreichen Unternehmen i. d. R. jedoch nur
durchschnittliche finanzielle Leistungen (vgl. Fink/Moeller 2018:36).

Die direkte Messbarkeit des Purpose anhand von Kennzahlen sehen Fink und
Moeller als schwierig an. Einen Ansatzpunkt nehmen sie in der Erstellung der

Gemeinwohlbilanz wahr, auf die im folgenden Abschnitt eingegangen wird.

3.2 Abgrenzung zur Gemeinwohlokonomie und dem Verantwor-
tungseigentum

Im Folgenden wird eine kurze Abgrenzung der vorgestellten Ansatze zu der Ge-
meinwohlékonomie und dem Verantwortungseigentum vorgenommen, um zu un-
tersuchen, ob diese aufgrund ihrer verschiedenen Herangehensweise an die
Thematik fur die Beantwortung der Forschungsfrage relevante, von den Ansat-

zen nach Edmans und Fink und Moeller abweichende, Erkenntnisse bieten.

3.2.1 Die Gemeinwohlokonomie nach Christian Felber

Die ,Gemeinwohlkonomie® (GWOQ), initiiert von Christian Felber, stellt ein alter-
natives Wirtschaftsprogramm dar, welches die Idee der Ermittilung des Beitrages,
den ein Unternehmen zum Gemeinwohl leistet, verfolgt und diesen mithilfe eines
Punktesystems Uber die Gemeinwohl-Bilanz ermittelt (vgl. Gemeinwohlékonomie
2021). In dieser wird gemessen, inwieweit die Aspekte Menschenwlrde, Solida-

ritdat und Gerechtigkeit, okologische Nachhaltigkeit und Transparenz sowie

% Ein von Standard und Poor's verdffenflichter Index, der die Aktien von 500 der gréBten
béorsennotierten US-amerikanischen Unternehmen umfasst (vgl. Heldt 2018).
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Mitentscheidung in Bezug auf Kunden, Zulieferer, Eigentimer, Mitarbeiter und
der Gesellschaft im Handeln berticksichtigt werden (vgl. ecogood - Economy for
the Common Good - official 2019:1:38-2:04). Die GWO stelit Mensch und Umwelt
anstelle des Profits in den Mittelpunkt. Dabei beruht diese wie eine Marktwirt-
schaft auf privaten Unternehmen, welche allerdings nicht nach dem grofiten Fi-
nanzgewinn, sondern nach dem grofitmoglichen Gemeinwohl streben (vgl.
Baumast/Pape 2019:340). Ein Anreiz wird gegeben, indem die Unternehmen, die
sozial verantwortungsvoll, dkologisch, demokratisch und solidarisch handeln, in
Zukunft rechtliche Vorteile und Marktanreize, bspw. durch Steuererlassungen
und guinstige Kredite, erhalten sollen. Das Ziel der GWO ist es, 6kologische, ethi-
sche und regionale Produkte und Dienstleistungen gunstiger und attraktiver an-
bieten zu kénnen als weniger verantwortungsbewusst handelnde Mitbewerber
(vgl. ecogood - Economy for the Common Good - official 2019:2:27-2:43).

Der Nutzen, den die GW-Bilanz liefert, setzt sich aus den positiven Auswirkungen
auf die Gesellschaft, den Markt und die Organisation auf wirtschaftlicher und po-
litischer Ebene zusammen.

Fur die Gesellschaft sollen gemeinsame Werte geschaffen, der Erhalt von Natur
und Umwelt unterstltzt, faire und nachhaltige Produkte vorangebracht und
dadurch eine hohere Lebensqgualitat geschaffen werden. Da die GW-Bilanz of-
fentlich einsehbar ist, wird eine vollstandige Transparenz in Bezug auf Verant-
wortungsubernahme geboten. In Bezug auf den Markt soll, durch die Sichtbarkeit
des Beitrags zum Gemeinwohl, die Attraktivitat gesteigert und Differenzierbarkeit
geschaffen werden. Zukunftig sollen Marktanreize und rechtliche Vorteile flr bi-
lanzierende Unternehmen gewahrieistet werden, diese befinden sich jedoch
noch im Prozess. Fur die Organisation soll, durch die systematische Betrachtung
der Aktivitdten in Bezug auf alle Stakeholder in Form eines umfassenden Nach-
haltigkeitsmanagements, das Beziehungsmanagement qualitativ aufgewertet
und die Kooperationen mit Geschaftspartnern vertieft werden. Des Weiteren ver-
deutlicht die GW-Bilanz, wo Entwicklungspotenzial besteht, wodurch Innovati-
onsimpulse entstehen und sich die Unternehmensstrategie werteorientiert an-
passen kann. Dieses kann wiederum die Motivation der Beschaftigten steigem

(vgl. Gemeinwohlokonomie 2021).
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Die GWO bietet eine sehr konkrete Grundlage und zeichnet sich durch die direkte
Wirksamkeit durch Rechtsverbindlichkeit, Messbarkeit und Vergleichbarkeit aus.
Felber fuUhrt an, dass Nachhaltigkeitsberichte 0.a. wenig zielfUhrend sind, solange
sich unethisch verhaltende Unternehmen, durch das preiswertere Anbieten von
Produkten und Dienstleistungen, trotzdem im preislichen Vorteil befinden (vgl.
Felber 2018:197f). Auch wenn die GWO eher werte- als purpose-bezogen ist und
die Steigerung des unternehmerischen Erfolgs nicht im Fokus liegt, so bietet sie
durch ihre klare Messbarkeit des sozialverantwortungsbewussten Handelns
trotzdem eine Orientierung bzgl. der Messung der Auswirkungen des Purpose
auf den untemehmerischen Erfolg. Wie die vorhergehenden Ansatze nach Ed-
mans sowie Fink und Moeller, sieht auch die GWO Profit als ein Mittel zum Er-
reichen des Zweckes, dieser besteht in diesem Falle in der Mehrung des Ge-
meinwohls (vgl. Gemeinwohlokonomie 2021).

Die Kombination aus den Erkenntnissen der vorherigen Anséatze, welche sich
starker auf die Implementierung und Verankerung des Purpose beziehen, mitden
Erkenntnissen zur Messung des Beitrages zum Gemeinwohl, liefert hilfreiches
Wissen fur die Erstellung der Purpose Scorecard. Dabei wird von der Verfasserin
angenommen, dass Purpose Driven und gemeinwohlorientierte Organisationen
ahnliche Absichten verfolgen, d. h. Purpose Driven Organizations auch gemein-

wohlorientiert handeln.

3.2.2 Das Verantwortungseigentum nach Armin Steuernagel, Ale-
xander Kihl, Adrian und Achim Hensen

Das ,Verantwortungseigentum® nach Armin Steuernagel, Alexander Kihl, Adrian
und Achim Hensen beabsichtigt, durch eine neue Eigentumsart sicherzustellen,
dass Unternehmen vorrangig der Verwirklichung des Unternehmenszweckes
und nicht dem Gewinnstreben der Anteilseigner dienen. Durch das Verantwor-
tungseigentum soll vermieden werden, dass Untermehmen von unbekannten
Fremdeigentimem gefuhrt werden, da diese haufig nicht wahrnehmen, was
.Renditevorgaben wirklich fur Mensch und Umwelt bedeuten® (Fink/Moeller
2018:184). Entscheidungen sollen nur von Personen getroffen werden konnen,
die dem Unternehmen durch ihre Mitarbeit verbunden sind und demnach die Aus-
wirkungen ihrer Entscheidungen wahmehmen und einschatzen kdnnen (vgl.
ebd.:184).
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Die Grunder des Verantwortungseigentums intendieren, denjenigen, die in einem
Unternehmen nicht die private Gewinnmaximierung sehen, mit Lésungen zu un-
terstitzen und zu ermoglichen, Purpose auch in der Eigentumerstruktur zu ver-
ankem. Sie streben an, eine Rechtsform ,Verantwortungseigentum® als ein bin-
dendes und glaubwirdiges Versprechen gegenuber allen Stakeholdern zu errei-
chen. In grofieren Unternehmen wird Verantwortungseigentum oft durch Unter-
nehmensstiftungen wie bspw. bei Bosch oder Zeiss erlangt, allerdings sind diese
aufwendig und wenig flexibel und daher nur selten fur kleine oder mittelstandi-
sche Unternehmen geeignet. Um diesen Untemehmen zum Verantwortungsei-
gentum zu verhelfen, wurde die Purpose Stiftung gegrindet, welche durch ihre
Beteiligung an den Untemehmen die Unabhangigkeit und die Gewinnverwen-
dung gemal des Verantwortungseigentums sicherstellt. In Bezug auf Selbstbe-
stimmung und unternehmerische Eigenverantwortung sind die Unternehmen je-
doch weiterhin autonom und kénnen dadurch ihren Sinn verfolgen. Das Verant-
wortungseigentum visiert Veranderungen in drei Bereichen an. Zunachst sollen
Gewinne nicht zur privaten Bereicherung oder Vermogensanalage genutzt wer-
den, sondern flr die Zukunft des Unternehmens reinvestiert oder fur die Bezah-
lung von Kapitalkosten genutzt werden. Es sollen alle an dem Unternehmen be-
teiligten Menschen anstandig leben kénnen, sich jedoch nicht auf Kosten eines
Unternehmensverkaufs bereichem. Daher kann das Vermogen des Untemneh-
mens nicht privatisiert werden. Des Weiteren sollen alle Entscheidungen nur von
aktuell im Unterehmen beschéftigten Personen ausgeiibt werden kénnen. Uber-
dies halt die Purpose Stiftung ein Vetorecht an den mitarbeitenden Unternehmen,
wodurch ein Verkauf dieser ausgeschlossen ist und das Unternehmen langfristig
seinem Sinn dienen kann (vgl. Fink/Moeller 2018:185f).

Im Gegensatz zu Edmans, der Aktionare als verantwortungsvoll handelnde Sta-
keholder sieht, die fur ein groleres Ziel investieren, werden die Shareholder in
diesem Ansatz als unbekannte Fremdeigentimer gesehen, welche im Zweifels-
fall nicht im Interesse der Gesellschaft handeln. Auch hier wird der Purpose nicht
quantifiziert, sondem es geht vielmehr darum, sicherzustellen, dass es einem

Unternehmen zunachst Uberhaupt ermoglicht wird, seinen Sinn zu verfolgen.
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3.3 Wichtigste gemeinsame Kriterien und Ansatze fur die prakti-
sche Umsetzung

Die verschiedenen dargestellten Ansatze zur Implementierung des Purpose so-
wie zur Integration von gemeingesellschaftlich verantwortungsvollen Praktiken
weisen in Bezug auf die zentralen Fragestellungen, Zielsetzungen und ihren Fo-
kus in der Anwendung, Gemeinsamkeiten auf, nehmen Bezug auf ahnliche

Grundannahmen, aber variieren in Fokus, Zielsetzung und Herangehensweise.

Alle beschriebenen Ansatze sehen eine Krise im aktuell vorherrschenden Wirt-
schaftssystem, welche sie durch die Weiterentwicklung dessen und durch die In-
tegration neuer Praktiken hin zu einer integrativeren Form angehen wollen. Dabei
soll ein Denkumschwung angeregt werden, der sowohl fur die Gesellschaft als
auch die Organisationen funktioniert. Wahrend Fink und Moeller sowie Edmans
groften Wert auf den Purpose in der Erlangung einer sozialvertraglichen Weiter-
entwicklung des aktuellen Wirtschaftssystems legen, pladieren die GWO und das
Verantwortungseigentum fur einen grundsatzlicheren Wandel.

Der Ansatz nach Edmans bietet eher Wissen in Bezug auf die Implementierung
des Purpose und die positiven Auswirkungen dessen auf die Untemehmensper-
formance, hauptsachlich beschrieben durch empirisch untersuchte Praxisbei-
spiele, wahrend sich Fink und Moeller zwar auch auf diese Faktoren konzentrie-
ren, dazu aber verstarkt konkretere Werkzeuge und Herangehensweisen darstel-
len. Das Verantwortungseigentum hingegen konzentriert sich primar auf die Si-
cherstellung des Verfolgens eines eingefuhrten Unternehmenszweckes. Die
GWO fokussiert sich auf die Messung des Beitrags zum Gemeinwohl. Konsens
besteht allerdings darin, Profit nicht mehr als Ziel zu betrachten, sondemn als Mit-
tel, um den definierten Purpose zu erreichen. Nach Felber ist .Geld [...] nur das
Mittel, das dem Gemeinwohl dienen soll” (2018:8). Flr die Steigerung des unter-
nehmerischen Erfolgs ist dabei ein tief integrierter Purpose notwendig, eine le-
diglich oberflachliche Implementierung hatte keine oder negative Auswirkungen.
Wahrend Edmans den Purpose darin sieht, aus intrinsischer Motivation der Ge-
sellschaft zu dienen, definieren Fink und Moeller den Inhalt des Purpose nicht
weiter, sondern argumentieren, dass fur das Erflllen der Sinnfunktion der Sinn-
inhalt theoretisch irrelevant ist, wahrend es entscheidend ist, ob Komplexitat und
Kontingenz reduziert werden (vgl. Fink/Moeller 2018:30). Auf den Inhalt des
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Purpose Statements wird im Verantwortungseigentum nicht genauer eingegan-
gen, die GWO sieht diesen in der Maximierung des Gemeinwohls.

In Bezug auf die Implementierung des Purpose sind sich die Begrunder einig,
dass ein Purpose evolutiv implementiert und gelebt werden solite, sowohl mit
internen als auch extemen Stakeholdemn. Fink und Moeller formulieren durch die
funf Disziplinen konkrete Handlungsempfehlungen fur die Implementierung des
Purpose, wahrend sich Edmans in seinem Ansatz fur die Umsetzung des Pur-
pose in die Praxis auf die Handlungsoptionen der Burger, Investoren und des
Unternehmens in Bezug auf Strategie, Betriebsmodell, Untemehmenskultur, Be-
richterstattung sowie Unternehmensflihrung bezieht. Auf die von Fink und Moel-
ler betonte Bedeutung des Purpose als Energiegeber und Motivationstreiber be-
zieht sich Edmans nicht, es lielte sich jedoch durch die intrinsische Motivation,
die der Purpose hervorrufen soll, darauf schlielten. Bezlglich der Implementie-
rung setzt die GWO sehr stark auf die Einfiihrung der GW-Bilanz. Das Verant-
wortungseigentum fokussiert sich darauf, dass ein bereits implementierter Pur-
pose uneingeschrankt verfolgt werden kann.

Bei Betrachtung der Einbindung der Stakeholder fallen ebenfalls einige Gemein-
samkeiten und Unterschiede auf. Konsens besteht Gber die Wichtigkeit des durch
den Purpose erhohten Wert fur die Gesellschaft, wobei alle Stakeholder eine sehr
wichtige Rolle fur das Erreichen dieses Mehrwertes bilden. Leichte Unterschiede
bestehen lediglich in Ausmal} und Form des Involvierens der Stakeholder sowie
dem tatsachlichen Einfluss dieser. Einigkeit besteht darlber, dass Beschaftigte
als intrinsisch motiviert und intelligent angesehen werden soliten, die Prinzipal-
Agenten-Theorie wird als nicht mehr zutreffend angesehen.

Als einziger der Ansatze bezieht sich Edmans auf Faktoren wie Management-
gehalter, Aktionarsaktivismus und Aktienrlickkaufe, die eher dem aktuell prado-
minanten Kapitalismus entsprechen, und sich u. a. auf die Art der betrachteten
Organisationsformen zurickfihren lassen kénnte.

In Bezug auf den Umgang mit Zielkonflikten stimmen Edmans sowie Fink und
Moeller Uberein, dass der Purpose eine ausschlaggebende Hilfestellung im Pro-
zess der Entscheidungsabwagung bietet, Edmans spezifiziert den Umgang mit
Zielkonflikten durch drei Prinzipien fur den Entscheidungsprozess etwas weiter
(siehe Abschnitt 3.1.1.5). Die GWO und das Verantwortungseigentum bieten in
Hinsicht auf entstehende Zielkonflikte keine direkten Erkenntnisse.
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Als letzte zentrale Fragestellung wird der Ansatz der Konzepte bzgl. des Einflus-
ses des Purpose auf die Unternehmensperformance analysiert. Edmans sowie
Fink und Moeller geben zwar diverse konkrete Beispiele und Belege an, jedoch
wird der Purpose als ein eher immaterieller Wert gesehen, Uber den trotzdem
berichtet werden kann. Den Haupttreiber der erhdhten Wertschopfung sieht Ed-
mans in den sehr guten Leistungen des Unternehmens und der Beschaftigten,
hervorgerufen durch den klar priorisierenden Purpose. Die GWO bietet durch die
GW-Bilanz eine gute Messweise des sozial verantwortungsbewussten Handelns,
allerdings findet diese eher qualitativ statt und bezieht sich nicht auf den unter-

nehmerischen Erfolg.

3.4 Praktische Anwendung der Ansatze und Fazit

Alle der aufgefuhrten Ansatze konnen von wirtschaftenden Unternehmen ausge-
bt werden. Der Ansatz der .5 Disziplinen“ nach Fink und Moeller sowie die GWO
beziehen sich dariber hinaus auch auf nicht privatwirtschaftliche Organisationen
wie z. B. Schulen oder NGOs. Unternehmen konnen Uber diese Ansatze hinaus
eine Reihe weiterer Konzepte nutzen, um sich zu einer Purpose Driven Orga-
nization zu entwickeln. Diese werden bspw. in Magazinen wie dem Harvard Bu-
siness Review, dem McKinsey Quarterly oder dem Deloitte Review beschrieben
und im weiteren Verauf dieser Arbeit aufgegriffen. Welcher der dargestellten An-
satze von einem Unternehmen angewendet wird, hangt von der Intention der Im-
plementierung des Purpose, der Fokussetzung sowie dem Status Quo ab.
Die Ansatze nach Edmans sowie Fink und Moeller bieten eine gewisse Flexibili-
tat, es handelt sich hierbei um einen langeren und kontinuierichen Prozess, so-
dass zunachst auch in Teilschritten vorgegangen werden kann. In Bezug auf die
GWO und das Verantwortungseigentum handelt es sich um weniger flexible Pro-
zesse.

Zwar besteht Einigkeit, dass die Erflllung des Purpose das oberste Ziel ist, aller-
dings betont Edmans auch, dass zugleich Wert fur die Investoren in Form von
Profit geschaffen werden sollte, da er diese ebenfalls als Teil der Gesellschaft
ansieht und ohne sie neue Herausforderungen fur das Gemeinwohl entstinden.

Im Gegensatz zu dieser durchaus kapitalistisch gepragten Ansicht Edmans,
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erklaren Fink und Moeller ihnre Annahmen mit sozial- und systemtheoretischem
Hintergrund. Die variierenden Herangehensweisen an das Thema liegen vermut-
lich an den verschieden betrachteten Unternehmensformen, der geographische
Awusrichtung (Europa, Nordamerika), der individuellen Fokussetzung der Begriin-
der sowie den generellen wirtschaftlichen, politischen und kulturellen Rahmen-

bedingungen.

Durch die verschiedenen Herangehensweisen und Hintergrinde dieser Kon-
zepte ergeben sich hilfreiche Erkenntnisse in Bezug auf die nachhaltige Imple-
mentierung des Purpose in der Unternehmenskultur sowie auf die Messbarkeit
der Auswirkungen des Purpose auf den unternehmerischen Erfolg. Um diese Er-
kenntnisse nun weiter zu konkretisieren und eine Messbarkeit des Purpose und
dessen Auswirkungen auf den untemehmerischen Erfolg zu prufen, werden
diese im folgenden Kapitel fur die Erstellung einer Purpose Scorecard auf das

Konzept der Balanced Scorecard Ubertragen.
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4 Purpose messbar machen: Entwicklung einer Purpose
Scorecard

Im Rahmen der dkologischen Dimension gibt es bereits verschiedene ausgereifte
Ansatze, welche die Beitrdge und Auswirkungen von Unternehmen auf die Um-
welt messen (vgl. SUB 2019:195). Zu den Themen Soziales und Unternehmens-
fuhrung sowie der generellen Messung der Auswirkung des Purpose auf den un-
ternehmerischen Erfolg ist es dahingegen bisher wenig verbreitet, quantitative
Messungen durchzufuhren. Stattdessen wird i. d. R. lediglich der soziale Wert
der aus dem Purpose resultierenden Aktivitaten gemessen, nicht aber der daraus
folgende Mehrwert fur das Unternehmen (vgl. Evans/Siesfeld 2020:142). Um
diese Problematik anzugehen, wird im Folgenden die Erstellung und Anwendung
einer Purpose Scorecard vorgestellt, welche durch die Sicherstellung der konkre-
ten Messung ein Managementsystem darstellen soll. Dieses misst, optimiert und
kommuniziert die strategische Rolle von Purpose in ihrer Auswirkung auf den
unternehmerischen Erfolg.

Dafur wird zunachst auf das generelle Konzept der Balanced Scorecard (BSC)
sowie auf die Abwandlung dieser auf die Purpose Scorecard eingegangen. Des
Weiteren wird der Erstellungsprozess beschrieben, die entwickelte Scorecard
vorgestellt und die Wahl der Kennzahlen knapp erldutert, bevor diese in Kapitel 5
in der Fallstudie auf das Unternehmen ,Signify N.V." angewandt werden. Abge-
schlossen wird das Kapitel mit den Einschrankungen in der Nutzung der Purpose

Scorecard sowie mit einer Zusammenfassung und einem Zwischenfazit.
4.1 Konzept der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard beabsichtigt, dass die Unternehmensstrategie, ausge-
drickt in Zielen und Kennzahlen, verstandlich und greifbar wird und dadurch eine
bessere Ausfluhrung dieser gewahrleistet wird (vgl. Evans 2002:2). Sie stellt dem-
nach ein Bindeglied zwischen der Entwicklung und Umsetzung der Strategie dar.
Die BSC strebt an, finanziellen und nicht-finanziellen, kurz- und langfristigen so-
wie gualitativen und quantitativen Erfolg, in Bezug auf definierte strategische
Ziele zu messen. Diese werden einer der vier Leistungskategorien (Lernen und
Wachstum, Prozessperspektive, Kundenperspektive und Finanzperspektive) zu-
geordnet und sollen, gemessen an Leistungskennzahlen, durch Ursache-Wir-

kungs-Zusammenhange, letztlich durch eine verbesserte Ausfihrung der
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Strategie, zu unternehmerischem Erfolg fuhren (vgl. Kaplan/Norton 1992:71;
Hansen/Schaltegger 2016:195f). Dabei wird durch die Zusammenfassung und
Vereinfachung der Messweisen in verschiedene Bereiche und Sichtweisen und
durch die Erganzung traditioneller Finanzkennzahlen, die ausschlieflich finanzi-
elle Betrachtung durchbrochen (vgl. Evans 2002:27). Zudem wird auf die Ausge-
wogenheit in der Darstellung des Unternehmens, auf die Einbeziehung aller wich-
tigen Organisationseinheiten und auf die Kommunikation mit allen Mitarbeitern
geachtet (vgl. Friedag/Schmidt 2002:19).

4.2 Vorstellung der Purpose Scorecard

Purpose und Strategie sind zwei einerseits klar voneinander abgegrenzte, ande-
rerseits miteinander vemetzte Konzepte: Der Purpose sollte Uber der Strategie
stehen, die Unternehmensstrategie aber auf die Erreichung des Purpose ausge-
richtet sein (vgl. Kienbaum et al. 2020:11). Um zu untersuchen, wie sich der Pur-
pose messen lasst, welcher Wertmalistab dafir angelegt werden muss und ob
diese Art der Beitrage fur die Gesellschaft Uberhaupt quantifiziert werden konnen,
wird im Folgenden die Erstellung und Bedeutung der Purpose Scorecard darge-
stellt. In dieser Scorecard werden explizit strategisch relevante soziale, dkologi-
sche und ethische Ziele integriert, orientiet an Hansen und Schalteggers
-Sustainability Balanced Scorecard” (vgl. 2016:194 ) sowie weiteren bestehenden

Ansatzen zu intemnen Scorecards, bspw. nach Evans/Siesfeld (2020).

Da Purpose wenig greifbar scheint und verschiedene Defintionen bestehen,
gestaltet sich die Messung dessen als komplex. Die Purpose Scorecard kann
diesbezlglich eine Hilfestellung bieten, da sie die Informationen, die fur die
strategische Entwicklung eines Unternehmens in Bezug auf seinen Purpose von
Bedeutung sind, zusammenfasst und dadurch eine einheitlich verstandliche
Ebene bietet. Dabei wird nicht direkt der Purpose gemessen, sondem die einzel-
nen Aspekte, Notwendigkeiten und Auswirkungen, ermoglicht durch Kennzahlen,
die diese quantifizieren.

Die Purpose Scorecard vermittelt, welches Wissen und welche Fahigkeiten die
Mitarbeiter benotigen (Mitarbeiterperspektive ), um innovativ zu sein und die rich-

tigen strategischen Fahigkeiten und Effizienzen (Prozessperspektive)
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aufzubauen, die einen spezifischen Wert fur den Markt (Kundenperspektive) lie-
fern und letztlich zu einem hoheren unternehmerischen Ergebnis (Finanzper-
spektive) fuhren (vgl. Friedag/Schmidt 2020). Die Mitarbeiter-, Prozess- und Kun-
denperspektiven beinhalten Aspekte, welche der implementierte Purpose fordert,
beeinflusst und erméglicht. In der Finanzperspektive werden die Auswirkungen
dieser Unterziele zusammengefuhrt, welche den unternehmerischen Erfolg dar-

stellen.

4.2.1 Erstellung der Purpose Scorecard

Die Purpose Scorecard wurde in einem systematischen Prozess erstellt, in wel-
chem das theoretische Wissen Uber die Balanced Scorecard mit den erlangten
Erkenntnissen Uber den Purpose verbunden wurde. Dabei wurde sich zunachst
an einer klassischen Balanced Scorecard orientiert, jedoch wurden Abwandlun-
gen im Schwerpunkt der Perspektiven vorgenommen.

Wahrend die BSC trotz der Integration nicht-finanzieller Ziele auf die letztliche
Maximierung des okonomischen Erfolgs abzielt, so ist die Purpose Scorecard
primar auf die Erflllung des Purpose ausgerichtet, wodurch eine Steigerung des
Unternehmenserfolgs bei richtiger Implementierung erreicht werden kann. Die
Finanzperspektive besteht weiterhin, um diese Auswirkung des Purpose auf den

unternehmerischen Erfolg zu messen.

Die Entwicklung der Purpose Scorecard fand nach Matt H. Evans, orientiert an

der Balanced Scorecard, in sieben Schritten Uber drei Phasen statt.

Phase 1: Strateqgische Grundlage

1. Eine klare Strategie entwickeln, kommunizieren und die Organisation danach
ausrichten. Die Strategie wird am Purpose ausgerichtet und bildet die Grund-
lage fur die Scorecard (vgl. Evans 2002:6ff). In diesem Fall wurde sich an Pur-
pose und Strategie des Unternehmens ,Signify N.V." orientiert.

2. Die wichtigsten strategischen Bereiche und Handlungsfelder werden bestimmt
und voneinander abgegrenzt, dabei sollten pro Perspektive nicht mehr als funf
strategische Ziele definiert werden (vgl. ebd.:8f). FUr diese wird analysiert, in-
wiefern sie durch den Purpose beeinflusst werden.

3. Es wird ein strategisches Raster Uber die vier Perspektiven fur jedes der im

zweiten Schritt als relevant definierten Ziele erstellt. Daflr wird die gesamte

40



Purpose messbar machen: Entwicklung einer Purpose Scorecard

Strategie in konkrete, verstandliche Begriffe umgewandelt und zu einem zu-

sammenhangenden strategischen Modell verbunden (vgl. ebd.:9-12).

Phase 2: Messung der Ziele

4. Furjedes strategische Ziel wird eine Messgrolte (Kennzahl) festgelegt, welche
das strategische Ziel widerspiegelt. Dabei wurde auf die Unterteilung in Frih-
und Spatindikatoren geachtet (vgl. Evans 2002:1 3ff).

5. Fur jede der definierten Messgrofien wird ein realistisches Ziel gesetzt, wel-
ches in Ubereinstimmung mit den fir das Erreichen verantwortlichen Perso-
nen vereinbart sein sollte. Ein Ansatzpunkt ist die Betrachtung vergangener
Leistungen oder der Vergleich mit anderen Unternehmen (vgl. ebd.:16).

6. Maltnahmen, Initiativen und Projekte zum Vorantreiben der Strategie initiieren,

damit die Ziele erreicht werden (vgl. ebd.:17).

Phase 3: Implementierung

7. Nach Erstellung der Scorecard, sollte diese in alle Teile der Organisation zu
einem einheitlichen Managementprozess Ubertragen und implementiert wer-
den, wodurch eine erfolgreiche Ausflhrung der Strategie und des Purpose er-
maoglicht wird (vgl. ebd.:20).

Die Purpose Scorecard sollte in einem flexiblen Prozess erstellt und auch nach
Fertigstellung immer an sich andermnde Unternehmenssituationen angepasst,
kontinuierlich getestet und modifiziet werden. Die Entwicklung der Scorecard
sollte funktionsubergreifend Uber die Flhrungsebene, das mittlere Management

und die nachgeordneten Ebenen stattfinden (vgl. Evans 2002:21ff).

4.2.2 Beispiel einer Purpose Scorecard

In Abbildung 10 ist die fur das Unternehmen ,Signify N.V." entwickelte Purpose
Scorecard abgebildet. Auf die resultierenden Auswirkungen und eine genauere
Erklarung der gewahlten Kennzahlen wird in der Fallstudie in Kapitel 5 naher ein-
gegangen.

Die integrierten strategischen Ziele und Kennzahlen wurden auf Grundlage des
Purpose und der Strategie des Unternehmens ausgewahlt, sodass es sich um
keine Universallosung fur jedes Unternehmen handelt, jedoch lassen sich einige

Kennzahlen auch auf andere Organisationen Ubertragen.
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Die in der Purpose Scorecard angegebenen Zielwerte orientieren sich, soweit
vorhanden, an vergangenen Ergebnissen und Initiativen von ,Signify N.V." sowie

an erstrebenswerten Zielen.

Die abgebildeten Perspektiven bilden den jeweiligen Erfolg in Bezug auf strate-
gische Unterziele ab. Daraus resultiet, durch Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hange, eine verbesserte Ausfihrung des Purpose. Durch das Hervorheben der
fur den Purpose relevanten, strategischen Ziele wird aufgewiesen, welche As-
pekte letztlich zum Unternehmenserfolg fuhren kédnnen. Die aufgeflihrten Ziele
der Mitarbeiter-, Kunden- und Prozessperspektive resultieren in den Zielen der
Finanzperspektive, welche widerspiegeln, inwiefern der Purpose das Finanzer-
gebnis beeinflusst. Dieses zeigt sich bspw. in der Risikominderung, Marktbewer-
tung und Kapitalkosten, nachhaltigen Umsatzen, der erhdhten Produktivitat und
Rentabilitat sowie vermiedenen Kosten durch Ressourcenoptimierung und be-
triebliche Effizienz.

Da der Purpose und somit alle abgebildeten Perspektiven auf die letztliche Wert-
steigerung fur die Gesellschaft abzielen und diese beeinflussen, steht die Wert-

steigerung fur die Gesellschaft Uber der Purpose Scorecard.
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Abbildung 10: Purpose Scorecard (eigene Darstellung der Verfasserin)
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Die ausfuhrlichen Ursache-Wirkungs-Zusammenhange der strategischen Ziele
lassen sich in der Strategy Map (siehe Abb. 11), erstellt nach Kaplan/Norton
(2000), erkennen, in welcher die Schllsselgrolen sowie die relevantesten Be-
ziehungen hervorgehoben sind. Diese Abbildung zeigt, dass finanzielle Vorteile
zusammengefasst aus vermiedenen Kosten, additionalen Umsétzen, geringeren

Kapitalkosten sowie gesteigerter Produktivitat und Profitabilitat entstehen kon-

nen.
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Abbildung 11: Strategy Map (eigene Darstellung der Verfasserin)

Einen grolten Einfluss auf den langfristigen Erfolg nehmen die vermiedenen Kos-
ten, welche durch gute Mitarbeiter- und Kundenbindung sowie optimierte Res-
sourcennutzung erreicht werden konnen. Die geringere Mitarbeiterfluktuation,
erreicht durch das Engagement und die Zufriedenheit der Beschaftigten, ist
aufgrund der hohen Kosten, die fur das Ersetzen eines Mitarbeiters durch die
Rekrutierung und Einarbeitung entstehen, sehr kosteneinsparend. Ahnlich
verhalt es sich mit der verringerten Kundenabwanderungsrate, da jeder neu
akquierierter Kunde fur ein Untemehmen sehr kostenintensiv sein kann. Weitere

Kosten kdnnen durch die verringerte Nutzung von Energie, Produkt- und
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Verpackungsmaterialien, geringeren Transportmengen sowie durch die Verwen-
dung von wiederverwerteten Materialien und Abfallreduzierung vermieden wer-
den (vgl. Evans/Siesfeld 2020:146ff). Das Engagement der Beschaftigten kann
jedoch auch direkte positive Auswirkungen auf den untemehmerischen Erfolg
haben, da Organisationen mit einem Mitarbeiterengagement im obersten Quartil
einen um 25% hoheren Gewinn erzielen als Unternehmen mit Mitarbeiter-
engagement im untersten Quartil. Ein Anstieg von 10% der Zustimmung der
Mitarbeiter zum Purpose oder der Mission des Unternehmens fuhrt zu einer
Verbesserung der Profitabilitdt sowie der Reduktion von Sicherheitsvorfallen,
was durch weniger Mitarbeiterausfalle ebenfalls zu einem Anstieg der
Produktivitat fUhren kann (vgl. Evans/Siesfeld 2020:146). Die optimierte Ressour-
cennutzung kann ebenfalls nicht nur zu vermiedenen Kosten, sondern auch zu
direkten Kostenauswirkungen durch betriebliche Effizienz fuhren (vgl. Gast et al.
2020b:8).

Ein weiterer, durch die Auswirkungen des Purpose auf die finanziellen Bedingun-
gen und die operative Leistung des Untemehmens hervorgerufener Treiber des
unternehmerischen Erfolgs ist die Risikominderung. Insbesondere das Versagen
der Adressierung okologischer und sozialer Risiken kann zu Betriebsunterbre-
chungen, Marktungleichgewichten, negativen regulatorischen Folgen und Repu-
tationsschaden des Unternehmens flhren. Bei unzureichender Beobachtung der
Risiken konnen Unternehmen auflierdem Geschaftsmaoglichkeiten, welche sich
durch die Risikovermeidung oder -reduzierung ergeben kdnnen, verpassen.
Durch ein ausgepragtes Risikomanagement hingegen werden relevante Risiken
frihzeitig erkannt, sodass Anpassungs- sowie Abmilderungsstrategien entwickelt
werden konnen. Diese konnen die operative Widerstandsfahigkeit durch die Ver-
meidung von Kosten und die Sichtung neuer, umsatzgenerierender Geschafts-
felder starken und in einer hoheren Marktbewertung resultieren (vgl.
Evans/Siesfeld 2020:14 8f).

Durch Innovationen und die Einbeziehung von Kundenideen, entstehen neue
Produkte und Dienstleistungen, welche zu einem erhdhten Marktanteil flhren
und additionale nachhaltige Umsatze generieren kdnnen. Insbesondere nachhal-
tige Produkte, wie z. B. recycelte Produkte, haben sehr starke Wachstumsraten,
teilweise mit einer CAGR, welche bis zu viermal so grol} sein kann wie die kon-

ventioneller Produkte (vgl. ebd.:147f). Daruber hinaus beeinflusst der gute Ruf
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einer Purpose Driven Organization den erzielten Umsatz durch hohere Kunden-
loyalitat positiv. So sind zwei von drei Konsumenten bereit, fur nachhaltige Mar-
ken einen Preisaufschlag zu bezahlen. Nach Qualitat sind ethische und nachhal-
tige Geschaftspraktiken der zweitgréfite Grund fur Kundentreue, wahrend gute
Untemehmensfuhrung ca. 30% des Untemehmensimage ausmacht (vgl.
ebd.:144f; Gast et al. 2020b:8).

Unternehmen, die klare soziale Verantwortung Ubernehmen, erzielten im Markt-
vergleich hohere Dreijahresrenditen und wiesen seltener Kurseinbriche oder In-
solvenz auf. Des Weiteren steigt das verwaltete Vermogen fur nachhaltige Anla-
gen kontinuierich und ESG-Kriterien werden bei Investitionen verstarkt bertck-
sichtigt, sodass ein nachgewiesener Marktnutzen besteht. Transparente Bericht-
erstattung, welche eine finanzielle Nachvollziehbarkeit darstellt, ermdglicht eine
effizientere Bereitstellung von Kapital zur Forderung der langfristigen Nachhaltig-
keit. Daher ist eine integrierte Berichterstattung Uber die 6kologischen, sozialen
und wirtschaftlichen Auswirkungen des verantwortungsvollen Wirtschaftens un-
abdinglich und kann zu reduzierten Kapitalkosten fuhren (vgl. Evans/Siesfeld
2020:150; Gast et al. 2020b:8).

4.2.3 Erklarung der gewahlten Kennzahlen

Die Wahl der Kennzahlen wurde auf das Unternehmen ,Signify N.V." ausgerich-
tet, auf welches die Scorecard in der Fallstudie angewandt wird. Die Scorecard
ist daher organisations- und kontextspezifisch, trotzdem gibt es einige Ziele und
Kennzahlen, welche auf verschiedene Organisationen angewandt werden kon-

nen.

Bei der Wahl der Kennzahlen wurde zunachst bericksichtigt, dass diese die Stra-
tegie sowie den Purpose konkret und transparent darstellen, um als Grundlage
fur eine zielgerichtete und wechselseitige Kommunikation zu dienen (vgl.
Friedag/Schmidt 2002:47). Des Weiteren sollten sie, soweit moglich, Kosten und
Nutzen der durch den Purpose hervorgerufenen Maflinahmen und daraus resul-
tierenden Auswirkungen aufzeichnen.

Daruber hinaus wurde beachtet, dass diese sowohl intern mit bereits existieren-
den Messweisen und Kennzahlen vergleichbar als auch einheitlich mit Standar-
dansatzen zur Messung sozialer Auswirkungen sind, sodass die Vergleichbarkeit

zu Mitbewerbern gewahrleistet wird (vgl. Evans/Siesfeld 2020:144). Daher wurde
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sich bei der Wahl der Messgroflen einerseits an bestehenden, traditionellen
Kennzahlen orientiert, andererseits wurden diese individuell angepasst und unter
Beachtung der SMART-Methode weiterentwickelt, nach welcher spezifische,
messbare, akzeptierte, realistische und terminierte Ziele angestrebt werden (vgl.
Schroder 2018). Daruber hinaus wurde Wert auf eine Kombination von Frih- und
Spatindikatoren gelegt, um einen zu starken Fokus auf Vergangenes zu vermei-
den (vgl. Black Sun PLC 2016:2).

Fur die Festlegung der strategischen Ziele und Kennzahlen wurden Inhalte aus
dem Buch ,Key Performance Indicators for Sustainable Management® (vgl.
Krause/Arora 2020) sowie die Erkenntnisse aus Kapitel 2 und 3 angewandt. Eine
ausfuhrliche Erlauterung der gewahlten Kennzahlen und ihrer Auswirkungen
erfolgt in der Fallstudie in Kapitel 5. Weiterfuhrende Informationen in Form eines

Kennzahlenprofils finden sich im Anhang (Anhang C).

4.3 Einschrankungen der Purpose Scorecard

Eine grundsatzliche Voraussetzung fur die Anwendung der Purpose Scorecard

ist der nachhaltig in der Unternehmenskultur implementierte Purpose.

Magliche Einschrankungen der Purpose Scorecard konnen sich aus verschiede-
nen Situationen ergeben und gleichen in vielen Bereichen denen der Balanced
Scorecard. Zunachst kann eine sogenannte ,Biased Scorecard” entstehen, in
welcher nur Inhalte integriert werden, die einfach oder winschenswert zu mes-
sen sind (vgl. Evans 2002:28). Es werden aufgrund personlich gesetzter Priorita-
ten des jeweiligen Verfassers nur die Kennzahlen gewahit und die Ziele gemes-
sen, denen eine personliche Bedeutung =zugesprochen wird (vgl.
Friedag/Schmidt 2002:59). Des Weiteren kann ein Konflikt zwischen den Unter-
nehmenszielen und der Fahigkeit eines Untemehmens, diese zu erreichen, ent-
stehen, bspw. bei unrealistischen Zielsetzungen (vgl. Evans 2002:29). Dadurch
entsteht zwar eine auf den ersten Blick erfolgsversprechende Purpose
Scorecard, welche in der Anwendung aber keinen Mehrwert bietet.

Weitere Einschrankungen konnen sich durch ungenaue Informationen oder die
unzureichende Maglichkeit der Messungen der Kennzahlen ergeben.

Daruber hinaus kénnen Probleme entstehen, wenn im Entwicklungsprozess nur
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einzelne Abteilungen oder Unternehmensebenen involviert werden und dadurch
abteilungsubergreifend relevante Aspekte nicht ausreichend integriert werden.
Des Weiteren sollte ein zu langanhaltender Erstellungsprozess, bspw. auf Grund
von Perfektion oder fehlenden Messungen, vermieden werden, da die daraus
resultierende Scorecard schnell veraltet sein wird. Wahrend der Entwicklung
sowie nach der Einflhrung sollte der Prozess fur die volle Entfaltung der
Maoglichkeiten der Purpose Scorecard dynamisch sein, da sich Unternehmen und
Okosystem und damit einhergehend relevante Ziele und Kennzahlen im Laufe
der Zeit verandern (vgl. Kaplan 1999:Folie 23; Friedag/Schmidt 2002:28).
Eine Barriere kann sich auch ergeben, wenn die Scorecard nicht mit allen
Mitarbeitern geteilt wird und dadurch die positiven Effekte der Scorecard als
Kommunikationsmedium sowie die Vorteile in Bezug auf die inteme Transparenz

nicht zum Tragen kommen kénnen (vgl. Kaplan 1999:Folie 23).

In der Anwendung der Purpose Scorecard sollte das Bewusstsein bestehen,
dass diese keine Universallosung bietet, sodass fur weitreichendere Einblicke

auch andere Methoden berlcksichtigt werden sollten.

4.4 Zusammenfassung und Fazit

Die Erstellung der Purpose Scorecard liefert relevante Erkenntnisse bzgl. der
Frage, inwiefern sich ein implementierter Purpose auf den langfristigen Erfolg ei-
nes Untemehmens auswirken kann und das Handeln der Purpose Driven Orga-
nizations durch verschiedene Treiber zu langfristigen finanziellen Vorteilen fluh-
ren kann. Der Aufwand fur den Prozess der Implementierung und Verankerung

des Purpose in der Organisation muss dabei jedoch auch bertcksichtigt werden.

In Bezug auf die Mitarbeiterperspektive nehmen die organisatorischen Werte Ein-
fluss, die bzgl. der Beschaftigten entscheidend fur das Ermreichen des Purpose
sind. Die Mitarbeiter sollten sich durch Ubereinstimmung der persénlichen Werte
und den Unternehmenswerten und -purpose mit dem Unternehmen verbunden
fuhlen, wodurch die Talentgewinnung sowie Engagement, Zufriedenheit und
Leistung steigen kdnnen, welche sich positiv auf die Profitabilitdt des Unterneh-
mens auswirken. Femer nehmen diese Faktoren Einfluss darauf, wie die Pro-

zesse optimiert werden, um die Anforderungen der sozialen Gegebenheiten und
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des Purpose zu erfullen, wie z. B. die Ressourcenoptimierung, Innovationen und
Qualitatssteigerung, welche sich wiederum auf die Kundenperspektive auswir-
ken. Die hier integrierten Ziele beziehen sich Uberwiegend auf eine hohe Kun-
denzufriedenheit und -loyalitat. Diese drei Perspektiven resultieren in den strate-
gischen Zielen der Finanzperspektive, welche widerspiegeln, inwiefern der Pur-
pose das Finanzergebnis beeinflusst. Der positive Effekt kann sich bspw. in der
Risikominderung, Marktbewertung, geringeren Kapitalkosten, nachhaltigen addi-
tionalen Umsatzen, der erhdhten Produktivitat und Profitabilitat sowie vermiede-

nen Kosten durch Ressourcenoptimierung und betriebliche Effizienz zeigen.

Ein tief verankerter Purpose scheint den untemehmerischen Erfolg messbar po-
sitiv beeinflussen zu kdnnen. Die zunachst hohen Kosten und Aufwande fur die
Implementierung des Purpose und fur die damit einhergehenden Investitionen
resultieren in der Theorie langfristig in finanziellen Vorteilen. Bei einem oberflach-
lich implementierten Purpose mussen die positiven Auswirkungen nicht zutreffen,
evtl. kdnnen sogar negative Auswirkungen resultieren.

Beachtet werden sollte dabei die Wichtigkeit der Daten und Informationen, um
eine Scorecard zu erzielen, welche zu realisierbaren Informationen fuhrt. In die-
sem Zuge sollte auch bertcksichtigt werden, welche Kennzahlen bereits im Un-
ternehmen erhoben werden und welche dieser Messsysteme fur die Purpose

Scorecard abgewandelt werden kdnnen (vgl. Evans/Siesfeld 2020:143f).

Durch die Messung des Purpose und damit auch der relativen Bedeutung dessen
auf den unternehmerischen Gesamterfolg lassen sich unternehmerische Initiati-
ven fur gesellschaftliche Belange gut gegen andere untemehmerische Bedulrf-
nisse abwagen. Die Messung durch die Purpose Scorecard ermoglicht es Fih-
rungskraften, zu entscheiden, wann und wie Purpose geschéaftsfordemd inte-
griert werden kann. Dadurch kénnen sowohl aktuell ausgeflhrte Aktivitaten mit
sozialen Auswirkungen als auch das Potenzial zukUnftiger Initiativen bewertet
werden. Somit kdnnen Ressourcen besser zugeordnet als auch strategische Ent-
scheidungen fundierter fur das langfristige Wohl des Unternehmens getroffen
werden (vgl. ebd.:142f).
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5 Fallstudie ,,Signify N.V.“

Im folgenden Kapitel wird eine Fallstudie fur das Unternehmen ,Signify N.V.", im
Folgenden Signify, dargestellt, um die bisher erarbeitete Theorie aus einer prak-
tischen Sichtweise zu betrachten. Das Untemehmen wird in Bezug auf die Imple-
mentierung, Ausrichtung und Messung des Purpose sowie die Auswirkungen des
Purpose auf die Unternehmensperformance analysiert und mit der zuvor vorge-
stellten Theorie und der Purpose Scorecard verknipft. Dadurch soll das Beispiel
dieser Purpose Driven Organization relevante praktische Einblicke, inwiefern
Purpose den langfristigen untermmehmerischen Erfolg eines intemational agieren-
den Konzerns beeinflussen kann, bieten.

Ausgewahit wurde das Unternehmen Signify als Fallbeispiel, da die Verfasserin,
durch eine Werkstudententatigkeit in der GeschaftsfUhrung des DACH-Marktes,
relevante Einblicke in das Unternehmen und den intem gelebten Purpose erhielt.
Der Fall gewahrt neue Einblicke, bestehende Annahmen kdnnen kritisch hinter-

fragt werden und neue Losungsansatze gebildet werden.

In der Fallstudie wird eine deduktive Literaturanalyse durchgeflhrt: Anhand der
in dem Fallbeispiel erarbeiteten Ergebnisse wird die bestehende Theorie geprift.
Genutzt wurden fur die Erarbeitung von dem Untemehmen verdffentlichte Be-
richte und Bilanzen, in Thomson Reuters/Datastream verdffentlichte, untermeh-
mens- und branchenbezogene Daten, von Dritten publizierte Informationen Uber
das Unternehmen sowie die eigenen Erfahrungen der Verfasserin. Ein ange-
strebtes, personliches Mitarbeiterinterview konnte leider aus Mangel eines geeig-

neten Teilnehmers nicht durchgefuhrt werden.

Zunachst werden das Unternehmen vorgestelit und fur die Fallstudie relevante
Informationen bzgl. des Purpose, der Werte und der Untemehmensstrategie ge-
schildert. Im weiteren Verlauf wird die Purpose Scorecard auf Signify angewen-
det, die daraus resultierenden Erkenntnisse analysiert und mit der wirtschaftli-
chen Lage des Unternehmens verbunden. Anschlielfend werden die erzielten Er-
kenntnisse in einer zusammenfassenden ,Purpose SWOT" dargestelit. Abge-
schlossen wird das Kapitel wird mit einer resimierenden Gegenuberstellung der
theoretischen Anforderungen und der praktischen Umsetzung bzgl. des Purpose

bei Signify sowie einem Zwischenfazit.

50



Fallstudie ,Signify N.V."

5.1 Unternehmensprofil

Signify, ehemals Philips Lighting, ist ein niederandisches Unternehmen, welches
als weltweit fUhrender Anbieter von Beleuchtungslosungen fur Privathaushalte
und Geschaftskunden agiert. Signify istin mehr als 70 Landern am Markt prasent,
beschaftigt ca. 38.000 Mitarbeiter und erzielte 2020 einen Umsatz von 6,5 Mrd.
Euro. 2016 spaltete sich Philips Lighting von Royal Philips ab und ist seitdem als
eigenstandiges Untemehmen an der Amsterdamer Borse gelistet (vgl. Signify
Netherlands N.V. 2021). 2018 erfolgte der Namenswechsel zu Signify, wobei wei-
terhin die Markenbezeichnung Philips verwendet werden darf (vgl. Signify N.V.
2018a). Durch den Namen ,Signify” soll ein starkerer Fokus auf die essenzielle
Bedeutung und Konnektivitat des Lichtes als intelligente Sprache, die Uber reine
Beleuchtung hinausgeht, gesetzt werden. Aus Sicht von Eric Rondolat, CEO von
Signify, ist ,Der Firmenname [...] ein klarer Ausdruck unserer strategischen Vi-
sion und unseres Ziels, das aullergewdhnliche Potenzial von Licht fur ein helleres

Leben und eine bessere Welt zu erschlielfen” (vgl. ebd.).

Die Angebote des Unternehmens unterteilen sich in die Bereiche Geschaftskun-
den und Endverbraucher. Im Bereich Geschaftskunden werden energieeffiziente,
kundenspezifische LED-Beleuchtung, Beleuchtungssysteme und intelligente
Lichtsteuerung sowie vernetzte Beleuchtungslosungen fur das Intemet der Dinge
(loT) angeboten. Fur den Endverbraucher vertreibt Signify sowohl klassische
Gluhbimen als auch Smart Home Beleuchtungen (Philips Hue, WiZ). Als neues
Geschéaftsfeld starkte sich im Zuge der Corona-Pandemie das UV-C Licht. Die
UV-C Strahlung bietet zur Neutralisierung des Virus ein effektives Mittel in ver-
schiedenen Anwendungsbereichen.

Daruber hinaus verfolgt Signify sehr stark die Philosophie ,Open Innovation®, es
wird mit Universitaten, Instituten sowie Start-Ups zusammengearbeitet (vgl. Sig-
nify N.V. 2021c).

5.2 Purpose, Werte und Strategie bei Signify

Der Purpose des Untermehmens lautet ,To unlock the extraordinary potential of

light for brighter lives and a better world“®. Dieser soll durch Innovationskraft,

® Unser Ziel ist es, das aulkerordentliche Potenzial von Licht zu nutzen, um fir ein angenehmeres
Leben und eine bessere Welt zu sorgen (vgl. Signify N.V. 2021a:2).

51



Fallstudie ,Signify N.V."

Nachhaltigkeit, Integritat und den Wunsch, das Leben der Menschen zu verbes-
sern, erreicht werden, zusammenfassend formuliertin den Unternehmenswerten
.Customer First®, ,Greater Together®, ,Game Changer’ und ,Passion for Results"
(val. Signify N.V. 2021a:2).

Im Jahr 2020 modifizierte Signify seine Strategie unter dem Titel ,Five Frontiers
Strategy”, um sowohl die Herausforderungen der aktuellen Zeit als auch die sich
aus globalen Veranderungen fur den Beleuchtungsmarkt ergebenden Chancen
Zu bertcksichtigen. Die Strategie betont das Ziel, weiterhin als Branchenflhrer
zu agieren, die Zufriedenheit der Kunden und Beschaftigten zu erhdhen, Digita-
lisierung zu starken, ein Wachstumsportfolio zu entwickeln und gleichzeitig Um-
welt und Gesellschaft positiv zu beeinflussen. Die funf Bereiche der Strategie
lauten: “Customer Centricity”, “Differentiated Offers”, “Growth for Sustainability”,
“‘Digitization” und “Great Place to Work". Der Purpose wird dabei als der rich-
tungsweisende Nordstern fur die Strategie bezeichnet (vgl. Signify N.V. 2021a:1l).
Daruber hinaus wurde im Jahr 2016 das Nachhaltigkeitsprogramm _Brighter Li-
ves, Better World" eingefluhrt, welches konkrete Nachhaltigkeitsstandards an-
strebt und sehr stark mit Purpose und Werten verknupft ist. Die flr das Jahr 2020
angestrebten Ziele wurden alle erreicht, sodass ein neues Nachhaltigkeitspro-
gramm bis 2025 eingeleitet wurde, welches anvisiert, den positiven Einfluss auf
Umwelt und Gesellschaft zu verdoppeln. Die Ziele fur eine nachhaltige Entwick-
lung (SDGs) der Vereinten Nationen dienen dabei als strategischer Kompass
(val. Signify N.V. 2021h). Des Weiteren strebt Signify an, durch ein CSR-Pro-
gramm und die Signify Stiftung als mehrheitlich unabhangige Non-Profit-Organi-
sation, nachhaltige Beleuchtungsldsungen in Regionen, in denen die Menschen
keinen Zugang zu Elektrizitdt haben, zu schaffen (vgl. Signify Foundation 2021),

welches in Einklang mit dem Purpose des Unternehmens steht.

5.3 Anwendung auf das Fallbeispiel Signify
5.3.1 Implementierung und Kommunikation des Purpose bei Signify

Im Jahr 2016 wurden die Werte und der Purpose bei Philips Lighting eingefiuhnt,
diese wurden weltweit gemeinsam mit Beschaftigten aus allen Organisationsebe-

nen definiert. Dafur wurden in Workshops, Mitarbeiterumfragen sowie in
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Interviews mit FUhrungskraften erarbeitet, worauf die Mitarbeiter an dem Unter-
nehmen stolz sind, was die Mitarbeiter einzigartig macht sowie welche Themen
eingestellt werden sollten. Der im gemeinsamen Erstellungsprozess letztlich de-
finierte Purpose zeigt, warum das Untermehmen existiert. Die Werte spiegeln die
Zusammenarbeit wider, es sind die Prinzipien, welche die Mitarbeiter vorantrei-
ben und vereinen, die den Purpose zum Leben erwecken (vgl. Signify 2016). Der
von Signify hervorgehobene Faktor, dass der Purpose Uber alle Organisations-
ebenen mit verschiedenen Beschaftigten weltweit in einem dynamischen, kol-
lektiven Prozess definiert wurde, geht einher mit der vorgesteliten Theorie zum
Thema Purpose-Entdeckung und -Implementierung, in denen die Wichtigkeit der
Involvierung der Mitarbeiter betont wird.

Die interne und externe Kommunikation bzgl. des Purpose und der Untemneh-
menswerte findet Uber die Unternehmenskommunikation statt. Hinsichtlich der
Kommunikation mit den Aktionaren informiert Signify auf der Internetseite, dass
fur Transparenz und Austausch ein kontinuierlicher offener Dialog gefuhrt und
aktiver Kontakt mit den Investoren gepflegt wird. Dadurch sollen diese ausfuhrlich
Uber die Strategie sowie operative und finanzielle Entwicklungen informiert und
dadurch die langfristigen Untemehmensziele in ihrer Umsetzung unterstitzt wer-
den. Quartalsweise werden vollstandige Finanzergebnisse verdffentlicht und
diese Ergebnisse in einer, fur jeden zuganglichen, Telefonkonferenz kommuni-
ziert (vgl. Signify N.V. 2021f). Auch wenn die Informationsdarlegung weit Uber die
Finanzergebnisse hinausgeht, schien in der Wahrnehmung der Verfasserin der
Fokus der Kommunikation mit dem obersten Managementteam sowie den Inves-
toren jedoch nach wie vor auf den Quartalsergebnissen zu liegen. In der Kom-
munikation mit dem Managementteam nahmen jedoch kunden- und mitarbeiter-
fokussierte Projekte ebenfalls eine grolte Wichtigkeit ein.

In Bezug auf die Mitarbeiter werden laut Erfahrung der Verfasserin Unterneh-
menswerte und Purpose intensiv kommuniziert und gelebt. Es werden z. B. wg-
chentliche Newsletter mit relevanten aktuellen Themen um den Purpose, Diver-
sitat und Inklusion sowie Weiterbildung kommuniziert. Des Weiteren werden mo-
natliche ,Value Highlights® bei regelmafiigen ,Townhalls® mit allen Mitarbeitern
geteilt, in diesem Beispiel im DACH-Markt. Bei den ,Value Highlights® handelt es
sich um positive Beispiele fur das Erfullen der Unternehmenswerte. Dariber hin-

aus werden der Purpose und die Unternehmenswerte intern sowie extern Uber
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kurze aussagekraftige Videos geteilt.

Der Purpose und die Unternehmenswerte werden zwar intern und extern kom-
muniziert, wie grolt die Bekanntheit des Purpose unter den Mitarbeitern oder Ak-
tionaren jedoch ist, wird nicht gemessen. Eine jahrliche Stimmungsabfrage unter
den Mitarbeitern, wie sehr die Unternehmenswerte tatsachlich gelebt werden, fin-
det dagegen statt und wird im jahrlichen Geschaftsbericht verdffentlicht (vgl.
Signify N.V. 2021a:143). Insgesamt scheint die Kommunikation Uber Purpose

und Unternehmenswerte mit den Empfehlungen der Theorie einherzugehen.

5.3.2 Messung des Einflusses des Purpose auf den langfristigen Er-
folg bei Signify

Bezlglich der direkten Messung der Auswirkungen des Purpose auf den lang-
fristigen Erfolg veroffentlicht Signify keine unmittelbaren Informationen, jedoch
werden im jahrlichen Geschaftsbericht sowie in weiterfUhrenden Nachhaltigkeits-
berichten, detaillierte Informationen bezuglich der wirtschaftlichen, sozialen und
okologischen Einflisse und Auswirkungen des Unternehmens geteilt (vgl. Signify
MN.V. 2021b:3). Des Weiteren wird in Zusammenarbeit mit externen Institutionen,
wie z. B. Ecovadis, Sustainalytics, MSCI” ESG-Rating und dem Carbon Disclo-
sure Project, die ESG-Leistung des Unternehmens bewertet. Dabei wurde Signify
in vielen Bereichen, wie z. B. der Umweltberichterstattung, Lieferantenengage-
ment, dem Management von ESG-Risiken, Nachhaltigkeitsleistung und CSR-
Leistung als fuhrend ausgezeichnet (vgl. Signify N.V. 2021g).

Das Unternehmen scheint sich demnach intensiv mit der Messung der Auswir-
kungen des vom Purpose gesteuerten Handelns des Unternehmens auf Umwelt
und Gesellschaft auseinanderzusetzen. Der Einfluss auf die Konzemfinanzen
wird allerdings, sofern er gemessen wurde, nicht geteilt. Dabei ist zu betonen,
dass bei Signify das Thema Nachhaltigkeit zentral im Unternehmenszweck ver-
ankert ist, wodurch sich der Purpose inhaltlich anhand von ESG-Kriterien sehr

gut bestimmen lasst, welches eine Messung dessen erleichtert.

Weitere quantitative Einblicke gewahrt das Wertschopfungsmodell (siehe An-
hang B), welches den In- und Output aus den Bereichen Finanzen, Umwelt und

Soziales, einhergehend mit den Auswirkungen auf die sechs angestrebten SDGs

" Morgan Stanley Capital Intemational.
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und den Aktivitaten, die zum Ermreichen des Purpose und des ,Brighter Lives, Bet-
ter World"-Programms notwendig sind, darstellt und soweit moglich monetari-
siert. Dieses ermoglicht den Vergleich von Einflissen und Auswirkungen und ei-
nen daraus resultierenden, effektiveren und effizienteren Entscheidungsprozess
sowie einen ganzheitlichen Blick auf Risiken und Chancen, auch fur den Konsu-
menten. Das Ziel des Unternehmens ist, ein Gleichgewicht zwischen den wirt-
schaftlichen, sozialen und dkologischen Aspekten herzustellen und langfristige
Wenrtschopfung entlang dieser drei Dimensionen zu erreichen. Um diesbezugli-
che Fortschritte transparent zu gestalten, wird die jahrliche Berichterstattung in
Ubereinstimmung mit den Schliisselelementen des IIRC-Rahmenwerks® durch-
gefuhrt (vgl. Signify N.V. 2021b:3). Darlber hinaus werden Wert und Kosten fur
die Gesellschaft anhand der Impact Valuation (zu Deutsch: Wirkungsbewertung)
(siehe Anhang A) identifiziert, dargestellt und verbessert. Auch hier werden Aus-
wirkungen und externe Effekte monetarisiert und anhand von Schattenpreisen
die Auswirkungen von Aktivitaten sowie gesellschaftlichen Kosten und Nutzen
ermittelt. Wahrend die traditionelle Berichterstattung nur In- und Output misst,
werden in der Wirkungsbewertung Auswirkungen, Einflisse und der Wert der

Einflisse auf das Wohlbefinden gemessen (vgl. Signify N.V. 2021c:4f).

Das Wenrtschopfungsmodell, die Wirkungsbewertung und die generelle Messung
der ESG-Leistung des Unternehmens geben bereits einen sehr fundierten Ein-
blick in die quantifiziete Messung der purpose-bezogenen Aktivitdten. Flr ein
tieferes Verstandnis der Auswirkungen des Purpose auf den unternehmerischen
Erfolg wird im Folgenden die Purpose Scorecard auf Signify angewandt. An-
schlielfend werden in Abschnitt 5.3.3 die daraus resultierenden Ergebnisse der
Finanzperspektive mit weiteren finanziellen Kennzahlen in Bezug gesetzt und

deren Entwicklung betrachtet.

In Tabelle 4, 5, 6 und 7 werden die Kernpunkte und Auswirkungen der einzelnen
Kennzahlen, je strategischem Ziel, sowie inwiefern diese von Strategie und Pur-
pose beeinflusst werden, flr die Mitarbeiter-, Prozess-, Kunden- und Finanzper-

spektive dargestelit.

% Intemational Integrated Reporting Council (zu Deutsch: Intemationaler Rat fir integrierte Be-
richterstattung).
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Mitarbeiterperspektive
Strategisches Ziel Kennzahl
Hochqualifizierte Mitarbeiter Anteil der aktiv Lernenden auf inter-
ner Weiterbildungswebsite

Durch den Anteil der Mitarbeiter, die auf der intemen Weiterbildungswebsite Learn-
ing@ Signify (L@S) aktiv lernen, 1asst sich das kontinuierliche Lernen und dadurch zuneh-
mende Qualifikationsniveau der Beschaftigten messen. Mach eigener Erfahrung der Ver-
fasserin wird sehr groften Wert auf das Konzept L@5S gelegt, welches den Mitarbeitern
ermaglicht, sich auf individuelle Art und Weise sowohl bzgl. Produktsparten von Signify als
auch in Kooperation mit externen renommierten Dienstleistern in Bezug auf fachbezogene
und fachfremde, personliche Themen weiterzubilden.

Das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter soll durch kontinuierliches Lernen und Mitgestal-
tung von neuen Lerninhalten fortlaufend gesteigert werden. In der Weiterbildung der Mit-
arbeiter wird eine Schliisselrolle flir das Erreichen des Purpose, durch Innovationen und
die Zufriedenheit der Mitarbeiter, ihr Engagement und ihre Leistungen gesehen (vgl. Sig-
nify N.V. 2021a:144).

Hohe Mitarbeiterzufriedenheit Mitarbeiter Net Promoter Score
(eNPS)

Anhand des Mitarbeiter Net Promoter Score (eNPS) wird die Mitarbeiterzufriedenheit im
Rahmen einer quaralsweise stattfindenden Team-Umfrage ermittelt. Es wird die Wahr-
scheinlichkeit gemessen, dass Mitarbeiter das Unternehmen als groartigen Arbeitsplatz
auf einer Skala von 1-10 weiterempfehlen. Die Antworten von 9 und 10 werden als Pro-
motoren, 7 und 8 als Indifferente und 0 bis 6 als Detraktoren bezeichnet, betrachtet in %
der Befragten.

Eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit wirkt sich positiv auf Engagement und Produktivitat
aus, was zu einer direkten Qualitdtssteigerung und erhdhter Kundenzufriedenheit fihren
kann (vgl. Signify N.V. 2021a:143).

Mitarbeiterproduktivitit durch Mitar- Zustimmungsrate der Mitarbeiter zu
beiter Engagement steigern den Unternehmenswerten

Um die Produktivitat der Mitarbeiter durch das erhohte Engagement dieser zu messen,
wird jahrlich die Zustimmung der Mitarbeiter zu den Unternehmenswerten gemessen. An-
hand dieser |asst sich feststellen, wie stark die theoretisch implementieten Wertevorstel-
lungen des Unternehmens auch tatséchlich gelebt und von den Mitarbeitem wahrgenom-
men werden. Die Werte sollen den Beschaftigten aufweisen, wie der Purpose und die Kul-
tur gelebt und wie gearbeitet wird (vgl. Signify N.V. 2021a:143). Bei Ubereinstimmung der
personlichen und Unternehmenswerte kann die Auswirkung auf Mitarbeiterengagement, -
bindung und -produktivitat besonders hoch sein (vgl. Gast et al. 2020a:4).

Beziehungsaufbau zwischen Mitarbei- Fluktuationsrate
tern und Kunden

Um die Beziehung zwischen Mitarbeitern und Kunden zu messen, wird die Fluktuations-
rate, welche die Personalbewegung im Unternehmen darstellt, betrachtet. Diese sollte so-
wohl im Vergleich zu den Vorjahren als auch zu anderen Unternehmen und Industre
Benchmarks verglichen werden. Beim Vergleich sollte auf die genaue Definition der Fluk-
tuationsrate geachtet werden, da bei der Berechnung in den Grund der Mitarbeiterab-
gange unterdeilt werden kann (vgl. Krause/Arora 2020:318f).

Eine hohe Fluktuationsrate deutet i. d. R. auf ein Problem in der Mitarbeiterbindung hin.
Durch eine geringere Fluktuationsrate wird der Beziehungsaufbau zwischen Mitarbeitem
und Kunden erleichtert {vgl. ebd.:318f), was fir Signify, welches Kundenorientierung im
Kern der Strategie und im Pumpose definiert, von grolber Bedeutung ist.

Tabelle 4: Balanced Scorecard: Mitarbeiterperspektive (eigene Darstellung der Verfasse-
rin)
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Prozessperspektive
Strategisches Ziel Kennzahl
Umsetzung von Kundenwiinschen Implementierungsgrad identifizierter
Kundenwiinsche

Zur Messung der Umsetzung der Kundenw(insche kann der Implementierungsgrad dieser
betrachtet werden. Einhergehend mit der Abfrage fir den Kunden NPS kdnnen Kunden-
wilnsche abgefragt, identifiziert, analysiert und langfristig die Anzahl der davon implemen-
tierten Wiinsche gemessen werden (vgl. Fleig 2019).

Durch die Umsetzung identifizierter Kundenwinsche kann die Einfilhrung nachhaltiger In-
novationen und die Kundenzufriedenheit gesteigert werden, welche sich positiv auf die
Umsatze auswirken kann.

Qualitatssteigerung | Qualitétsrate

Um die Qualittssteigerung zu bewerten, kann die Qualitatsrate in Bezug auf definierte
Produkt- oder Dienstleistungsbereiche identifiziert werden.

Um das aulerordentliche Potenzial von Licht fiir die Schaffung eines Mehrwertes fiir die
Gesellschaft zu nutzen, ist hohe Qualitat notwendig. Dies kann zudem zu einer steigenden
Bereitschaft der Kunden flhren, einen hoheren Preis zu bezahlen, welches in einer Um-
satzsteigerung resultiert (vgl. Krause/Arora 2020:230).

Steigerung nachhaltiger Innovationen Nachhaltige Innovationen als Anteil
der Gesamtausgaben fir F&E

Anhand der Betrachtung dieser Kennzahl lasst sich die Steigerung der nachhaltigen Inno-
vationen abbilden. Auch wenn die Innovationsquote keine Aussage (ber den Erfolg der
Meuentwicklungen trifft, so gibt sie trotzdem einen Einblick in die generelle Innovationsta-
tigkeit des Unternehmens (vgl. Signify N.V. 2021a:141).

Die Steigerung nachhaltiger Innovationen flhrt zur Nutzung des aullerordentlichen Poten-
zials von Licht fiir ein angenehmeres Leben und eine bessere Welt sowie langfristig zu
nachhaltigem Umsatzwachstum.

Optimierung des Ressourceneinsatzes | Reduktionsrate des Ressourcenver-
brauchs

Indem die Verandemung des Ressourcenverbrauchs, optional unterteilt nach Art der Res-
source, im Vergleich zu der Vorperiode bewertet wird, kann die Optimierung des Ressour-
ceneinsatzes gemessen werden (vgl. Krause/Arora 2020:338).

Diese wird durch den Purpose hervorgerufen, dabei wirkt sich die Ressourcenoptimierung
primar positiv auf die Reduktion von Umwelt- und Sozialeffekten aus, welche finanziell in
Kosteneinsparungen durch betriebliche Effizienz und Risikominderung resultieren {vgl.
Gast et al. 2020b:8).

Reduktion negativer Umwelt- und Sozi- | Nachhaltigkeitsquote der Lieferanten
aleffekte fiir Arbeits- und Sozialstandards in
der Lieferkette

Da negative Umwelt- und Sozialeffekte vermehrt in undurchsichtigen Lieferketten entste-
hen, werden die Arbeits- und Sozialstandards in der Lieferkette anhand der Nachhaltig-
keitsleistung der Lieferanten gemessen. Diese wird anhand eines Verhaltenskodex, der
Standards in den Bereichen Arbeit, Gesundheit und Sicherheit, Umwelt, Ethik und Mana-
gementsysteme festlegt, durch regelmalige Audits Uberwacht und durchgefihr. Bei
Nicht-Konformitat werden die Lieferanten bei der Behebung unterstiitzt und in der Umset-
zung der Korrektumalinahmen kontrolliert (vgl. Signify N.V. 2021a:1471).

Die Reduktion negativer Umwelt- und Sozialeffekte, hervorgerufen durch den Purpose
(,Better World"), beeinflusst die langfristige Rentabilitit des Untemehmens durch
Risikominderung und betriebliche Effizienz.

Tabelle 5: Balanced Scorecard: Prozessperspektive (eigene Darstellung der Verfasserin)
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Kundenperspektive
Strategisches Ziel Kennzahl
Markendifferenzierung Bekanntheitsgrad als Purpose Driven
Organization

Um die Markendifferenzierung zu messen, kann der Bekanntheitsgrad als sozial verant-
wortungsvolle, Purpose Drven Organization betrachtet werden (vgl. Krause/Arora
2020:173f).

Durch den guten Ruf der Purpose Driven Organization sowie durch die Qualitats steigerung
wird eine Markendifferenzierung generiert, welche zu erhéhter Kundenbindung und -loya-
litat fihrt, welche wiederum in nachhaltigem Umsatzwachstum resultieren kann.

Kundenbindung Kundenabwanderungsrate

Anhand der Kundenabwanderungsrate lasst sich der anteilige Abgang der Kunden be-
rechnen. Eine niedrige Kundenabwanderungsrate ist demnach ein Indikator fiir eine gute
Kundenbindung (vgl. Krause/Arora 2020:150).

Da jede Neukundenakquise in zusatzlichem Aufwand fir das Unternehmen resultieren
kann, flhrt die Kundenbindung automatisch zur Vermeidung von Kosten und héherer be-
trieblicher Effizienz. Des Weiteren drickt sie eine hohe Kundenzufriedenheit aus, ein in-
tegraler Bestandteil der Strategie des Unternehmens.

Kundenzufriedenheit steigern Kunden NPS

Mithilfe des Kunden NPS |asst sich die Kundenzufriedenheit messen, indem Kunden an-
geben, wie wahrscheinlich es ist, dass sie ein Produkt oder eine Dienstleistung des Unter-
nehmens weiterempfehlen. Die Messung erfolgt dquivalent zu dem eNP'S (vgl. Signify N.V.
2021a:10f).

Die erhdhte Kundenzufriedenheit kann durch eine verbesserte Kundenbindung und -loya-
litat ebenfalls zur langfrstigen Rentabilitat des Unternehmens fihren.

Kundenloyalitat Preiselastizitdt der Nachfrage

Die Kundenloyalitédt kann anhand der Preiselastizitat der Nachfrage gemessen werden,
welche misst, wie empfindlich die Nachfrageanderung fiir ein Produkt auf eine Preisande-
rung reagiert. Diese ist i. d. R. negativ, d. h. Kunden reagieren auf eine Preiserhthung
meist mit reduzierter Nachfrage und umgekehrt. Dabei hangt die Preiselastizitat der Nach-
frage von der Art des Produktes oder der Dienstleistung sowie von der Verflgbarkeit von
Substituten, dem Einkommen der Kunden, der Permanenz der Preisanderung, der abso-
luten Hohe des Preises und dem Grad des Luxus oder der Notwendigkeit des Gutes ab
(vgl. Krause/Arora 2020:183f).

Da Purpose Driven Organizations durch Marke ndifferenzierung oft hthere Kundenloyalitat
erreichen, sind die Kunden i. d. R. bereit, mehr fir das Produkt des Unternehmens, dem
sie vertrauen, zu bezahlen. Diese Machfrage kann auch nach Preisanderungen bestehen
bleiben, wodurch héhere Umséatze generiert werden konnen.

Tabelle 6: Balanced Scorecard: Kundenperspektive (eigene Darstellung der Verfasserin)
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Finanzperspektive

Strategisches Ziel Kennzahl

Betriebliche Effizienz Vermiedene Kosten durch das Han-
deln der Purpose Driven Organization

Um die betriebliche Effizienz zu messen, werden die durch das Handeln der Purpose Dri-
ven Organization vermiedenen Kosten betrachtet. Diese entstehen u. a. durch optimierten
Ressourceneinsatz, kleinere Produktverpackungen und dadurch geringere Material- und
Transportkosten, Wiederverwertung der Materialien und geringe Abfallkosten sowie durch
die bessere Mitarbeiter- und Kundenbindung.

Die hohe betriebliche Effizienz kann sich positiv auf die langfristige Rentabilitat auswirken.

Risikominderung Risikoklassifikation

Die Risikominderung kann anhand einer Risikoklassifikation bewertet werden. Diese mul-
tipliziert die Eintrittswahrscheinlichkeit sowie die finanzielle Schadenshohe von 1 (sehr ge-
ring) bis 4 {sehr hoch) und driickt dadurch das Risiko auf einer Bewertungsskala aus.
Diese kann fiir Signify fiir jede der definierten Risikokategorien (strategische, operatio-
nelle, regulatorische, finanzielle) ermittelt werden, fir welche jeweils eine Risikobereit-
schaft sowie Anpassungs- und Abmilderungsstrategien festgelegt werden (vgl. Signify
N.V. 2021a:70-76).

Eine Bewertung der Kosten und des Nutzens dkologischer und sozialer Risiken ermaglicht
umfassende Risikomanagement-Entscheidungen. Zunachst wird das Risiko seltener un-
terbewertet, wodurch ausreichende Malnahmen zur Bewaltigung der Risiken ergriffen
und Geschaftsmoglichkeiten, die sich aus der Vermeidung oder Reduzierung der Risiken
ergeben, wahrgenommen und dadurch negative Auswirkungen auf die finanziellen Bedin-
gungen und die operative Leistung des Unternehmens minimiert werden kénnen. Eine
effektive Risikominderung wirkt sich auf die operative Widerstandsfahigkeit, das langfris-
tige Bestehen sowie die langfristige Finanzplanung und Rentabilitdét des Unternehmens
aus.

Nachhaltiges Umsatzwachstum Umsidtze aus nachhaltigen Produkten
und Dienstleistungen als Anteil des
Gesamtumsatzes

Auf der Grundlage der Umsatze aus nachhaltigen Produkten und Dienstleistungen als An-
teil des Gesamtumsatzes lasst sich das nachhaltige Umsatzwachstum messen, welches
einen wichtigen Faktor flir die langfristige Rentabilitat des Unternehmens und den gestei-
gerten Wert fiir die Gesellschaft darstellt. Dieses entsteht oft auf Basis nachhaltiger Inno-
vationen (vgl. Signify N.V. 2021a:6).

Kapitalkosten senken | Aufnahme in Nachhaltigkeitsindexe

Die Anzahl der Nachhaltigkeitsindexe, in denen das Unternehmen gelistet ist, kann Aus-
kunft (ber die Kapitalkosten geben, da Anleger Unternehmen immer starker nach ESG-
Kriterien bewerten und dadurch grofbere Kapitalquellen fiir diese Unternehmen entstehen
kinnen. Es besteht eine positive Korrelation zwischen starken ESG-Leistungen eines Un-
ternehmens und seinen Kapitalkosten, auch Kreditzinsen werden vermehrt an die ESG-
Leistung gekoppelt. Dabei ist wichtig, dass das Unternehmen einen wesentlichen Unter-
schied macht und einen tief implementierten Purpose aufweist, ansonsten erfahrt es
i. d. R. keine finanziellen Vorteile {vgl. Serafeim 2020:5ff).

Langfristige Rentabilitat | Umsatzrentabilitat

Die anzustrebende langfristige Rentabilitat des Unternehmens, welche als Mittel dient, um
Wert fiir die Gesellschaft zu kreieren, kann anhand der Umsatzrentabilitat gemessen wer-
den.

Tabelle 7: Balanced Scorecard: Finanzperspektive (eigene Darstellung der Verfasserin)
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Aus den Auffuhrungen der Tabellen Iasst sich zusammenfassen, dass das Han-
deln der Purpose Driven Organizations, abhangig von Purpose und Strategie so-
wie dem Grad der Implementierung, sehr vielféltige Auswirkungen auf den unter-
nehmerischen Erfolg nehmen kann. Dabei sind Aspekte wie die erhdhte Mitar-
beiterzufriedenheit und Mitarbeiterengagement, effiziente nachhaltige Prozesse,
Kundenzufriedenheit, wesentliche Innovationen und durch den Purpose neu ein-
gefuhrte Geschaftsbereiche sowie das Verhalten in Einklang mit ESG-Kriterien,
Kernaspekte der Wertsteigerung fur die Gesellschaft, die ebenso die dkonomi-

sche Wertschdpfung beeinflussen.

Ein Beispiel fur eine von Signify neu eingefuhrte, purpose-gesteuerte Geschafts-
aktivitat, ist das .Green Switch Programm®. Mit diesem mochte Signify den
.Green Deal” der Europaischen Union unterstitzen, indem es Unternehmen die
Maoglichkeit bietet, sich schnell und unkompliziert in Form verschiedener Initiati-
ven an dem ,Green Deal” zu beteiligen, bspw. durch LED- und vemetzte Be-
leuchtung sowie loT-Funktionen, wodurch Emissionen gesenkt, Wohlstand ge-
neriert und Arbeitsplatze geschaffen werden sollen. Das ,Green Switch Pro-
gramm” soll somit zu einer Verbesserung der gesamtgesellschaftlichen Situation
beitragen, wahrend es langfristig dem Unternehmen zu gesteigerten Umsatzen
und nachhaltigen Geschaften verhilft (vgl. Signify N.V. o. J.).

Andere Geschaftsbereiche und Untermnehmensaktivitaten, die auf Grund des Pur-
pose implementiert oder gestarkt wurden, sind bspw. der 3D-Druck, die Kreis-
laufwirtschaft, Horti- und Acquakultur, Li-Fi und Solarbeleuchtungen sowie Initia-

tiven zur Ressourceneinsparung wie kunststofffreie Verpackungen.

In Einklang mit den in Kapitel 3 vorgestellten theoretischen Ansétzen sollen letzt-
lich die aufgefluhrten strategischen Ziele zu einer Wertsteigerung fur die Gesell-
schaft fUhren, die Erwirtschaftung des finanziellen Gewinns dient lediglich als Mit-
tel dafir, kann jedoch, wie aufgefuhrt, langfristig positiv beeinflusst werden. Ob
dieses im Falle von Signify der Fall ist, wird im Folgenden anhand der Betrach-

tung der Finanzkennzahlen untersucht.
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5.3.3 Entwicklung des unternehmerischen Erfolgs seit Einfiihrung
des Purpose und im Vergleich zum vorhergehenden Zeitraum

Um den Einfluss des Purpose auf den langfristen unternehmerischen Erfolg im
Fall von Signify genauer zu untersuchen, wird im Folgenden mithilfe von Renta-
bilitats- und Ligquiditatskennzahlen und deren Entwicklung seit der Einflhrung des
Purpose im Jahr 2016 und, soweit moglich, in der vorhergehenden Periode seit
2010 sowie im Vergleich zu drei Branchenmitbewerbern versucht, eine Einord-
nung des finanziellen Erfolgs vorzunehmen. Da Signify bis 2016 zu Royal Philips
gehdrte, lassen sich nicht alle Kennzahlen mit der vorhergehenden Periode ver-
gleichen, da einige der Posten der Bilanz sowie der Gewinn- und Verlustrech-
nung vor 2016 nicht fur die Sparte ,Lighting” veroffentlicht wurden, wodurch die
Kennzahlen bis 2016 in ihrer Aussagekraft etwas eingeschrankter sind. Des Wei-
teren wird die Aussagekraft des Jahres 2020 durch die Auswirkungen der
Corona-Pandemie leicht eingeschrankt sein, wobei hier in einem weiteren Schritt
zu untersuchen ware, inwiefern der Purpose dem Unternehmen in der Corona-

Krise geholfen hat und weiterhin hilft.

Die Umsatzrentabilitat (siehe Abb. 12) entwickelte sich seit Einfuhrung des Pur-
pose im Jahr 2016 durchweg positiv, was auf eine zunehmende Produktivitat hin-
deutet, trotzdem ist diese eher gering. Ein Zielwert von >5% ist erstrebenswernt,
>10% gilt generell als gut (vgl. Graller 2020). Die Umsatze waren zwischen 2010
und 2016 etwas volatiler, sanken von 2016 bis 2019 zun&chst um 12%, von 2019
auf 2020 stiegen die Umsatze trotz der Corona-Pandemie, liegen aber noch im-
mer unter dem Wert von 2016. Der Grund fir den Anstieg liegt an der Ubernahme
des US-Beleuchtungsherstellers Cooper Lighting, ansonsten waren die Umsatze
voraussichtlich um knapp 13% gesunken (vgl. Effecten Spiegel 2021). Die stei-
gende Umsatzrentabilitat trotz leicht sinkender Umsatze deutet auf einen hohe-
ren Jahresuberschuss (Konzemgewinn) hin (vgl. Schalwat 2011:660). Dieser
kann in 2020 durch den pandemiebedingten geringeren Steuersatz beeinflusst
worden sein. Eine zeitweise geringe Umsatzrendite kann auch auf hohe Investi-
tionen hindeuten, welches in Einklang mit den theoretischen Grundsatzen einer
Purpose Driven Organization ware.

Der Anteil der nachhaltigen Umséatze an den Gesamtumsatzen machte im Jahr
2020 einen Anteil von 84,10% aus (vgl. Signify N.V. 2021a:6).

61



Fallstudie ,Signify N.V.*

10.000 4,0% 4,1% 43% 2% 6%

4%
5.000 0 o
. 7.552(7.638|7.303|7.145 | 6.869 | 7.411|7.115| 6.965 | 6.358 | 6.247 o

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
mmm Umsatz in Mio. EUR Umsatzrentabilitat
Abbildung 12: Umsatz und Umsatzrentabilitit, Signify N.V. (eigene Darstellung der Verfas-

serin, Philips 2012:76; Philips 2014:84; Philips 2015:58; Signify N.V. 2018b:27; Signify N.V.
2021a:30)

Im Vergleich zu drei ausgewahlten Branchenmitbewerbem, der Osram Licht AG,
Orion Energy Systems Inc. und der Zumtobel Group AG (siehe Abb. 13) fallt ins-
besondere die relative Stabilitat der Umsatzrentabilitat im durchgangig positiven

Bereich von Signify auf, wahrend die Umsatzrendite von Orion Energy Systems

Inc. sich allerdings starker positiv entwickelt.
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e Signify N.V.: Umsatzrentabilitat
= Jsram Licht AG: Umsatzrentabilitat
== Orion Energy Systems Inc.: Umsatzrentabilitat
Zumtobel Group AG: Umsatzrentabilitat

Abbildung 13: Umsatzrentabilitat, Signify N.V., Osram Licht AG, Orion Energy Systems
Inc., Zumtobel Group AG (eigene Darstellung der Verfasserin, Signify N.V. 2018b:27; Sig-
nify N.V. 2021a:30; Datastream 2021b; Datastream 2021c; Datastream 2021d)

Zur weiteren Einordnung der Rentabilitat und der Ertragskraft des Unternehmens
wurde das ordentliche Betriebsergebnis (EBIT: Gewinn vor Zinsen und Steuern)
sowie die EBIT-Marge in Betracht gezogen, welche die Umsatzrentabiliat des
operativen Gewinns wiedergibt (siehe Abb. 14) (vgl. Schalwat 2011:660). In der
Periode von 2010 bis 2015 unterlagen diese, wie die Umsatze, grolten Schwan-
kungen, stabilisierten sich seit 2016 allerdings mit einer eher durchschnittlichen
EBIT-Marge von ca. 6,4%. Eine EBIT-Marge >15% indiziert eine hohe Ertrags-
kraft, <3% druckt eine geringe Ertragskraft aus (vgl. Gerginov 2013). Das EBIT
stieg von 2016 bis 2020 um insgesamt ca. 12% und hat sich seit Einfuhrung des
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Purpose sowie im Vergleich zur vorhergehenden Periode tendenziell positiv ent-

wickelt.
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Abbildung 14: EBIT und EBIT-Marge, Signify N.V. (eigene Darstellung der Verfasserin, Sig-
nify N.V. 2018b:27; Signify N.V. 2021a:30)

Im Vergleich zu den Unternehmen Osram Licht AG, Orion Energy Systems Inc.
und Zumtobel Group AG (siehe Abb. 15) verhalt es sich ahnlich wie bei der Um-
satzrendite, die EBIT-Marge von Signify ist deutlich konstanter, wenn auch eher
gering. Die EBIT-Marge der Zumtobel Group AG verhalt sich ebenfalls stabil, al-

lerdings auf einem geringeren Niveau.
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Abbildung 15: EBIT-Marge, Signify N.V., Osram Licht AG, Orion Energy Systems Inc., Zu-
mtobel Group AG (eigene Darstellung der Verfasserin, Signify N.V. 2018b:27; Signify N.V.
2021a:30; Datastream 2021b; Datastream 2021c; Datastream 2021d)

Der Free Cash Flow bezeichnet die zur Verflugung stehenden liquiden Mittel. Die
Cashflow-Rate als Indikator fur die operative Ertrags- und Selbstfinanzierungs-
kraft drickt aus, wie viel Prozent der Umsatzerlose fur Investitionen, Kredittilgung
und Gewinnausschuttung zur Verfligung stehen (vgl. Schulte 2011a:174). Der
Free Cash Flow stieg seit 2016 um knapp 30%, die Cashflow-Rate erhohte sich
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von 2016 bis 2020 um 6,6 Prozentpunkte (siehe Abb. 16). Durch den fast durch-
gangig positiven Anstieg liegt Signify im sicheren Bereich. Eine Cashflow-Rate
uber 8% demonstriert eine solide Ertragskraft (vgl. Briser 2011).

1000 13,7%
4% 9 6%
2016 2017 2018
msm Free Cash Flow in Mio. EUR Cashflow-Rate

Abbildung 16: Free Cash Flow und Cashflow-Rate, Signify N.V. (eigene Darstellung der
Verfasserin, Signify N.V. 2018b:8; Signify N.V. 2021a:30)

Des Weiteren werden die Marktkapitalisierung sowie die Dividende und der Ge-
winn je Aktie betrachtet. Die Marktkapitalisierung als der Preis, der fur samtliche
umlaufende Aktien des Unternehmens zu zahlen ware, bildet hierbei einen Indi-
kator fur den Marktkonsens Uber den Konzern (siehe Abb. 17) (vgl. Bea
2009:242). Beeinflusst wird diese von den kunftigen Gewinnerwartungen und der
zukunftigen Ertragskraft des Unternehmens, daher kann die Marktkapitalisierung
starken Schwankungen ausgesetzt sein. Dieses scheint auch bei Signify der Fall
zu sein. Absolut ist die Marktkapitalisierung von 2016 bis 2020 jedoch um knapp
eine Milliarde Euro gestiegen, welches sich durch die insgesamt gestiegenen Ak-
tienkurse erklaren lasst. Dabei reduziert das Untemehmen die Anzahl der sich
im Umlauf befindlichen Aktien seit 2016 durch jahrliche Aktienrickkaufe, um Ka-
pital zu reduzieren und Verpflichtungen aus langfristigen Anreiz- und Mitarbeiter-
beteiligungsprogrammen nachzukommen (vgl. Signify N.V. 2021i). Laut Edmans
ist dieses dem Purpose nicht widerspruchlich, Mitarbeiteraktienprogramme kon-
nen sogar eine gute Teilhabe am Gewinn bilden und langfristige Anreize schaf-
fen. Es sollten aber, bevor Aktienriickkaufprogramme stattfinden, zunachst im-

mer mogliche Investitionen gepruft und getatigt werden (vgl. Edmans 2020:183f).

4.397 4.446
5.000 3.501 3.603
4.000 2.722
3.000
2.000
2016 2017 2018 2019 2020

Abbildung 17: Marktkapitalisierung, Signify N.V. (eigene Darstellung der Verfasserin, Da-
tastream 2021a)
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Das Ergebnis und die Dividende je Aktie (siehe Abb. 18), ebenfalls ein Hinweis
auf die Ertragskraft des Unternehmens der jeweiligen Berichtsperiode (vgl.
Schulte 2011b:312f), scheinen durch den fast ausschliel3lichen Anstieg positive
Indikatoren zu sein. Das Unternehmen beabsichtigt, eine stabile bis erhdhte Di-
vidende je Aktie zu zahlen, und erflllt dieses seit des Borsengangs 2016 konti-
nuierlich. Die Dividende aus dem Jahr 2019 wurde zwar zunachst aufgrund der
Corona-Pandemie zur Erhaltung des finanziellen Widerstands des Untemeh-
mens einbehalten, soll jedoch im Jahr 2021 aulierordentlich ausgezahit werden
(vgl. Signify N.V. 2021d).
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Abbildung 18: Dividende und Ergebnis je Aktie, Signify N.V. (eigene Darstellung der Ver-
fasserin, Signify N.V. 2018b:18; Signify N.V. 2021a:30)

Aus diesem kurzen Einblick in einige der Finanzkennzahlen von Signify kann ge-
schlussfolgert werden, dass sich die finanzielle Situation des Unternehmens trotz
der Corona-Pandemie insgesamt nicht verschlechtert hat, obwohl die Branche
stark beeintrachtigt wurde. Grunde fur den erhdhten Gewinn konnten sowohl der
fur das Jahr 2020 geringe Steuersatz von 7,5% und die einbehaltene Dividende
sowie die Ubernahme von Cooper Lighting, ohne die der Umsatz stark zuriick
gegangen ware, als auch allgemeine Sparmaltnahmen sein (vgl. Onvista 2021).
Des Weiteren gibt Signify an, dass sich die finanzielle Leistung durch sehr gutes
Preis- und Kostenmanagement, diszipliniertes Management des Umlaufverma-
gens, wodurch ein hoherer Free Cash Flow generiert wurde, und der Fokussie-
rung auf den digitalen Geschaftsbereich gestarkt hat. Darlber hinaus wurden fur
den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit Kostenoptimierungen in weiteren Bereichen
angestrebt (vgl. Signify N.V. 2021e). Diese Grunde sind jedoch vom Purpose
tendenziell unabhangige Faktoren.

Bei Betrachtung der EBIT-Marge und der Umsatzrentabilitat im Vergleich zu den
nicht purpose-gesteuerten Branchenmitbewerbem, der Osram Licht AG, Orion

Energy Systems Inc. und der Zumtobel Group AG, fallt Signify durch stabilere,
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insgesamt etwas hohere Renditen seit 2016 auf (siehe Abb. 13 und 15). Hierbei

ist zu berlucksichtigen, dass diese Unternehmen kleiner sind als Signify.

5.4 ,Purpose SWOT" Signify

Im Folgenden werden die relevantesten der untersuchten Aspekte in einer
SWOT-Analyse (Starken, Schwachen, Chancen, Risiken) zusammengefasst, um
einen ganzheitlichen Uberblick des aktuellen Zustandes zu gewéahren und geeig-
nete strategische Optimierungsmalinahmen im Schlussteil ableiten zu kénnen
(siehe Tab. 8).

Starken

Schwachen

Stark im Bereich Digitalisierung, Kiinstli-
che Intelligenz und Li-Fi

Varreiter in der LED-Beleuchtung, recht-
zeitige Distanzierung vom klassischen
Beleuchtungsanbieter

Machhaltige Wachstumsbereiche wie
ressourceneffizienter 30-Druck, Solar-
beleuchtung und UV-C-Desinfektions-
beleuchtung werden durch Innovationen
gestarkt

Beleuchtungslosungen flir Agqua- und
Horikultur als nachhaltig gefragte Ge-
schéaftsbereiche

Breites Produkt- und Markenporfolio fir
verschiedene Kundensegmente
Kunststofffreie Verpackungen
ESG-Rating MNote A (vgl. Datastream
2021a)

CSR, ESG, SDGs und Purpose klar von-
einander differenziert, dabei aufeinan-
der abgestimmt und sich erganzend
(vgl. Signify N.V. 2021a:13f)
Widerstandiges, zugleich klassisches
und innovatives Geschaftsmodell

Sehr ftransparent gestaltetes Wert-
schopfungsmodell sowie Wirkungsbe-
werung und Nachhaltigkeitsberichter-
stattung

Geschéaftsbereiche erscheinen purpose-
konform

360° Feedback und L@$S hilft der Wei-
terbildung und -entwicklung (vagl. Signify
N.V. 2021a:145)

Seit Einflihrung des Purpose stabilere
Finanzkennzahlen als in der vorherge-
henden Periode sowie im Vergleich zu
exemplarischen Branchenmitbewerbern

Kommunikation mit Investoren scheint
nach wie vor eher auf Quartalszahlen fo-
kussiert

Mitarbeiter NPS geringer als Kunden
NPS, Mitarbeiter konnten sich nicht aus-
reichend wertgeschatzt fihlen (vgl. Sig-
nify N.V. 2021a:ll)

Abgesehen von einzelnen Lean Ma-
nagement Initiativen noch immer stark
hierarchische Strukturen

Langsame birokratische Wege durch
starre Strukturen

In einzelnen Markten viele Wechsel in
Flhrungspositionen

Um Kosten einzusparen werden Stellen
gestrichen, trotzdem bestehen weiterhin
hohe Managementgehélter (inteme
Lohnquote von 63 (=Gesamtvergiitung
CEO/e Gesamtvergiitung Mitarbeiter))
{wgl. Signify N.\. 2021a:57)

Relativ geringe Umsatzrentabilitat, Sig-
nify konnte effizienter agieren, anderer-
seits kann diese ein Zeichen fiir hohe In-
vestitionen sein
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Chancen Risiken

- Weitere Innovationen sind in den Berei- |- Mitbewerber kinnen Losungen und In-
chen Klimaschutz, Nahrungsmittelver- novationen wvon Signify imitieren (vgl.
fligbarkeit, Sicherheit, Gesundheit und Serafeim 2020:5ff)
Wohlbefinden sowie generell in der |- Nach Akquisitionen und Ubernahmen
Kreislaufwirtschaft moglich kénnen Schwierigkeiten in der Kulturan-

- Verstarkte Zusammenarbeit mit der EU gleichung, insbesondere bezlglich des
im Bereich des ,Green Deals" Purpose auftreten (vgl. Serafeim

- Lean Management weiter starken, in- 2020:9)
dem mehr Mitarbeitern eine diesbezlgli- |- Das Bestehen zu starrer Strukturen, die
che Weiterbildung angeboten wird Innovationen, Weiterentwicklung und

- Im langfristigen Anreizsystem der Unter- Mitarbeitereinbindung erschweren
nehmensfiihrung wird Nachhaltigkeit als |- Globale Krisen wie die Corona-Pande-
eine von vier Leistungskennzahlen mit mie, welche das Verfolgen des Purpose
25% gewichtet, Potenzial flr hohere Ge- beeintrachtigen und gegen die das Risi-
wichtung (vgl. Signify N.V. 2021a:46) komanagement unzureichend schiitzt,

sind in Zukunft vermehrt moglich

Tabelle 8: ,Purpose SWOT" Signify N.V. (eigene Darstellung der Verfasserin)

5.5 Zusammenfassung und Fazit

Signify verfolgt einen eher allgemeinen Purpose (.To unlock the extraordinary
potential of light for brighter lives and a better world”), welcher inhaltlich mit all-
gemeinen Nachhaltigkeitszielen wie den SDGs, anzustrebenden ESG-Zielen so-
wie dem CSR-Programm und der Signify Stiftung in Einklang steht, dabei aber
trotzdem klar differenziert ist. Die Formulierung des Purpose deckt sich mit den
Anforderungen der Literatur — sie ist konkret, Iasst sich dennoch auf alle Bereiche
des Unternehmens beziehen und ist durch die verstandliche Formulierung sehr
zuganglich (vgl. Billing et al. 2020:13). In diesem Fall I&sst sich durch die grolte
inhaltliche Uberschneidung des Purpose und den Zielen einer sozial und ékolo-
gisch nachhaltigen Entwicklung, eine quantitative Messung der Auswirkungen
des Purpose gut durchfuhren. Die Nachhaltigkeitsberichterstattung sowie die
Wirkungsbewertung, welche die soziale, 6konomische und dkologische Wirkung
entlang der Wertschopfungskette quantitativ aufweist, indem die betriebliche Per-
spektive von Wertschdpfung mit der Sichtweise externer Stakeholder verbunden
wird (vgl. Prengel/Klages 2017), lasst sich gut auf den Purpose sowie die Pur-

pose Scorecard Ubertragen.

Trotz der ausfuhrlichen Nachhaltigkeitsberichterstattung und diesbezlglicher
Transparenz schien der Verfasserin wahrend ihrer Tatigkeit in dem Untemeh-

men, die Maximierung des Finanzgewinns weiterhin das oberste Ziel, wobei den

67



Fallstudie ,Signify N.V."

purpose-bezogenen Aspekten durchaus eine hohe Relevanz zugesprochen
wurde. Laut Edmans Ansatz Pieconomics muss die gleichsame Wichtigkeit von
Share- und Stakeholdem kein Problem darstellen, solange der Wert fur alle Par-
teien steigt. Dieses scheint oberflachlich bei Signify der Fall zu sein, ist jedoch
nicht eindeutig zu bewerten. Ebenfalls in Einklang mit der Literatur konnen bei
Signify zunachst Mehrausgaben fur Innovationen und die Einfuhrung neuer Ge-
schaftsbereiche beobachtet werden, welche insbesondere durch die generelle
Transformation vom klassischen Beleuchtungsanbieter zum innovativen Techno-
logieunternehmen anfielen. Diese innovativen Wachstumsbereiche sind bspw.
der 3D-Druck, Li-Fi, Beleuchtungslosungen fur Aqua- und Hortikultur sowie die
smarte und veretzte Beleuchtung. Hier folgt Signify ebenfalls den theoretischen
Ansatzen zum Purpose: Die Mittel aus dem klassischen Lampengeschaft wurden
genutzt, um innovative und technologische Losungen zum Ermreichen des Pur-
pose zu entwickeln, die Profite wurden als Mittel zum Erreichen des Zweckes
verwendet (vgl. i-Magazin - Nachrichten aus der Licht- u. Elektrotechnik 2020).
Wichtig flr die langfristig positiven Auswirkungen auf den unternehmerischen Er-
folg ist, dass die von Signify eingeflihrten Innovationen wesentliche strategische
Durchbruchsinnovationen sind, die schwierig zu imitieren sind und dadurch dem
Untermehmen einen komparativen Vorteil bieten. Wahrend die weit verbreiteten,
gangigen ESG-Praktiken, die leicht zu Ubemehmen sind, zwar durchaus eine
Wertsteigerung fur die Gesellschaft mit sich bringen, beeinflussen nur die strate-
gischen ESG-Praktiken Aspekte wie die Kapitalrendite und Marktbewertung po-
sitiv und bieten den Untemehmen somit einen Wettbewerbsvorteil (vgl. Serafeim
2020:6).

Der Zeitraum seit der Implementierung des Purpose im Jahr 2016 ist auch auf-
grund der Dauer des Zeitraums, bis der Purpose in der Untemehmenskultur ver-
ankert ist sowie durch die von der Corona-Pandemie hervorgerufene besondere
Situation im vergangenen Geschaftsjahr evll. noch nicht aussagekraftig genug.
Daruber hinaus kann der Vergleich mit den vorhergehenden Perioden, in denen
das Unternehmen zu Royal Philips gehorte, in seiner Aussagekraft begrenzt sein.
Welche Veranderungen sich durch die Abtrennung von Royal Philips und welche
durch die Implementierung des Purpose einstellten, 1asst sich in dieser Betrach-
tung nicht abschlielfend bewerten. Trotzdem |asst sich bereits eine tendenziell

positive Entwicklung der finanziellen Situation erkennen, sodass sich eine
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Verbesserung dieser durch den Purpose in den kommenden Jahren weiter ver-
muten lasst. Die Entwicklung der Umsatzrentabilitat ist seit 2016 trotz leicht zu-
ruckgehender Umsatze positiv, ebenso sind das EBIT sowie die EBIT-Marge seit
Einfuhrung des Purpose stabil und entwickeln sich tendenziell positiv, wahrend
der Free Cash Flow sowie die Cashflow-Rate seit 2016 fast durchgangig ansteigt.
Die Marktkapitalisierung ist volatil, seit 2016 aber absolut um ca. eine Milliarde
Euro, ebenso wie die Aktienkurse, gestiegen. Einen fast ausschlieltlich konstan-
ten Anstieg weisen auch die Dividende und der Gewinn je Aktie auf. Die Umséatze
sowie EBIT und EBIT-Marge fallen insbesondere durch die bestehende Stabilitat
im Vergleich zur Periode vor 2016 auf.

Die Beurteilung des Einflusses des Purpose auf den unternehmerischen Erfolg
ist, abgesehen von dem kurzen Zeitraum, schwer zu bewerten, da sich eine Ein-
schatzung Uber die Intensitat der Verankerung des Purpose in anderen Markten
als des DACH-Marktes nur schwer vornehmen lasst. Auch die Konformitat ein-
zelner Geschaftsbereiche, Kunden und indirekter Lieferanten mit dem Purpose
liefte sich erst mithilfe einer genaueren Analyse einordnen.

Nach Auffassung der Verfasserin scheint bei Signify Optimierungspotenzial inder
Reduzierung der aktuell im Unternehmen einschrankenden Blrokratie zu beste-
hen. Diese konnte durch eine agilere Unternehmensentwicklung, .Lean Manage-

ment” und flachere Hierarchien erreicht werden.

Insgesamt hat die Fallstudie durch die direkt in der Praxis zu beobachtenden
Veranderungen und Messweisen relevante Einblicke geboten und die Anwend-
barkeit der Purpose Scorecard demonstriert.

Zusammenfassend |asst sich sagen, dass sich in dem Purpose-Ansatz des Un-
ternehmens eindeutige Parallelen zu der ,Grow The Pie"-Theorie von Edmans,
insbesondere in Bezug auf die Wahrnehmung der Stake- und Shareholder, er-
kennen lassen, welches sich vermutlich u. a. aufgrund der betrachteten Unter-
nehmensform von Signify (Aktiengesellschaft) erklaren lasst, auf die sich Ed-
mans in seinem Ansatz konzentriert. DarUber hinaus lassen sich auch aus ande-
ren Konzepten einige Ubereinstimmungen erkennen, bspw. in den Aspekten Ent-
deckung, Formulierung und Implementierung des Purpose. Diese sind in Ta-
belle 9 in einer Gegenlberstellung der theoretischen Anforderungen und der

praktischen Umsetzung bei Signify zusammengefasst.
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Fallstudie ,Signify N.V."

Theoretische Anforderungen

Praktische Umsetzung

Purpose-Entdeckung als kollektiver
Entwicklungsprozess mit Stakeholdern

Fand statt, Einbindung extemer Stakeholder ist jedoch
nicht bekannt

Bericksichtigung des persdnlichen
Pumpose der Mitarbeiter

Durch die Inklusion der Mitarbeiter in den Entde-
ckungsprozess wurde dieser berlicksichtigt

Klare Formulierung des Purpose

Ja, der Purpose ist konkret, erreichbar, authentisch,
emotional und verstandlich formuliert sowie auf alle
Bereiche des Unternehmens iibertragbar

Implementierung und Verankerung des
Purpose in die Organisationskultur, in-
terne Aktivierung des Purpose

Die Aktivierung findet Gber wverschiedene Team-
Events und Workshops sowie lber die Einbindung
purpose-relevanter Themen wie Machhaltigkeit, Wei-
terbildung, Wenrnschatzung besonderer Erfiillung der
Untemehmenswerte und 360° Feedback statt

Autonomie und Selbstorganisation so-
wie personliche Weiterentwicklung der
Mitarbeiter, welche als intinsisch moti-
viert und intelligent angesehen werden,
ohne auf formale Rollen und Kommuni-
kationswege zu verzichten

Abgesehen von einzelnen ,Lean Management'-Initia-
tiven scheinen bilrokratische Strukturen zu bestehen,
welche Woeiterentwicklung erschweren kénnen. Es
hemrscht eine Vertrauenskultur bzgl. flexibler Arbeits-
zeiten, ansonsten formale Rollen und Kommunikati-
onswege. Perstnliche Weiterentwicklung wird den Be-
schaftigten lber Li@S ermaglicht

Inteme und externe Kommunikation

Die Unternehmenskommunikation Gbernimmt die pur-
pose-bezogene Kommunikation mit externen Stake-
holdern als auch unternehmensintern mit Mitarbeitem

Fihrungskrafte leiten und verkorpem
den Purpose und initiieren kunden- und
mitarbeiterbezogene Initiativen, welche
den Purpose evolutiv formen

Die Fihrungskrafte scheinen den Purpose aktiv einzu-
binden und initiieren mitarbeiterbezogene Purpose-
Aktivierungen, kundenbezogene Initiativen sind nicht
bekannt

Purpose als Sinn und Zweck: Sowohl
als anzustrebendes Ziel als auch als
Energiegeber und Motivationstreber

Der Purpose wird eher als Zweck genutzt, soll jedoch
vermutlich auch als Enengiegeber und Motivationstrei-
ber der intrinsischen Motivation der Mitarbeiter dienen

Abstimmung des Purpose mit verwand-
ten Konzepten wie den ESG-Kriterien,
den SDGs und CSR. Vision, Mission,
Werte, Strategie und Purpose klar von-
einander abgrenzen

ESG, CSR, SDGs, Werte, Strategie und Purpose wer-
den klar differenziert, sind dabei aufeinander abge-
stimmt und erganzen sich. Vision und Mission werden
nicht kommuniziet und entsprechend nicht abge-
grenzt

Profite als Mittel anstatt als Zweck an-
sehen

Ja, Teile des Gewinns wurdenfwerden zum Erreichen
des Purpose reinvestiert

Gleichgewichtung in der Ausrchtung
des Unternehmens aus dkologischer,
sozialer und dkonomischer Dimension

Die Ausrichtung scheint trotz Berlcksichtigung und In-
tegration sozialer und okologischer Aspekte primar
okonomisch zu sein

Purpose-Konformitat der Produkte und
Dienstleistungen, jede Entscheidung
auf Ubereinstimmung priifen

Diese scheint zu bestehen, fir eine genaue Einschat-
zung und Einblicke in die Entscheidungsprozesse
ware eine tiefergehende Analyse notwendig

Gewinne sollten nur durch die Schaf-
fung von Wert fiir die Gesellschaft er-
wirtschaftet werden

Sowohl der Purpose als auch der Finanzgewinn wird
hoch prionsiert, Wertsteigerung scheint sowohl fir das
Untemehmen als auch fir die Gesellschaft zu beste-
hen

Durchfiihrung und Offenlegung finanzi-
eller und nicht-finanzieller Berichter-
stattung

Wertschopfungsmodell, Wirkungsbewertung und Jah-
resberichte stellen wirtschaftliche, soziale und Gkolo-
gische Einflisse des Untemehmens sowie finanzielle
Aspekte dar

Purpose Fit im Einstellungsprozess

Es scheint auf Purpose Fit geachtet zu werden

Ansatz der GWO: Streben nach dem
grofitmoglichen Gemeinwohl

Es scheint nach wie vor eher nach einem hohen Fi-
nanzgewinn gestrebt zu werden

Anforderungen des Verantwortungsei-
gentums

Mein, Shareholder haben einen gewissen Einfluss,
das Untemehmen gehdért sich nicht selbst

Tabelle 9: Gegeniiberstellung der theoretischen Anforderungen und der praktischen Um-
setzung bei Signify N.V. (eigene Darstellung der Verfasserin)
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6 Schluss

Das letzte Kapitel beinhaltet Handlungsempfehlungen fur Organisationen in Be-
zug auf den gesamten Prozess der Implementierung eines Purpose. Des Weite-
ren wird eine kritische Betrachtung des Purpose vorgenommen und diesbezugli-
che Einschrankungen aufgezeigt. Abgeschlossen wird die Arbeit mit einer kurzen
Zusammenfassung und einem Fazit bzgl. der Forschungsfrage sowie mit einem

Ausblick auf mogliche zukunftige Entwicklungen.
6.1 Handlungsempfehlungen fur Organisationen

Da es trotz der theoretisch bekannten Relevanz des Purpose in Organisationen
haufig an der Implementierung dessen scheitert, werden aus den Erkenntnissen
aus Kapitel 3 und 4 sowie aus weiteren theoretischen Ansatzen Handlungsemp-
fehlungen fur Untemehmen abgeleitet. Diese gliedern sich in die Bereiche Ent-
deckung, Formulierung, Implementierung (und Aktivierung), Verankerung und
Messung des Purpose und sollen einen Mehrwert fur die erfolgreiche Anwendung
eines Purpose bieten.

Wie in Kapitel 3 bereits deutlich wurde, gibt es differente Ansatze fur die Schritte
der EinfUhrung des Purpose, welche sich je nach Unternehmensform, Ausgangs-
situation und zu erstrebenden Ziel unterschiedlich gut eignen. Im Folgenden wer-
den die Aspekte aufgefihrt, Uber die in den Veroffentlichungen Konsens herrscht
und welche der Verfasserin fur die praktische Anwendung am relevantesten er-

scheinen.

Entdeckung
Zunachst findet die Entdeckung des Purpose statt. FUr diese kénnen in Mitarbei-

ter-Workshops und -Umfragen, Kundenbefragungen, Fokusgruppen und Ein-
zelinterviews die besonderen Starken der Beschaftigten und der Organisation
analysiert werden. Nach diesem ersten Schritt kobnnen externe Experten helfen,
die Bedlrfnisse der Stakeholder, die das Unternehmen sinnvoll ansprechen
kann, zu erforschen. Dabei ist es wichtig, Mitarbeiter aus allen Ebenen des Un-
ternehmens sowie externe Stakeholder, wie Kunden oder Investoren, fur einen
kollektiven Erschaffungsprozess zu involvieren (vgl. Carlisi etal. 2017:8f; Gast et
al. 2020a:3f; Edmans 2020:27). Hilfreich ist es, auch dem individuellen Purpose
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der Mitarbeiter Aufmerksamkeit zu erbringen und ihnen zu helfen, den eigenen
Purpose zu entdecken, da die Resultate des Purpose am grofiten sind, je
Ubereinstimmender der Purpose der Organisation und der Purpose der
Beschaftigten sind (vgl. Dhingra et al. 2021:2f). Mitarbeiter und Flhrungskrafte
sollten sich mit dem Purpose sowohl emotional als auch inhaltlich verbunden
fuhlen (vgl. Gast et al. 2020b:6).

Es ist fundamental, dass es sich in diesem Schritt um keine Marketing-
Positionierung handelt, sondern um einen tiefgreifenden Reflexionsprozess und
eine Auseinandersetzung mit der Unternehmenskultur (vgl. Fink/Moeller
2018:63; Huber et al. 2020:3). Des Weiteren sollte in diesem Schritt Klarheit Gber
den Purpose-Begriff geschaffen und eine Abgrenzung gegenuber verwandten

Konzenpten sichergestellt werden (vgl. Kienbaum 2020:49).

Formulierung
Der identifizierte Purpose sollte im nachsten Schritt aussagekraftig formuliert

werden. Die Formulierung sollte universale Gultigkeit Uber das gesamte Unter-
nehmen hinweg einnehmen und dabei ,die Geschichte des Untemmehmens, das
Geschaftsmodell, die Einstellung seiner Mitarbeiter, die Erwartungen seiner Kun-
den, und die berechtigten Interessen anderer Stakeholder wiederspiegeln”
(Billing et al. 2020:14). Der Purpose sollte dabei authentisch und erreichbar,
wenn auch ehrgeizig, bleiben. Die Formulierung sollte moglichst klar verstand-
lich, konkret, préasent und rational ausgerichtet, aber auch emotional (vgl. Carlisi
et al. 2017:8; Billing et al. 2020:14; Leape et al. 2020:2) sowie in Einklang mit
weiteren Konzepten wie Strategie und Vision sein (vgl. Kienbaum et al. 2020:13).
Inhaltlich sollte das Purpose Statement das fundamentale Ziel festlegen und ei-
nen Fokus auf den gesellschaftlichen Wertbeitrag der Organisation setzen (vgl.
Kienbaum et al. 2020:13).

Implementierung (und Aktivierung)

Nach der Entdeckung und Formulierung sollte der Purpose implementiert und
aktiviert werden, da es ansonsten bei einem oberflachlichen Purpose ohne
Auswirkung auf Gesellschaft und Unternehmensleistung bleibt. Von besonderer
Wichtigkeit ist, dass die FuUhrungskrafte sowie die Personal und die
Kommunikationsabteilung den Purpose in ihren Worten und Taten

kommunizieren und verkdrpern. Die Aktivierung bendtigt sowohl kunden- als
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auch mitarbeiterbezogene strategische Initiativen, auch ein kurzes Video kann
fur eine einheitliche Botschaft hilfreich sein (vgl. Carlisi et al. 2017:8-11). Dafur
kénnen die Unternehmenswerte als Ubersetzung fir operative, kommunikative
und personliche Entscheidungen helfen (vgl. ebd.:8-11; Billing et al. 2020:14f;
Edmans 2020:223). Darliber hinaus gibt es in jeder Organisation Mitarbeiter, die
den Purpose schneller annehmen und Initiativen zur Verbreitung ergreifen wer-
den. Diese schnell zu identifizieren, hilft der unternehmensinternen Aktivierung
weiter, insbesondere, da es immer schwer vom Purpose zu Uberzeugende
Mitarbeiter geben wird, da dieser grundlegenden, wirtschaftstheoretischen
Ansatzen in vielen Bereichen widerspricht (vgl. Quinn/Thakor 2018:9).
Fuhrungskrafte sollten in diesem Schritt anleitend sein, Mitarbeiter und externe
Stakeholder den Purpose aber evolutiv formen. Hierflr kann eine Berichterstat-
tung helfen, die aufweist, was externe Stakeholder zum Erreichen des Purpose
beitragen konnen (vgl. Edmans 2020:223).

Verankerung
Nach der erfolgreichen Implementierung des Purpose sollte dieser durch

Anpassung des organisatorischen Arbeitsumfeldes und des Untermehmens-
kontextes sowie durch die konsequente Einbettung in alle Untemnehmenspro-
zesse, das Produktportfolio sowie in die gesamte Wertschopfungskette langfristig
in der Unternehmenskultur verankert werden (vgl. Fink/Moeller 2018:77;
Kienbaum et al. 2020:49; Billing et al. 2020:16f; Leape et al. 2020:3). Fur die
Umsetzung dieser Veranderungen im Unternehmen konnte auch das 8-Stufen
Modell des Change Managements nach John P. Kotter einen ganzheitlichen
Ansatz fur einen nachhaltigen unternehmerischen Wandel bieten (vgl. Kotter
International 2014 ). Ferner kann der Purpose, um diesen im taglichen Geschaft
zu leben, in spezifische Handlungsableitungen fur die jeweiligen Bereiche
Ubersetzt werden, der zentrale Fokus im Rekrutrierungsprozess auf den Purpose
gesetzt und dieser mit Belohnungen und Anreizen verknupft werden (vgl. Carlisi
et al. 2017:12f; Kienbaum et al. 2020:40).

Der Prozess der Verankerung ist nicht nach einem bestimmten Zeitraum abge-
schlossen: Damit der Purpose in das kollektives Gewissen des Unternehmens

Ubergeht, ist ein kontinuierlicher Prozess mit einer standigen Weiterentwicklung,
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einhergehend mit stetiger intemer und externer Kommunikation, notwendig (vgl.
Fink/Moeller 2018:29; Quinn/Thakor 2018:9; Kienbaum et al. 2020:40).

Messung
In Bezug auf die Messung des implementierten Purpose bestehen bisher nur

wenige Methoden und kaum Konsens Uber die Nutzung dieser, jedoch findet eine
Purpose Scorecard, wie in Kapitel 4 vorgestellt, vermehrt Erwahnung. Fur die
generelle Messung der Nachhaltigkeitsleistung eines Unternehmens bestehen
verschiedene Berichterstattungsmoglichkeiten wie z. B. die Global Reporting
Initiative oder die Gemeinwohl-Bilanz, welche fur die Messung des Purpose
nutzliche Orientierungspunkte bieten kdnnen, aber nicht als alleinige Grundlage
fur diese dienen sollten (vgl. Gast et al. 2020b:9f). Wichtig ist, dass der Prozess
der Messung transparent gestaltet wird.

Besonderheiten kdnnen bspw. bei grolien Konzernen, die verschiedene Marken
fuhren, auftreten. Dann kann bspw. die Eigenstandigkeit einer Marke in einem
grolteren Portfolio betont werde (vgl. Billing et al. 2020:15).

Auch lielten sich spezielle Handlungsempfehlungen fur Vorstandsmitglieder
formulieren, welche an diesem Punkt allerdings nicht genauer aufgeflhrt werden
(vgl. Edmans 2020; Huber et al. 2020).

6.2 Kritische Betrachtung und Einschrankung des Purpose

In Bezug auf den Purpose kdnnen einige potenzielle Schwierigkeiten und Ein-

schrankungen entstehen, die es zu beachten und wenn mdglich, zu verhindemn
gilt.

Zunachst kann in Unternehmen ein sogenannter ,Surface Purpose® entstehen,
ein zwar erfolgreich formulierter Purpose, der jedoch nicht richtig implementiert
und integriert wird. Es handelt sich nur um einen oberflachlichen Untemehmens-
zweck, der keine neuen Uberzeugungen oder Verhaltensweisen erofinet und als
kurzweiliger Hype keine Veranderung in der Organisation hervorruft. Dadurch re-
sultieren keine der sonst durch den Purpose entstehenden Vorteile, weder fir die
Gesellschaft noch fur das Unternehmen (vgl. Carlisi et al. 2017:3). Ein weiterer

kritischer Aspekt ist das sogenannte ,Purpose Washing®, aquivalent zum

74



Schluss

.Greenwashing”, welches entsteht, wenn Unternehmen die Worte des Purpose
nur oberflachlich nutzen, um profitorientierte Geschaftsmodelle zu vermarkten
(val. Carlisi et al. 2017:3; Pontefract 2017; Leape etal. 2020:1). Diesem kann mit
Transparenz und Authentizitdt entgegengewirkt werden, z. B. anhand von Be-
richten, Gemeinwohlbilanzen oder B Corporation Zertifikaten®, die tief in die un-
ternehmerischen Strukturen eindringen (vgl. Black Sun PLC 2016:15). Des
Weiteren ist fur die Vermeidung von ,Purpose Washing” eine klare
Differenzierung von Purpose und CSR wichtig, da CSR haufig falschlicherweise
als Purpose betitelt wird (vgl. Pontefract 2017).

Daruber hinaus wird ein Purpose alleine keine positiven Auswirkungen auf den
unternehmerischen Erfolg haben. Erst bei ,Purpose Clarity”, einem klaren und
insbesondere in den, fur den Unternehmenserfolg sehr relevanten, mittleren
Managementebenen tief implementierten, glaubwirdig vertretenen Purpose,
kann sich die Untemehmensleistung steigern (vgl. Gartenberg 2020:65f).
Weitere Schwierigkeiten ergeben sich durch die geringe Menge verwertbarer Da-
ten zur Quantifizierung des Purpose, da aktuell noch wenige weitreichende em-
pirische Studien bestehen, da diese durch die verschiedenen Definitionen von
Purpose und das wenig konkrete Konstrukt erschwenrt durchzufuhren sind (vgl.
ebd.:66). Damit einhergehend entsteht die Schwierigkeit zu differenzieren,
welche Griinde, abgesehen vom Purpose, den untemehmerischen Erfolg der
Purpose Driven Organizations beeinflussen. Der Zusammenhang isti. d. R. nicht
monokausal, es kommen viele verschiedene, schnelllebige Faktoren zusammen,
welche die Isolierung der Purpose-Faktoren erschwert (vgl. Amerland 2019).
Einige solcher Studien, wie z. B. durchgefuhrt von Edmans (siehe Abschnitt
3.1.1.6) bestehen jedoch.

Zusammenfassend lasst sich emeut betonen, dass es von fundamentaler Be-
deutung ist, dass Purpose nicht nur ein gutklingender Begriff ist, sondern dieser
glaubwirdig implementiert und gelebt wird (siehe Abschnitt 6.1). Sind diese Kri-

terien nicht erflllt, wird der Purpose weder einen positiven Einfluss auf die

9 Zetifizierte B Corporations erfiillen hichste Standards in Bezug auf soziale und ékologi-
sche Leistung, 6ffentliche Transparenz und gesetzliche Rechenschaftspflicht. Dadurch soll
Profit und Purpose in Einklang gebracht werden (vgl. B Lab 2018).
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Gesellschaft noch aufden langfristigen Untemehmenserfolg nehmen (vgl. Billing
etal. 2020:17)

6.3 Zusammenfassung, Fazit und Ausblick

Das Ziel dieser Arbeit war es, die Auswirkungen eines nachhaltig in der Unter-
nehmenskultur implementierten Purpose auf den langfristigen unternehmeri-
schen Erfolg zu untersuchen. Die diesbezlgliche Schwierigkeit wurde einerseits
in der nachhaltigen Implementierung des Purpose in der Unternehmenskultur so-
wie in der Messung dieser gesehen.

Es hat sich gezeigt, dass ein Purpose, vorausgesetzt, er erfullt die Kriterien der
in Abschnitt 6.1 definierten Handlungsempfehlungen, sich in europaischen und
US-amerikanischen Unternehmen durch verschiedene Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhange positiv auf den langfristigen Erfolg der Purpose Driven Organiza-
tions auswirken kann. Wie in der Purpose Scorecard in Kapitel 4 und der Fallstu-
die in Kapitel 5 ausfuhrlich dargestelit, wird der positive Einfluss auf das Finan-
zergebnis durch verschiedene Faktoren hervorgerufen und beeinflusst. Diese
Aspekte sind z. B. die hohe Mitarbeiterzufriedenheit, das Mitarbeiterengagement,
die gesteigerte Kundenzufriedenheit und daraus entstehende Kundenbindung
sowie durch betriebliche Effizienz, Ressourcenoptimierung, effektivere und effi-
Zientere Entscheidungsprozesse und Risikominderung, welche zu Kostenver-
meidungen fuhren. Weitere wertsteigernde Faktoren sind die hohe Leistung der
Mitarbeiter, inspirierende und motivierende Fuhrungskrafte und die verbesserte
interne Zusammenarbeit sowie wirksame Investitionen und daraus resultierende
Durchbruchsinnovationen, die unter Priorisierung des Profits nicht stattgefunden
hatten. Des Weiteren kann das Verhalten der Unternehmen in Einklang mit ESG-
Kriterien, den untemehmerischen Erfolg durch geringere Kapitalkosten beeinflus-
sen. Letztlich setzen sich die Unternehmen durch die Implementierung des Pur-
pose verstarkt mit ihrer langfristigen Strategie und neuen optionalen Geschafts-
bereichen auseinander, welches den untemehmerischen Erfolg i. d. R. positiv
beeinflusst. Die genannten Faktoren kénnen sich durch nachhaltige Umsatze,
vermiedene Kosten, erhdhte Produktivitat und Rentabilitat auf den unternehme-

rischen Erfolg auswirken.
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Dabei gilt zu beachten, dass es sich bei den dargesteliten Faktoren um Uberwie-
gend langfristig Effekte handelt, der kurzfristige Einfluss kann negativ sein, da es
durch die EinflUhrung eines Purpose sowie durch damit einhergehende Investiti-
onen bei sich evtl. aufgrund des Ausschlieltens einzelner Geschéaftsbereiche re-

duzierender Ertrage zu erhdhten Ausgaben und Mehraufwand kommt.

Die Fallstudie hat durch den Einblick in eine Purpose Driven Organization ge-
zeigt, inwiefern die dargestellten theoretischen Aspekte in der Praxis umgesetzt
werden konnen und welche weiteren, in der Theorie nicht angesprochenen, Mog-
lichkeiten und Problematiken bestehen.

Schwierigkeiten in der praktischen Umsetzung schien die vollstandige Priorisie-
rung des Purpose zu erzeugen: Signify scheint die ,Purpose-Theorie” recht exakt
Zu verfolgen, die Umsetzung wirkt Uberwiegend stimmig, trotzdem scheint dem
Finanzgewinn weiterhin eine hohe Wichtigkeit zugesprochen zu werden. Uber-
wiegende Einigkeit besteht in den theoretischen Ansatzen, dass sich Untemeh-
men weiterhin fur finanzielle Wertschopfung einsetzen durfen, diese jedoch der
Wenrtschopfung fur die Gesellschaft untergeordnet sein sollte.

Es lasst sich resimieren, dass bei Signify das Verfolgen des Purpose sehr wich-
tig zu sein scheint. Dieser ist in die Unternehmenskultur implementiert und wird
von den Beschaftigten gelebt, jedoch hat nach Auffassung der Verfasserin der
Finanzgewinn trotzdem Prioritat. Bezlglich der Auswirkungen auf den unterneh-
merischen Erfolg ist ein abschlielfendes Fazit aufgrund des etwas zu kurzen Zeit-
raums seit der Einfuhrung des Purpose schwierig zu ziehen. Die betrachteten
Finanzkennzahlen scheinen sich jedoch positiv zu entwickeln, auch im Vergleich
Zu nicht purpose-orientierten Mitbewerbem, und weisen im Vergleich zum Zeit-
raum vor der Implementierung des Purpose eine erhohte Stabilitat auf.

Weitere Einblicke gewahrte die Fallstudie in dem Bereich der Quantifizierung des
sozial verantwortlichen Handelns in Form des Wertschopfungsmodells sowie der

Wirkungsbewertung.

Abschliefl’en Iasst sich die Arbeit mit einem folgendem Ausblick: Es ist zu erwar-
ten, dass der Purpose-Thematik in Zukunft eine wachsende Bedeutung zuge-
sprochen wird.

Die Haupttreiber daflr lassen sich in den Anforderungen verschiedener Stake-

holder zusammenfassen. Dabei handelt es sich vor allem um sozial- und

77



Schluss

umweltbewusste, sogenannte hypermoderne Stakeholder, die verstarkt in der
Generation der Millennials auftreten (vgl. Dhanesh 2020:585f). Damit einherge-
hend beeinflussen Faktoren wie der Generationswandel und die sich damit an-
dernden Anspriche der Mitarbeiter an ihren Arbeitgeber sowie der Konsumenten
und Investoren an Unternehmen die verstarkte Entwicklung der Purpose Driven
Organizations (vgl. von Ahsen 2019:32f). Des Weiteren schafft die immer pra-
sentere Moglichkeit, Informationen zu verdffentlichen sowie sich selbst zu infor-
mieren, vermehrt Anreize fur Untemnehmen, verantwortungsbewusst und trans-
parent zu handeln (vgl. Baumast 2019:28). Weitere grole Treiber der Purpose-
Debatte konnen die Corona-Pandemie sowie die Klimakrise darstellen, da Pur-
pose durch das in Krisensituationen zunehmende Bedurfnis nach Orientierung
und Sinn vermehrt entdeckt und eingefiihrt wird (vgl. Quinn/Thakor 2018:4;
Backovic/Scheppe 2020:22). Im Jahr 2020 hat sich durch die Corona-Krise ver-
starkt gezeigt, wie plotzlich tiefgreifende Veranderungen entstehen kénnen, wel-
ches sich voraussichtlich langfristig auf die Sinnfrage in Unternehmen auswirken
wird. Ein Purpose kann Unternehmen helfen, in Krisenzeiten effiziente Entschei-
dungen zu treffen, die gesteigerten Wert fur die Stakeholder kreieren konnen und
durch nachhaltige Gewinne zur langfristigen Existenz des Unternehmens beitra-
gen konnen (vgl. Schaninger et al. 2020).

Weniger sind aus Sicht der Verfasserin gesetzliche Standards zu erwarten, da
das Thema dafur noch zu wenig mess- und kontrollierbar scheint, sich viel unter
der Oberflache bewegt und die relevanten Faktoren stark von Unternehmen, Un-
ternehmenskultur und Kontext abhangig sind. Trotzdem sind weitere Entwicklun-
gen in Bezug auf Messweisen und Standards zu erwarten, z. B. durch die Rechts-
form Verantwortungseigentum (siehe Abschnitt 3.2.2) oder eine verstarkte Ver-
breitung der bspw. von Signify durchgefuhrten Wirkungsbewertung.

Es wird vermutet, dass zukUnftig der fur das Untemehmen geschaffene Wert
stark davon abhangig ist, welchen Wert das Unternehmen fur die Gesellschaft
schafft (vgl. Black Sun PLC 2016:15). Die wirtschaftiche Bedeutung des
Unternehmenszweckes wird sich voraussichtlich starken, da Purpose durch die
zunehmende Messung dessen verstarkt mit leistungs- und mitarbeiterrelevanten
Einflussgrdllen assoziiert werden kann (vgl. Kienbaum 2020:6). Wesentlich ist,
dass Unternehmen auch in Zukunft beachten, dass die gesellschaftlichen Inte-

ressen Prioritdt haben, wahrend die 6konomischen Interessen untergeordnet
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werden. Die messbar positiven langfristigen Auswirkungen des Purpose auf den
unternehmerischen Erfolg sind dabei positiv zu betrachten und kénnen den Un-
temehmen als Anreiz dienen.

A strong sense of purpose and a commitment to stakeholders helps a company con-

nect more deeply to its customers and adjust to the changing demands of society.
Ultimately, purpose is the engine of long-term profitability. (Fink 2020)

Das aufgefluhrte Zitat von Laurence Douglas Fink, CEO von BlackRock, aus sei-
nem jahrichen Brief an die CEOs aus dem Jahr 2020 zeigt, dass wenn die De-
batte nach einem groflieren Sinn fur Unternehmen bis in den Vorstand der Invest-
mentgesellschaften durchdringt, eine verstarkte Purpose-Orientierung der durch-
aus profitorientierten Unternehmen in den kommenden Jahren zu erwarten ist.
Die anfangs zitierte Aussage von Milton Friedman scheint demnach allmahlich

an Bedeutung zu verlieren.

Trotz dieser recht eindeutigen Erkenntnisse sollten die Widersprichlichkeit und
Subjektivitat des Purpose sowie der Messung dessen und die dadurch gegebe-
nen Einschrankungen der gesamten Purpose-Debatte bertcksichtigt werden.
Diese erschweren ein einheitliches, generalisierendes Fazit zu der untersuchten
Fragestellung und ermdglichen dieses nur unter verschiedenen Voraussetzun-

gen und Einschrankungen.
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Anhang A

Traditional reporting Impact Valuation
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have been used have been done? as aresult of the outcome affect

Value of
Impacts

How do people
value the change

for business busine activities?  society? in wellbeing due
activities? to the impact?
Raw materials Carbon emissions  Climate patterns Human health, Social cost of
due to production built emdronment carbon emissions
monetaryterms

Abbildung 19: Impact Valuation Signify N.V. (Signify N.V. 2021c:4)
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