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Wie sehr stimmt Ihrer Meinung nach das Verstandnis von «Erfolg»
zwischen Verwaltungsrat und Geschaftsleitung tberein?

HCM

Frage F4B4
Angaben in Prozent, N 2024 = 202
Total (N = 202) [ D) N D
Geschlecht weiblich (N = 57) 24 44
mannlich (N = 144) 3 4 7 S
Untemehmenstyp Borsenkotierung (N = 124) ES 36
Staatsnahes Unternehmen (N = 22) 5 59 36 |
Genossenschaft (N = 7) 43 43 14 |
Familie / Ankeraktionare besitzen Stimmenmehrheit an der GV (N = 81) Ez el “
Private Equity (N =9) =11 23 L 56 |
C'“'" " '°'9°"t":" . Vergiitungsausschuss (N = 105) [ 44 I
erwaltungsrat-Romitees Nominierungsausschuss (N = 99) 3 43 “
Priifungsausschuss (N = 110) [3 43 52 2
Risikoausschuss (N = 71) 03 39 54 3
Strategieausschuss (N = 63) 2 46 L 52
fnzahl Verwaltungsrat-Komitees. 1(N = 46) 2T R
i cenen s 2N=67) B 49 46 1
3(N =40) 2 a5 s 2
4und mehr (N = 22) IS 32 59 |
0% 25% 50% 75% 100%
M berhaupt nicht Gbereinstimmend wenig ubereinstimmend ziemlich libereinstimmend
B sehr Gbereinstimmend B keine Antwort

und Geschaftsleitung in Bezug auf «Erfolg» besteht.

95% der Befragten sind der Ansicht, dass ein ziemliches oder sehr Ubereinstimmendes Verstandnis zwischen Verwaltungsrat

Quelle: Knight Gianella VR Umfrage 2024 / 2025
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Wer ist aus Ihrer Sicht primar verantwortlich, dass ein Verstandnis des

Erfolgs erarbeitet wird?

HCM

Frage FAB5
Angaben in Prozent, N 2024 = 202

Verwaltungsrat (N = 148)

Geschaftsleitung (N = 28)

Eigentiimer, bzw. grosse Investoren (N = 16)

VR und GL zusammen (N = 5)

Andere (N = 1)

Keine Antwort (N = 4)

14%

w .
2

2%

0%

2%

0%

25

%

50%

75

73%

%

100% J

E 73% der Befragten sehen den Verwaltungsrat in der Zustandigkeit ein Verstandnis fur Erfolg zu erarbeiten.

Quelle: Knight Gianella VR Umfrage 2024 / 2025
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Diskussion entlang drei Themen

Festlegung relevanter Themen flr die Definition von «Erfolg»

Themen Performance-KPIs vs. Bedingungs-KPlIs

Umsetzung und Prozess zur Integration von Bedingungs-KPIs
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Festlegung relevanter Themen flr die Definition von «Erfolg»




Haben Sie den Begriff «Erfolg» in Inrem Unternehmen verankert? Wenn

HCM

ja, iIn welcher Form ist die Erfolgsdefinition schriftlich festgehalten?

Haben Sie den Begriff «Erfolg» (oder einen vergleichbaren Begriff) in
lhrem Unternehmen verankert?

Frage F4A1
Angaben in Prozent, N 2024 = 202

—

In welcher Form ist die Erfolgsdefinition vorhanden? Die
Erfolgsdefinition ist schriftlich festgehalten in ...

Frage F4A2A
Filter: FAA1 = "Ja, eine Erfolgsdefinition ist vorhanden und in irgendeiner Form schriftlich festgehalten”; Angaben in Prozent,
Mehrfachnennungen maglich, N 2024 = 149

Ja, eine Erfolgsdefinition ist vorhanden und in irgendeiner Form _ 74% der Unternehmens- / Geschaftsstrategie (N = 141) _ 95%
schriftlich festgehalten. (N = 149)
Ja, eine Erfolgsdefinition ist vorhanden, aber nicht schriftlich t) der Eigner- / Eigentimerstrategie (N = 52) 19
festgehalten. (N = 34)
der normativen Strategie (N = 23) 15%
Nein, eine Erfolgsdefinition ist nicht vorhanden. (N = 18) p
einem anderen Dokument (N = 15) . 10%
keine Antwort (N = 1) | 0%
keine Antwort (N = 1)
. 0% 25% 50% 75% 0% |
26% der Befragten haben keine schriftlich festgehaltene Erfolgsdefinition. Von den circa /4%, die Erfolg schriftlich definiert
haben, ist nur in circa 50% der Falle die Erfolgsdefinition in der Eigner- / Eigentimerstrategie oder der normativen Strategie
festgehalten.
hcm.com | 6
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Identifikation mit Erfolgsverstandnis? Belastbarkeit & Einheitlichkeit des

HCM

VRs in Bezug auf kritische Entscheidungssituationen rund um «Erfolg»?

Inwieweit konnen Sie sich personlich mit dem Erfolgsverstiandnis
identifizieren?

Frage F4A2B

Filter: F4AT1 in ["Ja, eine Erfolgsdefinition ist vorhanden und in irgendeiner Form schriftlich festgehalten®, “Ja, eine Erfolgsdefinition
ist vorhanden, aber nicht schriftlich festgehalten."]; Angaben in Prozent, N 2024 = 183

Geschlecht weiblich (N = 51) 2 27
ménnlich (N = 131) |24
Unternehmenstyp Borsenkotierung (N = 112) 2 25
Staatsnahes Unternehmen (N = 17) a7 | 53 |
Genossenschaft (N = 7) 29 I |
Familie / Ankeraktionare besitzen Stimmenmehrheit an der GV (N = 73) E 29

Private Equity (N = 8)
Aktiv in folgenden

4 und mehr (N = 19)

B iiberhaupt keine Identifikation eher keine Identifikation

B keine Antwort

-
N
o
l

. Vergiitungsausschuss (N = 96) 1 29 Y
Verwaltungsrat-Komitees Nominierungsausschuss (N = 87) [} 29 s 1
Priifungsausschuss (N = 100) 1 23

Risikoausschuss (N = 63) 2 21

Strategieausschuss (N = 58) 29

Anzah Verwaltungsrat-Komitees, 1= 40) 2N
in denen aktiv 2(N=58) 52 a1 s
3(N =39) 23 74 3

-
-
H

o
n
I
w
3
3
¥
8

eher starke |dentifikation B sehr starke Identifikation

Wenn es in lhrem Verwaltungsrat um kritische Entscheidungssituationen
rund um «Erfolg» geht, wie erleben Sie den Verwaltungsrat beziiglich
der folgenden Aspekte?

Fragen F4B3A - F4B3B
Angaben in Prozent, N 2024 = 202

Belastbarkeit | 3 50

Einheitlichkeit 6 57

0% 25% 50% 75% 100%

W aberhaupt nicht einheitlich wenig einheitlich ziemlich einheitlich M sehr einheitlich Bl keine Antwort

73% der Teilnehmenden kénnen sich stark mit dem Erfolgsverstandnis identifizieren, aber nur 33% empfindet, dass in ihrem
Verwaltungsrat eine starke Einheitlichkeit besteht bei kritischen Entscheidungssituationen rund um «Erfolg».

Quelle: Knight Gianella VR Umfrage 2024 / 2025
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Schritte zur Festlegung relevanter Themen flr die Definition von «Erfolg»

Sammlung und Konsolidierung Zuordnung zu Hauptthemen
von Fokusthemen

CO2-AUSStOSS Wachstum & Strategie
Verschuldungsgrad
NPS Innovation
Marktanteil Reputation Kunden
Fluktuation Kundenzufriedenheit Mitarbeitende
Unfallquote Diversity Bilanz
Nachhaltigkeit

Interviews
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Interviews als Tool zur Festlegung relevanter Themen fur die Definition I4CM

von «Erfolg»

Anonymisierte Interviews mit Geschaftsleitungs-und
Verwaltungsratsmitgliedern zur Identifikation von
relevanten Themen

Verfeinerung

Interviewauswertung

Interviews & Sammlung HZuordhnung basierend auf e TR
Fokusthemen auptthemen weiteren
Besprechungen

Typischerweise dauert dieser Prozess 3-5 Monate
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Performance-KPIs vs. Bedingungs-KPIs
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Relevanz von unterschiedlichen Erfolgsauffassungen?

Im Folgenden konnen sich die Antworten auf eine vorhandene Definition
von Erfolg beziehen, oder falls nicht vorhanden, auf lhre Auffassung, was
denn Erfolg ausmacht. Wie relevant sind diese aus lhrer Sicht?

Fragen F4B1_1 - F4B1_3
Angaben in Prozent, N 2024 = 202

Finanzieller Erfolg 16

Quantifizierbarer nicht-finanzieller Erfolg 3

Nicht-quantifizierbarer nicht-finanzieller Erfolg | 6

0% 25% 50% 75% 100%

B nicht relevant wenig relevant ziemlich relevant B sehrrelevant B keine Antwort

L ——

Finanzieller Erfolg wird von tber 80% als sehr relevant angesehen, wahrend die empfundene Relevanz von nicht-finanziellem Erfolg

tiefer ist. Wobei der nicht-quantifizierbare nicht-finanzielle Erfolg (65% sehr relevant) als noch weniger relevant als der

guantifizierbare nicht-finanzielle Erfolg (58% sehr relevant) angesehen wird.

Quelle: Knight Gianella VR Umfrage 2024 / 2025 hcm.com | 11



HCM

Relevanz von Effektivitat und Effizienz bei nicht-finanziellem Erfolg?

Wie relevant sind aus lhrer Sicht die folgenden Aspekte von nicht-
finanziellem Erfolg (im Sinne von der «Qualitat» der Performance)?

Fragen F4B2_1 - F4B2_2
Angaben in Prozent, N 2024 = 202

Effektivitat («die richtigen Dinge tun=, z.B. die

s 5 ; i, 17
richtige strategische Orientierung)
Effizienz («die Dinge richtig tun», z.B. man
arbeitet schneller oder ressourceneffizienter)
0% 25% 50% 75% 100%
M nicht relevant wenig relevant ziemlich relevant W sehrrelevant W keine Antwort

Es wird als wichtiger angesehen, die «richtigen Dinge» zu tun (Effektivitat 82% sehr relevant), als «die Dinge richtig» zu tun
(Effizienz 54% sehr relevant).

Quelle: Knight Gianella VR Umfrage 2024 / 2025 hcm.com | 12
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Zusammenspiel von Performance und Bedingung

Haupttreiber Modifier

Performance-KPIs Bedingungs-KPIs
Vereinfacht ausgedrutickt: Vereinfacht ausgedrtickt:
«Je mehr, desto besser» «Auf einem nachhaltigen Level»
Finanzielle KPIs Finanzielle KPIs Nicht-finanzielle KPIs

Finanzielle Treiber

Qualitat

hcm.com | 13



Umsetzung und Prozess zur Integration von Bedingungs-KPIs
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Von einer Messung zu einer Beurteilung

Strategische Projekte

istum &
[Strategie

Portfolio

Kundenzufriedenheit

Kunden

Mitarbeiterzufriedenheit

.
(.
.
Mitarbeitende - 1
|
[
|
X%

il
il skl

Verschuldungsgrad

Nachhaltigkeitsziele

Nachhaltigkeit
Vorschlag Gesamtbeurteilung
Vorschlag Gesamibeurteilung

Ungewtlnschte Resultate, welche die Realitat Keine genaue Zielerreichung
nicht immer korrekt widerspiegeln
S— Keine Gewichtung

Hohe Komplexitat & viel Aufwand . -
Keine automatisierten Konsequenzen

) 4 A 4

Beurteilung und Anpassungen oft notig, aber Bewusst unscharf, um Beurteilungsspielraum
dann ausserhalb des Systems innerhalb des Systems zu schaffen

hcm.com | 15
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«Qualitats-Scorecard»

o . Beurteilun
Hauptthemen Fokusthemen Ambitionsniveau Aktue_lle : .
Situation Einordnung Kommentar

Strategische Projekte |

Portfolio

Kundenzufriedenheit

Mitarbeiterzufriedenheit

Verschuldungsgrad

Nachhaltigkeitsziele

Vorschlag Gesamtbeurteilung

Vorschlag Gesamtbeurteilung XX%

hcm.com | 16
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Die Beurteilung der «Qualitats-Scorecard» ist gewollt unscharf

Verzicht auf exakte Angabe Verzicht auf eine Verzicht auf automatisierte
des Zielerreichungsgrad Gewichtung Konsequenzen

hcm.com | 17



HC

Schritte bei der Erarbeitung einer «Qualitats-Scorecard»

Sammlung und Konsolidierung

Festlegung des
Ambitionsniveaus

Zuordnung zu Hauptthemen

von Fokusthemen

CO2-Ausstoss Wachstum & Strategie
Verschuldungsgrad NPS .
Marktanteil 959 Innovation
inmoﬂa |-
Reputation ) Kunden ) — -
Mitarbeiterzufriedenheit I-
Fluktuation _ ) F—

Kundenzufriedenheit Mitarbeitende . : :
Unfallquote _ o

Bilanz

Diversity
Nachhaltigkeit

Interviews

hcm.com | 18



HC

Semantik fuhrt zu unterschiedlichem Mindset

/

L Vs
/

Ein Ziel weist einen festen Zeitrahmen auf, Der Zeitrahmen fir eine Ambition ist
indem es erreicht werden soll. variabel.
Ein Ziel wird festgelegt auf das Erreichen Ambitionen werden durch qualitative
eines konkreten, greifbaren Ergebnisses. Leistungsstandards beschrieben und sind
flexibel.
Die Beurteilung eines Ziels hat klare Die Beurteilung einer Ambition fokussiert sich
Massstabe fur Erfolg oder Misserfolg. auf den Prozess und lasst bewusst

Unscharfe zu (Grauzone).
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Jahrlicher Umgang mit der «Qualitats-Scorecard»

Ggf. Update der Fokusthemen

p) ) . )

Regelmassiges Bewertung der Jahrliche
Update zu den Unternehmens- Uberprifung der
Fokusthemen performance Fokusthemen

)

«Wohlfihlen in der Grauzone»

hcm.com | 20



Ihr Ansprechpartner

Dr. Stephan Hostettler
Managing Partner

+41 79 652 34 58
stephan.hostettler@hcm.com
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