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1 Thematische Einflihrung 1

1 Thematische Einfuihrung

1.1 Problemstellung und Diskussion der grundlegenden Relevanz

In Deutschland nehmen kleine und mittelstdndische Unternehmen (kmU) eine gesamtwirt-
schaftlich bedeutende Position ein. Von ihnen wird der Grol3teil des wirtschaftlichen Erfolgs
getragen. Neben den volkswirtschaftlichen Zielen wie Wachstum, Innovation und Struktur-
wandel wird insbesondere die von kmU ausgehende Beschéftigungsdynamik in der wissen-
schaftlichen Literatur bestandig diskutiert.

Das Institut fir Mittelstandsforschung in Bonn (IfM Bonn) hat fir das Jahr 2022 Daten
ermittelt, die die Bedeutung dieser Unternehmensgruppe quantitativ unterstreicht. Demnach
wurden etwa 3,4 Millionen Unternehmen als kmU eingestuft. Das entspricht 99,2 Prozent
aller Unternehmen mit Umsétzen aus Lieferungen und Leistungen und/oder sozialversiche-
rungspflichtig Beschaftigten im Bundesgebiet. Ihr Beitrag zum gesamten Umsatz in
Deutschland belief sich auf etwa 27,3 Prozent und damit mehr als 2,6 Billionen Euro. Die
deutschen kmU beschéftigten mehr als 19,1 Millionen abhangig Beschaftigte, also tiber 53,6
Prozent aller abhangig Beschaftigten. Darlber hinaus leisten sie einen erheblichen Beitrag
zur Ausbildung. Uber 70 Prozent aller Auszubildenden waren Ende 2022 in Betrieben mit
weniger als 250 sozialversicherungspflichtig Beschéaftigten angestellt. Ferner trugen sie
rund 55,7Prozent zur gesamten Nettowertschopfung aller Unternehmen bei und investierten
mehr als 8,55 Milliarden Euro in Forschung und Entwicklung.?

Die Unternehmensnachfolge nimmt eine zentrale Rolle in Wissenschaft, Wirtschaft und
Wirtschaftspolitik ein und zahlt zu den am intensivsten diskutierten Handlungsfeldern.®
Aufgrund des demografischen Wandels ist jedoch zu hinterfragen, ob ausreichend viele Per-
sonen mit dem Interesse und der Bereitschaft zur Verfugung stehen, Unternehmen zu tber-
nehmen.*

Mit einem Anteil von 93,6 Prozent ist der deutsche Mittelstand inhaber- oder familienge-
fiinrt.> Insofern ist der Wandel ist in diesem Segment besonders stark. In 2023 waren nach

1 Vgl. beispielhaft Reinemann/Ludwig (2015), S. 38 und Reinemann (2019), S. 19.
2 Vgl. Institut fiir Mittelstandsforschung (2024).
3 Vgl. Welter et al. (2014), S. 16 f.

4 Vgl. beispielhaft Miiller et al. (2011). Identisch dazu auch Schwartz (2024), S. 3. Im Jahr 2000 standen
einer Person zwischen 55 und 70 Jahren noch 2,6 Jiingere zwischen 20 und 54 gegeniiber, 2016 waren es
mit 2,4 schon deutlich weniger und im Jahr 2030 werden es voraussichtlich nur noch etwa 1,8 sein. Vgl.
dazu Leifels (2016). Zu den Schwierigkeiten bei der Nachfolgersuche in kmU vgl. auch Schwartz
(2024), S. 5.

> Vgl. Wolter/Sauer (2017), S. 12.
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Angaben von Fokus Volkswirtschaft Nr. 450, KfW Research, 30 Prozent der mittelstandi-
schen Unternehmensinhaber 60 Jahre oder alter.® Etwa zwei Drittel der Inhaber sind min-
destens 50 Jahre alt.” Bis Ende 2024 planen rund 224.000 Inhaber von kmU, sich aus ihren
Unternehmen zurtickzuziehen. Das betrifft immerhin 6 Prozent aller kmU. Rund 63.000
davon sind ohne konkrete Nachfolgeregelung.® Bis Ende 2027 planen nach derzeitigem
Stand etwa 626.000 der Inhabenden ihren Rlckzug aus dem aktiven Geschéftsleben und
streben eine Nachfolge an.® Wahrscheinlich ist, dass viele mit diesem Vorhaben scheitern
werden.

Als vorrangiges Ziel streben die Altinhaber in einer Nachfolgesituation die Kontinuitét der
Unternehmensfortfiihrung an.'! Dabei gilt die Weitergabe eines Unternehmens innerhalb
der Familie als praferierte Form.*? Allerdings ist eine dauerhafte Kontinuitét nicht in allen
Féllen gesichert. Die Griinde, warum familieninterne Nachfolgen oftmals scheitern, sind
vielfaltig.*® Haufig werden sie durch Konflikte belastet, die sich aus unterschiedlichen Vor-
stellungen zwischen den Generationen ergeben. Oftmals gibt es keine Nachfolger in der
Familie, weil potenzielle Erben entweder kein Interesse an der Unternehmensfiihrung haben
oder nicht die Fahigkeiten dafiir mitbringen.** Das Problem wird verstarkt, wenn potenzielle
Nachfolger aufgrund mangelnder Innovationsanreize, Investitionsbereitschaft und unter-
nehmerischer Dynamik des bisherigen Eigentiimers alternative Karrierewege vorziehen.*®

Zudem ist die Betriebsiibergabe im aktuellen wirtschaftspolitischen Umfeld oftmals schwie-
rig. Die Vererbung oder die Schenkung eines Unternehmens ist steuerrechtlich duRBerst kom-
plex und erfordert eine langerfristige Planung.'® Die aktuelle steuerpolitische Debatte zur

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit und der Vereinfachung wird in dieser Arbeit stets das generische
Maskulinum verwendet, die der Leser als geschlechtsneutral beurteilen moge. Gleiches gilt fiir jegliche
anderen Personen wie bspw. den Unternehmer, Altinhaber, Nachfolger, Mitarbeiter etc.

7 Vgl. Schwartz (2024), S. 4.

8 Vgl.ebd., S. 6.

% Vgl ebd., S. 1.

10 vgl. ebd.

1 Vgl. Moog/Schell (2015), S. 816 sowie die dort zitierte Literatur.

12 Vgl. Schwartz (2024), S. 2.

13 Die Ubergabe von der ersten auf die zweite Generation verlduft bei 60 Prozent der Unternehmen erfolg-

reich. Eine weitere erfolgreiche Ubertragung schaffen lediglich 32 Prozent, sodass nur noch 16 Prozent
der Unternehmen in der vierten Generation bestehen. Vgl. Moog/Schell (2015), S. 816 sowie die dort zi-
tierte Literatur.

14 Vgl. Moog/Schell (2015), S. 816 f.

15 Vgl. Klemisch (2018), S. 2.

6 Vgl. Sundheimer (2020), S. 305. Aufgrund des mangelnden Themenbezugs zur Arbeit werden die steuer-

lichen Regelungen im Zusammenhang mit einer Unternehmensnachfolge nicht weiter vertieft. Stattdes-
sen wird auf die weiterfithrende Spezialliteratur verwiesen. Einen ersten Uberblick iiber diese komplexe
Thematik bieten beispielsweise KuBmaul/Berens (2018), S. 185 ff. und Sundheimer (2020), S. 293 ff.



1 Thematische Einflihrung 3

Wiedereinfuhrung der Vermdgensteuer sollte bei den Planungen ebenfalls berlicksichtigt
werden. !’

Neben familieninternen Ubergaben kann ein Unternehmen ebenso familienextern an Dritte,
Mitarbeiter oder Mitgesellschafter verauRert werden.*® Beim Verkauf sind rechtliche Rege-
lungsbedarfe und betriebswirtschaftliche Analysen des Unternehmens jedoch zeitintensiv
und mit hohen Kosten verbunden.'® Im Gegensatz zu internen Lsungen, bei denen bereits
eine bestehende Zusammenarbeit existiert, haben Kéufer und Verkaufer in der Regel keine
vorherige Kooperation und auch nach dem Verkauf keine weiteren Beruhrungspunkte.
Dementsprechend ist das rechtliche Absicherungsbediirfnis zu den Zahlungs- und Ubertra-
gungsmodalitaten sowie dem Haftungsausschluss groR.?°

Auch die Auflosung des Unternehmens oder alternative Ubertragungsformen an Dritte, wie
etwa eine Stiftungslosung, kénnen in Betracht gezogen werden.?! Letztere gewinnen in der
Unternehmensnachfolge zunehmend an Bedeutung.?? Etwa 20 Prozent der Familienunter-
nehmen zeigen sich offen fiir diese Variante.? Diesbeziiglich konstatiert Richter (2019):
,Die Stiftung als juristische Person stellt beim Tod des Unternehmers nur einen Rechtstra-
ger als leere Hiille zur Verfugung. In Gestalt der Stiftung ist dies ein in besonderer Weise

17" Zur aktuellen Diskussion iiber die Wiedereinfiihrung der Vermégensteuer vgl. beispielsweise Di Fabio

(2023), S. 14 und Hans-Bdockler-Stiftung (2023).

18 Vgl. Gottschalk et al. (2010), S. 20, Ebner (2012), S. 423 ff. und Moog et al. (2012), S. 28 und Balla-
rini/Keese/Hauer (2021), S. 464 f.

Vgl. Schwartz (2019). Zu den Besonderheiten des Verkaufsprozesses in mittelstdndischen Unternechmen
vgl. Wegmann/Siebert (2020), S. 12 ff. In diesem Zusammenhang stellt Wegmann (2020) einen 10-stufi-
gen Phasenablauf eines Unternehmensverkaufs vor, der von der Kontaktaufnahme bis zur Integration des
gekauften Unternehmens bis zu zwei Jahre andauern kann. Vgl. Wegmann (2020), S. 114 ff.

20 Vgl. Ballarini/Keese/Hauer (2021), S. 465.
2L Vgl. Moog/Schell (2015), S. 817.

22 Vgl. Oppel (2014), Moog/Schell (2015), S. 818, Lowe (2016), Spiegelberger (2019) und Hosseini-
Gorge/Hirschmann (2020), S. 1. Ein weiterer Beleg fiir die zunehmende Attraktivitdt von Stiftungen als
Nachfolgeinstrument ist, dass es in Deutschland 2018 etwa 500 bis 700 unternehmensverbundene Stif-
tungen gab. In den letzten Jahrzehnten ist ein deutliches Wachstum zu verzeichnen gewesen, und es be-
steht die Moglichkeit, dass sich die Zahl noch deutlich weiter erhdhen kdnnte. Vgl. Fleisch et al. (2018),
S. 12 ff.. Ebenso kann auf die Griindungsdaten von Stiftungen zuriickgegriffen werden . Demnach wur-
den drei Viertel der Stiftungen deutlich spéter als die Unternehmen ins Leben gerufen. Solche Daten
konnten ein Anhaltspunkt dafiir sein, [...] dass im Sinne eines institutional choice” das Modell der unter-
nehmensverbundenen Stiftung in den letzten Jahren zunehmend an Bekanntheit und Popularitit gewon-
nen hat.“ Ebd., S. 174.

Vgl. Stiftung Verantwortungseigentum (2021), S. 31. Offenkundig begilinstigt auch der demografische
Wandel diese Entwicklung. Im Jahr 2000 standen einer Person zwischen 55 und 70 Jahren noch 2,6 Jiin-
gere zwischen 20 und 54 gegeniiber, 2016 waren es mit 2,4 schon deutlich weniger und im Jahr 2030
werden es voraussichtlich nur noch etwa 1,8 sein. Vgl. dazu Leifels (2016). Zu den Schwierigkeiten bei
der Nachfolgersuche in kmU vgl. auch Schwartz (2024), S. 5.
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auf Dauer ausgelegter Rechtstrager. Schon deshalb ist die Kombination von Stiftung und

Gesellschaft [...] stets erwigenswert.“%

Das kennzeichnende Merkmal dieser Nachfolgeform ist somit die Dualitat zwischen einer
Stiftung und einem Unternehmen. Folglich hat sich die Forschungslandschaft ausgepragt.
Dabei fallt auf, dass sich die wissenschaftlichen Publikationen stark auf die Stiftung als
Eigentlimerin des Unternehmens konzentrieren. In erster Linie wird untersucht, wie sie als
Trégerin agiert, welche Rolle sie in der Unternehmensfiihrung spielt und wie sie die strate-
gische Ausrichtung des Unternehmens pragt.2® Allerdings geht ein derartiger Fokus auf die
Stiftung als strategische Akteurin oft zulasten einer Betrachtung des Unternehmens selbst.?®

Dies wird durch aktuelle wissenschaftliche Literatur untermauert.?” Infolgedessen gelten
stiftungsverbundene Unternehmen als weitgehend unerforscht.?® Urséchlich hierfiir ist eine
historische Intransparenz. In der Vergangenheit waren derartige Stiftungen oft mit Rechts-
formen wie Einzelunternehmen, Personengesellschaften oder GmbH’s verknipft, die nicht
zur Offenlegung von Eigentumerstrukturen oder internen Regelungen verpflichtet waren.
Dies flhrte zu einer begrenzten Einsicht in die Beteiligungsverhaltnisse zwischen Stiftung
und Unternehmen sowie in die Inhalte der Stiftungssatzungen.?®

Gleichwohl betonen die bislang vorliegenden Untersuchungen verschiedene betriebswirt-
schaftliche Vorteile fir das Unternehmen, darunter hdhere Eigenkapitalquoten, eine gute
Reputation und eine verbesserte Unternehmenskultur. Zugleich kann der Verbund mit einer
Stiftung langfristig positive Auswirkungen auf seine Leistungsfahigkeit entfalten, sofern ein
ausreichender Handlungsfreiraum gewabhrleistet ist. Es wird jedoch auch auf potenzielle
Problemfelder hingewiesen, wie etwa die Gefahr einer zu engen personellen Verflechtung
zwischen Unternehmen und Stiftung.*

24 Richter (2019), S. 279, Rn. 11. Hervorhebung im Original.

%5 Vgl. beispielhaft Ott/Gergen (2018), Meinecke (2019) und Block et al. (2020b). An dieser Stelle ist fol-
gender Hinweis angebracht: Die Literaturanalyse zu Stiftungen bzw. Stiftungsunternehmen beschrankt
sich ausschlieBlich auf das Rechtsgebiet Deutschland. Gleichwohl wird dieser Aspekt zu einem spédteren
Zeitpunkt noch einmal aufgegriffen und entsprechend erldutert.

% Zu den neueren Werken, die explizit auch Stiftungsunternehmen fokussieren, gehort die Arbeit von

Fleisch et al. (2018). Auch das Sammelwerk von Achleitner et al. (2018) enthélt iberwiegend Beitrage zu
Stiftungsunternehmen. Vgl. Achleitner et al. (2018).

27 Vgl. Block/Kormann/Fathollahi (2023), S. 52. Zu beriicksichtigen ist, dass die Autoren in ihrem Aufsatz
explizit auf Stiftungsunternehmen abstellen. Gleichwohl ldsst er einen Riickschluss auf die Aktualitéit der
bisherigen Forschungsergebnisse zu. Demgemal berufen sich die Autoren bei der Beurteilung der For-
schungslandschaft u. a. auf die vergleichsweise neueren Arbeiten von Fleisch et al. (2018) und Block et
al. (2020b). Vgl. Block Block/Kormann/Fathollahi (2023), S. 52.

28 Vgl. Block/Hosseini (2017), o. S., Fleisch et al. (2018), S. 183 und Hippeli (2018), S. 123.
2 Vgl. Hippeli (2018), S. 123 f.
30 Vgl. insgesamt Fleisch et al. (2018), S. 182 ff.
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Um die Zusammenhéange besser zu verstehen, ist es erforderlich, nicht nur die Stiftung als
dominierendes Element, sondern auch das Unternehmen als abhangiges Objekt starker zu
analysieren. Eine detaillierte Betrachtung kann wertvolle Einblicke in das Innenleben stif-
tungsgetragener Unternehmen liefern und praxisnahe Handlungsempfehlungen fur deren
effiziente Gestaltung entwickeln. Trotz der Chancen flr eine langfristige Unternehmens-
fortfuhrung erfordert gerade eine solche Strukturen mit klaren Mechanismen und Regelun-
gen.

Neben der stiftungsorientierten Nachfolgeldsung wird die Arbeit durch den spezifischen
Kontext der Bauwirtschaft gerahmt.®! Die Sinnhaftigkeit der Beriicksichtigung branchenbe-
dingter Merkmale wird in der Nachfolgeforschung durchaus betont. So fordern etwa Scho-
les et al. (2007) dazu auf, die Auswirkungen einer Unternehmensnachfolge (konkret
MBO/MBI’s) auf Familienunternehmen auch in einem industriellen Kontext zu untersu-
chen.®? Ahnlich dazu Nordquvist et al. (2013). Sie verweisen ebenso auf einen fehlenden
Branchenkontext in der Nachfolgeforschung.®

Statistisch betrachtet ist in der Bauwirtschaft die Einzelfirma die am weitesten verbreitete
Rechtsform.3* Zudem ist in den vergangenen 20 Jahren die Anzahl der dominierenden Bau-
Aktiengesellschaften deutlich zuriickgegangen,® sodass das Baugewerbe in Deutschland
mit 77,2 Prozent zwischenzeitlich (iber die hdchste Mittelstandsquote verfiigt.®® Somit ist
sie von dem Nachfolgeproblem besonders stark betroffen. Das zeigt sich auch daran, dass
bis 2030 nahezu jeder zweite Unternehmer altersbedingt aus seinem Betrieb ausscheiden

81 Unter ,,Bauwirtschaft wird der Teilbereich der Volkswirtschaft verstanden, ,,[...] der sich mit der Errich-

tung, Erhaltung und Nutzung von Bauwerken sowie mit deren baulicher Anpassung und Verénderung
befasst.“ Berner/Kochenddrfer/Schach (2020), S. 1. Eine einheitliche Begriffsdefinition liegt jedoch
nicht vor. Vgl. Betriebswirtschaftliches Institut der Bauindustrie (2013), S. 2. Synonym zum Begriff
,Bauwirtschaft werden die Begriffe ,,Baubranche und ,,Baugewerbe‘ verstanden. Vgl. Kehl/Achtern-
bosch/Revermann (2022), S. 34. Der Begriff ,,Baugewerbe® wird durchweg auch in den amtlichen Statis-
tiken verwendet. Vgl. Bromer (2015), S. 7. Er umfasst Unternehmen, die origindre Bauleistungen erbrin-
gen und definiert damit ,,Bauen® im engsten Sinn. Vgl. Betriebswirtschaftliches Institut der Bauindustrie
(2013), S. 2 und 4. Auf diesem Begriffsverstandnis bauen die weiteren Ausfithrungen auf.

32 Vgl. Scholes et al. (2007), S. 345.
3 Vgl. Nordqvist et al. (2013), S. 1107.

3 Vgl. Leimbock/Iding/Meinen (2017), S. 236. Laut Statistischem Bundesamt sind im Baugewerbe rund 66
Prozent der Unternehmen Einzelunternehmen, etwa 8 Prozent Personengesellschaften und etwa 26 Pro-
zent Kapitalgesellschaften. Vgl. dazu Statistisches Bundesamt (2024c).

% Leimbdck/Iding/Meinen (2017) vertreten die Ansicht, dass die dominierenden Bau-Aktiengesellschaften

gar verschwunden sind. Vgl. Leimbdck/Iding/Meinen (2017), S. 68.

% Vgl. Berlemann/Jahn/Lehmann (2019), S. 27. Leimbdck/Iding/Meinen (2017) stellen dazu dhnlich fest,
| --.] dass der Baumarkt immer stirker durch kleine und mittelstindische Unternehmen gepragt ist [...].*
Leimbdck/Iding/Meinen (2017), S. 70. Laut Statistischem Bundesamt beschiftigen 98,90 Prozent der
Unternehmen im Baugewerbe bis zu 49 Mitarbeiter beziehungsweise 99,90 Prozent bis zu 249 Mitarbei-
ter Vgl. dazu Statistisches Bundesamt (2024b).
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wird.®” Bis Ende 2025 erwagen 42.600 Unternehmer eine geplante Stilllegung, wihrend in
19.000 Unternehmen sogar von einer gescheiterten Nachfolgelésung ausgegangen wird.

Bemerkenswert ist, dass aus wissenschaftlicher Perspektive das Nachfolgegeschehen in die-
sem Wirtschaftszweig der Volkswirtschaft bislang kaum untersucht wurde. Schlémer-Lau-
fen et al. (2022) stellen fest, dass es keinerlei Forschungsarbeiten gibt, ,,[...] die sich explizit
und umfassend mit dem Nachfolgegeschehen im Baugewerbe auseinandersetzen [...].%°
Ebenfalls bemerkenswert ist die Tatsache, dass das Baugewerbe auf nationaler Ebene bei

stiftungsorientierten Nachfolgeldsungen den vierten Platz belegt.*°

Die Bauwirtschaft nimmt in der deutschen Volkswirtschaft einen relevanten Platz ein. Sie
zahlt nahezu 2,5 Millionen Beschaftigte. Etwa 10 Prozent des deutschen Bruttoinlandspro-
dukts flielen in BaumalRnahmen. Das entspricht einem nominalen Bauvolumen von 444
Milliarden Euro. Die Baubranche ist ein wesentlicher Wirtschaftszweig in Deutschland.*
In 2022 betrug der Anteil der Bauwirtschaft an der gesamtwirtschaftlichen Bruttowert-
schépfung 6 Prozent.*?

Sie steht im Zentrum einer umfassenden Wertschopfungskette, die fur die gesamte Volks-
wirtschaft von Bedeutung ist.** Durch ihre sektorale Verflechtung mit zahlreichen anderen
Branchen und Handwerkszweigen leistet die Bauwirtschaft einen erheblichen Beitrag zur
Schaffung und Aufrechterhaltung des Kapitalstocks einer VVolkswirtschaft. Durch den Bau
von Verkehrswegen, Hafen sowie Geschafts- und 6ffentlichen Gebduden schafft sie die Vo-
raussetzungen, damit in anderen Branchen (berhaupt erst eine Wertschdpfung stattfinden
kann.*

37 Vgl. Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR) im Bundesamt fiir Bauwesen und

Raumordnung (2022), S. 40.

%8 Vgl. Schwartz/Leifels (2022), S. 1.

3 Vgl. Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR) im Bundesamt fiir Bauwesen und

Raumordnung (2022), S. 12.

40 Vgl. Block/Kormann/Fathollahi (2023), S. 53.

41 Vgl. insgesamt Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz (2024). Aus Vollstindigkeitsgriinden

wird darauf hingewiesen, dass sich das dort genannte Zahlenmaterial auf das Corona-Jahr 2021 bezieht.

42 Vgl. Kraus (2023), S. 1.

4 In diesem Zusammenhang weisen Leimbock/Iding/Meinen (2017) auf den sogenannten Multiplikatoref-

fekt hin. Dieser betrigt in der Bauwirtschaft ca. 2,5. Das bedeutet, dass eine Erhohung der Baunachfrage
um 1,00 € in den vor- und nachgelagerten Sektoren im Durchschnitt ein gesamtwirtschaftliches Produkti-
onswachstum von 2,50 € bewirkt. Vgl. Leimbdck/Iding/Meinen (2017), S. 68 f. Zu einem dhnlichen Er-
gebnis kommt Bromer (2015), S. 66 f. Im Vergleich dazu ist der Produktionswert beispielsweise in der
deutschen Stahlindustrie mit 2,7 nur geringfiigig hoher. Vgl. Simic Kiister/Giil/Lauenstein (2017), S. 22.

4 Vgl. Berner/Kochendérfer/Schach (2020), S. 1.
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In der Covid-19-Pandemie hat sich die Bauwirtschaft als wichtige konjunkturelle Stiitze fir
die deutsche Wirtschaft bewiesen. Wéhrend dieser Zeit blieb die Baukonjunktur vergleichs-
weise stabil und trug dazu bei, den pandemiebedingten Abschwung in der gesamtwirtschaft-
lichen Entwicklung im Jahr 2020 abzufedern.*

Gegenwartig ist sie jedoch mit erheblichen Herausforderungen konfrontiert. Der Fachkraf-
temangel,*® ein pl6tzlicher Anstieg der Bauzinsen und der Wegfall von Bauférderungen ha-
ben eine tiefgreifende Rezession ausgeldst. Zudem treiben die geopolitische Lage, Liefer-
kettenprobleme und inflationare Entwicklungen die Baukosten weiter in die Hohe. Ange-
sichts dieser Entwicklungen stellt sich die Frage, ob die Bauwirtschaft auch weiterhin ihre
bedeutende Rolle in der Gesamtwirtschaft ausfiillen kann.*’

Im Einklang mit den vorgenannten wissenschaftlichen Postulaten verzichtet die For-
schungsarbeit mit einem konkreten Branchenbezug bewusst darauf, einen generalistischen
Rahmen fur die organisatorischen und unternehmenskulturellen Transformationsprozesse
im Kontext einer stiftungsorientierten Unternehmensnachfolge zu entwickeln. Stattdessen
werden die charakteristischen Spezifika der Bauwirtschaft beruicksichtigt. Ihre betriebswirt-
schaftliche Darstellung ist in ihrer Art und ihrem Umfang besonders und erfordert einen
speziellen Blick.*®

Ublicherweise verkaufen Bauunternehmen ihre Leistungsbereitschaft, also die Fahigkeit,
ein Bauwerk herzustellen.*® Oftmals ist der dafiir relevante Markt geografisch begrenzt.*
Daraus resultieren spezifische soziale Beziige, die die Funktionsweise des Baumarktes
kennzeichnen. Charakteristisch sind netzwerkartige Strukturen zwischen den Beteiligten,
die das Verstandnis der lokalen Gepflogenheiten férdern und so eine Situation schaffen, die
maRgeblich auf Vertrauen beruht.>!

Im Auftragsfall unterliegt der organisatorische Ablauf der Bauproduktion im Vergleich zur
industriellen Produktion grundsétzlich anderen Bedingungen und Voraussetzungen.®? Eine

4 Vgl. Gornig/Michelsen/Pagenhardt (2021), S. 20.
4 Vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e.V. (2024).
47 Vgl. insgesamt Schmidt (2023).

48 Klassische Fakultiten fiir Betriebswirtschaftslehre bieten im Gegensatz zu den speziellen Wirtschaftsleh-

ren fiir Banken, Handel oder Industrie selten einen rein baubetriebswirtschaftlichen Schwerpunkt an. In-
folgedessen sind die Gegebenheiten der Bauwirtschaft in der Betriebswirtschaftslehre eher unterrepra-
sentiert.

49 Vgl. Bayerischer Bauindustrieverband e.V. (2024).
%0 Vgl. Hochstadt (2002), S. 49.

51 Vgl. ebd., S. 50.

%2 Vgl. Seefeldt (2003), S. 21.
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okonomische Vergleichbarkeit selbst fiir ahnliche Bauwerke wird besonders durch die pro-
jektbezogene Einzelfertigung an wechselnden Standorten, die Notwendigkeit lokaler Res-
sourcenvorhaltung oder die Flexibilitat fiir Anderungen wahrend der Projektphase er-
schwert. Die eigentliche Bauphase ist durch eine steuernde und begleitende Abwicklung der
Baustellenaktivitaten charakterisiert.® Folglich liegt der Fokus vornehmlich auf techni-
schen Aspekten.

Oftmals weisen die Unternehmen eine handwerklich/technisch gepragte Organisation auf.>*
Auch auf der Fihrungsebene sind viele Bauunternehmen stark technisch orientiert. >
Dadurch sind Ingenieure und/oder Techniker auch fir eine ausgewogene Ausrichtung auf
kaufmannisches Denken und Gewinnerzielung verantwortlich.

Der spezielle Blick auf die Besonderheiten der Bauwirtschaft muss beim Einstieg in die
nachfolgebedingte Problemlage sichergestellt sein. Gleichzeitig muss er mit den formalen
Anforderungen der Stiftung sowie den Merkmalen kombiniert werden, die durch die Unter-
nehmensgroRe bedingt sind. Auf dieser Grundlage ist es mdglich, einen Orientierungsrah-
men fur die Gestaltung der Transformation zu konzeptionieren.

Die GroRBenmerkmale konzentrieren sich konkret auf kleine und mittelstandische Bauunter-
nehmen (kmBU). Industrie- und Handwerksunternehmen kénnen Bauleistungen in den Be-
reichen Bauhaupt- und/oder Ausbaugewerbe erbringen.*® Entsprechend dem Verteilungs-
grad aller deutschen kmU ist der Fokus auf Eigentlimerunternehmen ausgerichtet.

1.3 Zielsetzung und Forschungsfragen

Das Ziel der Arbeit besteht darin, die Transformationsprozesse im Zuge einer stiftungsori-
entierten Unternehmensnachfolge zu identifizieren, zu systematisieren und Losungsansatze
aufzuzeigen, um mit den Ergebnissen einen theoretisch-konzeptionellen und praxis-transfe-
rierenden Forschungsbeitrag zur Unternehmensnachfolge zu leisten.

%8 Vgl. Berner/Kochendérfer/Schach (2015), S. 103.
% Vgl. Urmersbach (2002), S. 39.
% Vgl. Girmscheid (2010), S. XXVIIL.

% Vgl. dazu und zu beispielhaften Zuordnungen Leimbock/Iding/Meinen (2017), S. 88 An dieser Stelle
wird darauf hingewiesen, dass eine Aufteilung in Bauhaupt- und Ausbaugewerbe nicht der statistischen
Systematik der Wirtschaftszweige in der Europdischen Gemeinschaft entspricht. Vgl. eurostat (2008).
Allerdings wird sie weiterhin beispielsweise vom Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e. V. ver-
wendet. Vgl. dazu Berner/Kochendoérfer/Schach (2020), S. 12. Ebenso vom Statistischen Bundesamt.
Vgl. dazu Statistisches Bundesamt (2024a).
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Um das Ziel zu erreichen, ist es unabdingbar, den Verlauf der Prozesse zu untersuchen,
Handlungsfelder zu identifizieren und Lésungswege darzulegen. Aber auch die Ursachen
und Treiber der Herausforderungen sind in ihrer Tiefe zu erfassen und zu verstehen.

Ungeachtet der vielféltigen und individuellen Unterschiede in organisatorischen und unter-
nehmenskulturellen Fragestellungen verfolgt die Forschungsarbeit auch das Ziel, eine
Grundlage fir potenzielle Generalisierungsansétze zu schaffen. Zu diesem Zweck wird ein
konzeptioneller Orientierungsranmen entwickelt und operationalisiert. Er soll die Sensibi-
litat fur nachfolgebedingte Strukturbriiche steigern und Unternehmen gestatten, friihzeitig
gezielte Abstimmungs- oder VVorbereitungsmalRnahmen zu treffen. Dariber hinaus tragt die
Operationalisierung dazu bei, Mdglichkeiten fur Verallgemeinerungsansatze abzuleiten.

Zur Erfullung der Zielsetzung wird die Arbeit von folgenden Fragen bestimmt:

(1) Liegen in der Ausgangssituation Bedingungen vor, die vor dem Hintergrund orga-
nisatorischer GestaltungsmafRnahmen besonders zu beachten sind?

(2) Werden die Bedingungen durch den Eintritt der Stiftung als Nachfolgerin gege-
benenfalls beeinflusst oder verandert?

(3) Wie kann diesen Bedingungen entgegengetreten werden?
(4) Welche organisatorischen Veranderungen resultieren daraus?

(5) Betreffen die Veranderungen das gesamte Unternehmen oder nur bestimmte Un-
ternehmensbereiche?

(6) Welche Auswirkungen haben die Veranderungen auf die Unternehmenskultur?
Daraus wird die zentrale Forschungsfrage abgeleitet:

Wie lassen sich die organisatorischen und unternehmenskulturellen Transformations-
prozesse im Rahmen von stiftungsorientierten Nachfolgelésungen fir kleine und mit-
telstandische Unternehmen der Bauwirtschaft identifizieren, systematisch erfassen
und darauf aufbauend eine Handlungsstrategie und konzeptionelle Ldsungsvor-
schlage ableiten?

Die Untersuchung setzt voraus, dass sich der Altinhaber eines kmBU bereits grundséatzlich
fur eine géngige Stiftungsvariante als Nachfolgeform entschieden hat. Infolgedessen weist
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die Arbeit eine unternehmensbezogenen Perspektive auf. Die Zielsetzung umfasst demge-
malk keine inhaltlichen Handlungsempfehlungen und Ausgestaltungsoptionen fir die Stif-
tung in Bezug auf organisatorische und/oder rechtliche Fragestellungen.®’

Gleichwohl spricht die Forschungsarbeit auch Unternehmer an, die diese Entscheidung
noch nicht abschlielend getroffen haben und offen dafiir sind, eine Stiftungslésung in ihre
Nachfolgeplanungen einzubeziehen. Die Arbeit bietet ihnen die Mdglichkeit, ihre individu-
ellen Beweggriinde und Ziele sorgféltig mit den organisatorischen und kulturellen Veran-
derungen abzugleichen, die mit der Nachfolgeform einhergehen.

Zur Zielgruppe der Forschungsarbeit gehoren ebenfalls die Berater von kmBU. Oftmals ar-
beiten die Unternehmer im Laufe der Jahre mit einem Kern an Beratern wie Anwaélten,
Steuerberatern und/oder Wirtschaftspriifern zusammen. Sie ergdnzen damit die Unterneh-
mensleitung auf Vertrauensbasis. So entstehen mit der Zeit eine hohe Expertise und tief-
greifende Kenntnisse der Beratenden iiber das jeweilige Unternehmen.®

Allerdings wird eine Spezialisierung im Hinblick auf das Thema der Forschungsarbeit nur
in seltenen Fallen anzunehmen sein. Zudem werden die Berater kein Interesse daran haben,
spezialisierte Berufskollegen in diesen Prozess einzubinden, um nicht ihr eigenes Mandat
zu riskieren.*® Entsprechend diirfte eine friinzeitige Thematisierung einer Stiftung als Nach-
folgeinstrument in den Zielunternehmen ausbleiben.

1.4 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

Die Arbeit umfasst neben dem einleitenden Kapitel noch sieben weitere:

Kapitel 2 beinhaltet eine Literaturanalyse zur Darlegung des aktuellen Forschungsstands
aus thematischer und methodischer Sicht. Darauf aufbauend wird das Forschungsdesiderat
identifiziert und der Erkenntnisgewinn wissenschaftlich eingeordnet.

Die konzeptionellen Grundlagen der Arbeit werden in Kapitel 3 vorgestellt. Uberdies wer-
den die wesentlichen Begriffe definiert und ihre Verwendung innerhalb der Arbeit kontex-
tualisiert. Der Abschnitt startet mit der VVorstellung des zugrunde liegenden Wissenschafts-
verstandnisses. AnschlieRend wird eine Analyse des Begriffs ,, Transformation im Kontext

" Die inhaltliche Ausgestaltung von Stiftungen bietet nahezu unendliche und vielfiltige Kombinations-

moglichkeiten. Vgl. Richter (2019), S. 280, Rdnr. 17. Eine anders gelagerte Zielsetzung wiirde den Rah-
men der Arbeit bei Weitem iiberschreiten und den Fokus von dem eigentlichen Ziel und der zentralen
Forschungsfrage ablenken. Daher wird auf entsprechende Fachliteratur verwiesen, wie beispielsweise
Richter (2019) oder Meinecke (2019) als Einfiihrung in diese komplexe Thematik.

%8 Vgl. Fleisch et al. (2018), S. 29.
% Vgl. ebd.
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einer Unternehmensnachfolge durchgearbeitet. Hierbei wird nicht nur eine Definition abge-
leitet, sondern ebenfalls eine auf den Ablauf bezogene Klassifikation vorgenommen. Im
weiteren Verlauf werden die Transformationsvariablen erldutert, und es werden verschie-
dene Grundsatze diskutiert, die fur einen erfolgreichen Transfer der Transformation relevant
sind. Von zentraler Bedeutung ist die Charakterisierung von kmBU. Dahingehend wird eine
Arbeitsdefinition entwickelt und die funktionale Bedeutung des bisherigen Inhabers disku-
tiert. Die Ausfiihrungen enden schliellich mit einer Diskussion der organisatorischen und
unternehmenskulturellen Besonderheiten dieser Unternehmen.

Im dritten Kapitel werden zudem die grundlegenden Aspekte unternehmensverbundener
Stiftungen erortert. Neben einer Begriffsbestimmung werden verschiedene Gestaltungsva-
rianten vorgestellt und ihre Bedeutung fiir Unternehmensnachfolgen erldutert. Darlber hin-
aus werden die Anerkennungsvoraussetzungen unternehmensverbundener Stiftungen sowie
ihre interne Organisationsstruktur diskutiert.

Parallel werden auch die Unternehmen einbezogen, die von Stiftungen getragen werden.
Nach einer definitorischen Abgrenzung wird eruiert, ob stiftungsorientierte Unternehmens-
nachfolgen eine spezifische UnternehmensgroRe indizieren. Nachdem die Relevanz von
Hybriditat an den Schnittstellen zwischen Stiftung und Unternehmen aufgezeigt wurde, run-
det eine kritische Auseinandersetzung mit der Nachfolgeform das Kapitel ab.

In Kapitel 4 wird der theoretische Bezugsrahmen der Arbeit hergestellt, um dem weiteren
Verlauf eine Systematik sowie Struktur zu verleihen und die Auswahl der Forschungsme-
thodik zu fundieren. Zu Beginn wird die Wahl des theoretischen Zugangs begriindet. Im
Anschluss werden zur weiteren theoretischen Analyse Unternehmen als Organisationssys-
teme gegeniiber anderen Systemtypen abgegrenzt und ihre spezifischen Phdnomene disku-
tiert. Nachdem der Bedeutungsgehalt von Kommunikation dargelegt wurde, schlief3t das
Kapitel mit den erkenntnistheoretischen Implikationen.

Die Forschungsmethodik und das -design werden in Kapitel 5 vorgestellt. Zu Beginn wird
der methodologische Forschungsrahmen beschrieben. Unter Zugrundelegung des theoreti-
schen Zugangs und des Problemhintergrunds der zentralen Forschungsfrage wird eine em-
pirische Einzelfallstudie in Kombination mit der Aktionsforschung als Methode gewahlt. In
der Folge wird die besondere Charakteristik des Forschungsansatzes erlautert und eine fur
die Arbeit geeignete Definition vorgestellt. AnschlieRend wird die methodische VVorgehens-
weise unter organisationstheoretischen sowie praxeologischen Gesichtspunkten begriindet
und gleichzeitig im Zusammenhang mit dem Repertoire des theoretischen Bezugsrahmens
reflektiert. Nach einer kritischen Wirdigung werden die wissenschaftlichen Gutekriterien
abgeleitet und das Forschungsdesign erldutert.
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Kapitel 6 widmet sich der Typologie und Entwicklung des in der Einzelfallstudie betrach-
teten Unternehmens. Die Ausgangssituation wird analysiert und einer komplexitatsorien-
tierten Beurteilung unterzogen, in die auch die Auswirkungen der Nachfolgeform einflie-
Ren.

Der empirische Teil wird in Kapitel 7 prasentiert. Als Ausgangspunkt wird ein Transforma-
tionsrahmen entwickelt, der das Beziehungsgeftige zwischen der Stiftung und dem Unter-
nehmen bertcksichtigt und als zentrales Element eine Leitmaxime beinhaltet. Aufgrund der
Erkenntnisse des vorangegangenen Kapitels wird der Leitmaxime die Funktion einer stra-
tegischen Transformationsgrundlage zugeschrieben. In dieser funktionalen Logik steuert sie
malgeblich den Fortgang der konzeptionellen Ausfiihrungen.

Unter ihrem Einfluss werden die Konzeptanforderungen prazisiert und die damit verbunde-
nen Ziele definiert. AnschlieBend werden die strukturierten Arbeitsergebnisse in operatio-
nalisierbare Handlungsfelder iberfuhrt und den beiden Transformationsvariablen der Arbeit
zugeordnet. SchlieBlich wird das Rahmenkonzept formiert. Dergestalt kann der Problembe-
reich der Transformation nicht nur systematisiert, sondern auch visualisiert werden.

Im weiteren Verlauf des Kapitels werden die Handlungsfelder getrennt voneinander opera-
tionalisiert. Hierbei werden konkrete Losungsvorschlage prasentiert. Die Konzeption dient
nicht nur als Orientierungsrahmen zur Erhéhung der Sensibilitat sowie fir frihzeitige Ab-
stimmungs- oder VorbereitungsmalRnahmen, sondern auch als Entscheidungshilfe fir bisher
unentschlossene Unternehmer mit Nachfolgehintergrund.

In Kapitel 8 wird die Arbeit zusammengefasst und die Ergebnisse einer kritischen Reflexion
unterzogen. Die Arbeit wird mit einem Ausblick auf den weiteren Forschungsbedarf abge-
rundet.

2 Stand der Forschung

Bei der Darlegung des Wissenschaftsstands ist fur die vorliegende Problemstellung primar
die Forschungsrichtung zur Unternehmensnachfolge zu beriicksichtigen. Aufgrund ihrer
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Bedeutung hat sie die Aufmerksamkeit verschiedener Forschungsgebiete auf sich gezo-
gen.%% Neben der allgemeinen Managementforschung und der Familienunternehmensfor-
schung wird sie in der Entrepreneurship-Forschung als spezifischer Teilaspekt themati-
siert.®!

Im Laufe der Zeit ist nicht nur umfangreiche Literatur, sondern eine vielféltige und teilweise
disjunktive Wissensbasis entstanden. Denn jede Disziplin folgt einem eigenen Paradigma
oder zumindest spezifischen Ansitzen.5? Um auf einer solchen Grundlage méglichst viele
potenzielle Anknlpfungs- und Referenzpunkte identifizieren zu koénnen, ist eine stufen-
weise, mehrschichtige Betrachtungs- und Herangehensweise sinnvoll.

Zunéchst werden die inhaltlichen Schwerpunkte der vorgenannten Forschungsgebiete ana-
lysiert, um festzustellen, ob eine Relevanz fir das Forschungsvorhaben und seine Zielset-
zung grundsétzlich erkennbar ist. Nachdem die relevanten Forschungsgebiete identifiziert
wurden, werden die Publikationen geordnet und im Hinblick auf die Zielsetzung der Arbeit
analysiert. Der Schwerpunkt der Literaturanalyse besteht jedoch weniger in einer inhaltli-
chen Auseinandersetzung, sondern in der Erfassung der theoretischen Themenbereiche und
der angewandten Forschungsmethoden.

Zum Abschluss des Kapitels wird der Stand der Wissenschaft bewertet, der notwendige
Forschungsbedarf abgeleitet und der Erkenntnisgewinn wissenschaftlich eingeordnet.

2.1 ldentifikation und Eingrenzung der relevanten Forschungsfelder

Die allgemeine Managementforschung konzentriert sich auf Anpassungs- und Umstellungs-
probleme bei Fiihrungs- und Leitungswechseln.®® In der einschlagigen Literatur werden
vornehmlich ihre Auswirkungen im Zusammenhang mit internen oder externen Nachfolgen

60 Ungeachtet ihrer Bedeutung existiert bislang zum Begriff ,,Unternehmensnachfolge* keine einheitliche

Definition. Vgl. Kay/Suprinovic (2020), S. 4.

61 Vgl. Lang-von Wins et al. (2004), S. 185.

82 Die vielfiltige und teilweise disjunktive Wissensbasis ist auch auf den fehlenden Integrationsgrad der

verschiedenen Forschungsstrange zuriickfithrbar. Eine Integration der allgemeinen Management- und der
Familienunternehmensforschung ist trotz einer gewissen inhaltlichen Néhe bis heute kaum erkennbar.
Vgl. Bagby (2004), S. 332 und Kreter (2017), S. 14. Le Breton-Miller et al. (2004) und Cabrera-Suarez
(2005) stellen dazu fest, dass der Nachfolgeprozess in Familienunternehmen aufgrund der Besonderhei-
ten als eigenstidndiges Forschungsthema behandelt werden sollte. Vgl. Le Breton-Miller/Miller/Steier
(2004) und Cabrera-Suarez (2005).

83 Vgl. frith schon Luhmann (1962). Eine Ubersicht zur Nachfolgeliteratur seit den 1950er Jahren bietet
Spelsberg (2011), S. 26. Obwohl seine Arbeit die Erfolgsfaktoren familieninterner Unternehmensnach-
folgen thematisiert, basiert die Skizzierung auf den Ubersichten von Kesner/Sebora (1994) und ist daher
der ,,executive succession“ zuzuordnen. Vgl. dazu Kesner/Sebora (1994) und Brockschnieder (2015),

S. 50. Eine weitere Ubersicht ab 1994 lieferen Giambatista/Rowe/Riaz (2005).
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betrachtet.54 Innerhalb des Forschungsstrangs hat sich die Beratungs- und Coachingfor-
schung als vergleichsweise neues Gebiet etabliert. Ihre Erkenntnisse gelten als wertvoll, da
sie eine Zurechnung organisationaler Problemsituationen sowohl auf individuelle Akteure
als auch auf organisationale Strukturen erméglichen.®

Die Untersuchung einer Nachfolge ist in der allgemeinen Managementforschung durch drei
grundlegende Merkmale gekennzeichnet:

(1) Sie wird unabhangig von betriebsgroRenbedingten Aspekten durchgefuhrt. Daher fo-
kussiert sie vor allem die Auswirkungen von Fiihrungs- und Leitungswechseln in GroR-
konzernen.®® Dort sind solche Verdnderungen jedoch keineswegs ungewohnlich. Oft-
mals sind sie sogar aufgrund befristeter Amtszeiten Gegenstand mittelfristiger Unter-
nehmensplanungen.®’

(2) Sie vertritt eine stark rollenbezogene und sozialisationstheoretische Betrachtungsweise.
Es werden vorrangig die Perspektiven der bisherigen Inhaber oder der neuen Filhrungs-
krafte behandelt. Untermauert wird dies wiederum durch den Forschungsstrang zur Be-
ratungs- und Coachingforschung.

(3) In der Managementliteratur gilt eine klare Trennung zwischen Eigentum und Manage-
ment als selbstverstandlich.®® Folglich konzentriert sich die Tradition der Nachfolge-
forschung tendenziell auf Management- und weniger auf Eigentumsiibergange.

Mit diesem Merkmalen blendet die allgemeinen Managementforschung jedoch spezifische
Charakteristiken und Dynamiken in kmU aus, obwohl sie dort eine akzentuierte Bedeutung
haben. KmU besitzen eine eigenstdndige Problemlandkarte und damit auch besondere Er-
folgsfaktoren.®® Maglicherweise kénnen daher Publikationen nicht adaquat in dem Umfeld
von kmU angewendet werden. Infolgedessen erscheint es schwierig, ihre Erkenntnisse auf

8 Vgl. Chang/Shim (2015), S. 1297.
8 Vgl. Kiihl (2008), Schreydgg (2010) und Zehrer/LeiB (2018).
8 Vgl. Ma/Seidl/Guérard (2015), Kreter (2017), S. 13 f.

67 Vgl. Kluth (2018), S. 11.

8 Vgl. Chang/Shim (2015), S. 1297. Als wegweisend fiir diese Entwicklung gelten die empirischen Unter-

suchungen, die bereits Ende der 20er Jahre des letzten Jahrhunderts von Berle/Means (1933) fiir die USA
und in den 60er Jahren von Pross (1948) fiir Deutschland durchgefiihrt wurden. Eine Studie der 300
groften deutschen Unternehmen aus dem Jahr 1979 zeigt, dass bereits 57 Prozent der Unternehmen auf-
grund ihrer Eigentiimerstruktur als ,,managerbeherrscht” einzustufen sind. Vgl. Berle/Means (1933) und
Pross (1948). Die Trennung ist auch in der modernen Betriebswirtschaftslehre prasent, die stark von der
neuen Institutionenlehre geprégt ist und daher perspektivisch auf Borsenunternehmen abstellt. Vgl. Kor-
mann/Wimmer (2019), S. 89. Ahnlich dazu auch Becker/Ulrich (2015d), S. 13.

8 Vgl. Becker/Ulrich (2015a), S. 831.
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kmuU zu Ubertragen. Dadurch fehlen relevante Anknlpfungs- und Referenzpunkte, weshalb
dieser Forschungsstrang nicht weiter beriicksichtigt wird.

In Familienunternehmen ist die enge Verbindung zwischen Eigentum und Management oft
ein entscheidender Erfolgsfaktor.” Die erhebliche Abhéngigkeit von der unternehmeri-
schen Personlichkeit macht sich besonders im Fall einer Nachfolge bemerkbar.”*

Die Nachfolgeproblematik gehdrt zu einem der Hauptuntersuchungsgebiete in der wissen-
schaftlichen Erforschung von familiengefiihrten Unternehmen.’? Denn die Sicherung der
Uberlebensfahigkeit ist ein zentrales Problem.” | Die Unternehmensnachfolge zihlt insbe-
sondere bei Familienunternehmen zu den Schlusselprozessen ihres Lebenszyklus. Thr Ab-
lauf ist nicht selten entscheidend fur den langfristigen Erfolg oder das Scheitern eines Fa-

milienunternechmens.

In der Forschungsarbeit wird ein inhabergefiihrtes Unternehmen aus der Bauwirtschaft be-
trachtet, das auf Grundlage der pragmatischen Uberlegungen von Wieselhuber et al. (2017)
definitorisch den Familienunternehmen zuzuordnen ist.”> Demzufolge ist der Forschungs-
strang zur Unternehmensnachfolge in Familienunternehmen fur das Forschungsvorhaben
relevant.

Familienunternehmen gehdren grotenteils zu den kmU. DemgemaR stellen sie auch ein
Forschungsobjekt in der Entrepreneurship-Forschung dar.”® Basierend auf der Arbeit von
Shane/Venkataraman (2000) kann die Ubernahme einer etablierten Organisation mit unter-
nehmerischem Potenzial als Chance betrachtet werden.”” Nordquvist et al. (2013) verdeutli-
chen, dass der neue Eigentimer eines tbernommenen Unternehmens die Mdglichkeit er-
kennt, Ressourcen zu investieren, wahrend der bisherige Inhaber im Gegenzug Chancen
erhalt, Ressourcen freizusetzen. Dieser Austausch gestattet die Sicherung neuer Geschéfte,
Wachstum, Innovationen und unternehmerische Nachhaltigkeit.”®

0 Vgl. beispielhaft Reinemann/Ludwig (2015), S. 41 f.
Vgl ebd, S. 42.

2. Vgl. Brockhaus (2004), Zahra/Sharma (2004), S. 334, Letmathe/Hill (2006), Pfannenschwarz (2006),
Waulf/Stubner (2010), Schréder (2011), Meier/Schier (2014), Minichilli et al. (2014), Jaskiewicz et al.
(2015), Zellweger (2017).

3 Vgl. Ebner (2012), S. 419.

™ Dreyer (2008), S. 151. Ahnlich dazu Moog/Schell (2015). Sie verkniipfen eine Unternehmensnachfolge
im Lebenszyklus eines Familienunternehmens mit einer erhohte Instabilitit. Vgl. Moog/Schell (2015),
S. 816.

5 Vgl. Wieselhuber/Lohner/Thum (2007), S. 113.
8 Vgl. Felden/Zumholz (2009), S. 19.

" Vgl. Shane/Venkataraman (2000).

8 Vgl. Nordqvist et al. (2013), S. 1090.
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Die internationale Entrepreneurship-Forschung betrachtet eine Unternehmensnachfolge als
natiirlichen Bestandteil des unternehmerischen Prozesses.’® Hierfiir verwendet sie Bezeich-
nungen wie ,,Griindungs- und Ausstiegsprozess* oder ,,derivative Griindungsform<.8°

Durch seinen Standpunkt ist der Forschungsstrang zu Entrepreneurship-Forschung fur die
vorliegende Problemstellung ebenfalls relevant. Die Entscheidung wird zudem durch die
Bemuhungen um Integrationsansatze zwischen den beiden Forschungsgebieten unter-
stutzt.8

Obwohl die Familienunternehmens- und Entrepreneurship-Forschung unterschiedliche Per-
spektiven und Schwerpunkte verfolgen, kdnnen sie relevante Beitrédge zur Arbeit beisteuern.
Um einen kompakten Stand der Wissenschaft in den beiden Forschungsstrangen wiederzu-
geben, wird im nachfolgenden Abschnitt die Literatur geordnet und im Anschluss daran
themenbezogen analysiert.

2.2 Thematische Perspektiven in der Nachfolgeforschung

Der erwéhnte groRe Umfang wissenschaftlicher Publikationen erschwert die Analyse. So-
mit wird ein Bezugsrahmen bendétigt, mit dessen Hilfe die Literatur geordnet und bewertet
werden kann.

In der Literatur existieren hierzu verschiedene Ansatze: Handler (1994) unterscheidet 5 Ka-
tegorien.®? Dreyer (2008) differenziert ebenso 5 problem- und situationsorientierte Katego-
rien.8® Caspary (2014) hingegen ordnet die Themengebiete deutschsprachiger Nachfolgeli-
teratur nach einer von Webster/Watson (2002) vorgestellten Konzeptmatrix.

In Anbetracht der unternehmensbezogenen Perspektive der Arbeit erfolgt die Kategorisie-
rung der Literatur in einem entsprechenden Kontext. Als Grundlage dient ein an Nordqvist
et al. (2013) angelehntes Prozessmodell. Es beinhaltet nicht nur eine Umwelt- und Indivi-
duums-/Akteursebene, sondern integriert ebenfalls eine Unternehmensebene gemal nach-
folgender Abbildung 1.8

% Vgl. Zanger/GeiBler/Schiibel (2014), S. 209.

8 Vgl. Nordqvist et al.(2013), S. 1089, Pinkwart et al. (2005) und Fritsch (2019), S. 15.
81 Vgl. Nordqvist et al. (2013), S. 1089.

82 Vgl. Handler (1994) und Brockschnieder (2015), S. 37.

8 Vgl. Dreyer (2008), S. 151 f.

8 Vgl. Caspary (2014), S. 156 f.

8 Vgl. Nordqvist et al. (2013), S. 1092.
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Umweltebene

Unternehmensebene

Individuums-/Akteursebene

Altinhaber

Nachfolger

Unternehmens-
iibergabe /
-libernahme

Unternehmens- Unternehmens-
griindung fiihrung

Unternchmensfiihrung
nach Ubernahme

Abbildung 1: Der unternehmerische Prozess®

Die drei Ebenen werden genutzt, um die Inhalte und Thematiken der Nachfolgeforschung
zu veranschaulichen. In dem Spannungsfeld von inhaltlich-konzeptioneller Abgrenzung
und thematischem Fokus wird evaluiert, ob literarische Ansatze als Anknlpfungs- und Re-
ferenzpunkte herangezogen werden kénnen.

In die Literaturanalyse flieRen nicht nur deutschsprachige Monografien und Buchbeitrage
ein, sondern vor allem Publikationen in internationalen Forschungsmagazinen.®” Prinzipiell
werden sie vor ihrer Veroffentlichung eingehend begutachtet. Daher ist die Validitat ihrer
Erkenntnisse héher einzustufen ist als bei Monografien oder Buchbeitragen.

Durch die Beriicksichtigung internationaler Schriften wird ebenfalls einbezogen, dass die
deutsche Forschung zu Familienunternehmen aufgrund der quantitativen Anzahl von For-
schern und ihrer Wirkungsmaoglichkeiten nur eine randstandige Existenz aufweist. Trotz ei-
nes hohen Reifegrades und beachtlicher Leistungen entspricht sie der Bedeutung von Fami-
lienunternehmen bei Weitem noch nicht.%®

8  Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an ebd.

8 Die Grundlage fiir die Analyse von Publikationen in internationalen Forschungsmagazinen bildet die Ar-

beit von Wennberg et al. (2010). Die Autoren analysierten fiir den Zeitraum von 1974 bis 2010 mittels
eines mehrstufigen Clusterverfahrens insgesamt 127 Ver6ftentlichungen zur Nachfolge in kmU in ein-
schldgigen internationalen Fachzeitschriften. Um die Aktualitét sicherzustellen, wurde die Wennberg-
Studie fiir den Zeitraum von 2011 bis einschlieBlich 2023 unter Verwendung der urspriinglich angewand-
ten Kriterien fortgefiihrt. Dabei konnten weitere 26 Publikationen mit einem konkreten Nachfolgebezug
identifiziert werden. Eine Ubersicht iiber die Ergebnisse der Fortfiihrungsanalyse liegt der Arbeit als An-
hang 1 bei.

8 Vgl. Felden/Zumholz (2009) und Kormann/Wimmer (2019), S. 89.
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Umweltebene

Auf der Umweltebene untersuchen Forschungsarbeiten die Auswirkungen unternehmens-
externer Faktoren auf Unternehmensnachfolgen wie beispielsweise Finanz- und Rechtsin-
stitutionen oder nationale Kulturen.®®

Die h&aufig untersuchten Determinanten sind neben zivilrechtlichen Gesichtspunkten beson-
ders steuerrechtliche Aspekte.*® Beiden Perspektiven wird eine hohe praktische Relevanz
beigemessen. Infolgedessen befassen sich zahlreiche Veroffentlichungen mit dieser Thema-
tik. In diesem Zusammenhang wird untersucht, inwieweit rechtliche Rahmenbedingungen
die Ubertragung von Unternehmen beeinflussen. Von Bedeutung sind Fragen zu Erbschaft-
und Schenkungsteuerzahlungen, Pflichtteilsanspriichen, Reduktion/Optimierung der Steu-
erbelastung, Gesellschaftervertragen oder zur Erbfolge und Ehevertragen.™

Ein weiterer Forschungsschwerpunkt addresiert die gesellschaftlichen und kulturellen Ein-
flussfaktoren. Anhand mehrerer Studien konnten verschiedene Verbindungen zwischen
Nachfolgeansétzen und soziokulturell-politischen Traditionen wie zum Beispiel in Bezug
auf Nachfolgeplane, die Haufigkeit erfolgreicher Nachfolgen, die grundsétzlichen Einstel-
lungen zu Nachfolgen®? oder die Nachfolgesuche nachgewiesen werden.*?

Schliel3lich thematisieren weitere umweltbezogene Forschungsarbeiten die Bedingungen
fiir Management-Buy-in/-outs sowie den Zusammenhang zwischen Unternehmensnachfol-
gen und der Unternehmensleistung.®* Neuere Studien bestétigen, dass Familienunterneh-
men von einer positiven Entwicklung profitieren kdnnen, wenn sie kinftig von Fremdma-
nagern geleitet werden.*® Als vorteilhaft gelten ebenso externe Governance-Mechanismen
und ein geringerer Einfluss der Unternehmerfamilie.®

8 Vgl. Wennberg et al. (2010), S. 15.

% Vgl. Jung (2020), S. 79. Die zivilrechtlichen Aspekte umfassen insbesondere Regelungen zum allgemei-

nes Schuldrecht, Sachenrecht, Familienrecht, Erbrecht und Gesellschaftsrecht. Vgl. Brass (2020), S. 278.

9 Vgl. Beck/Osterloh-Konrad (2009), Djanani/Frey/Krenzin (2012), Kummer (2018), KuBmaul/Berens
(2018), Sundheimer (2020), Wiese (2020) und Schumann (2023).

92 Vgl. Wennberg et al. (2010), S. 15 sowie die dort angefiihrte Literatur.

% Vgl. Bacq/Janssen/Noél (2019). Aus Vollstindigkeitsgriinden wird darauf hingewiesen, dass in dieser

Studie ausschlieBlich Sozialunternehmen im Fokus stehen.

% Vgl. Wennberg et al. (2010), S. 15 sowie die dort angefiihrte Literatur.

% Vgl. Ahrens et al. (2019), S. 462.

% Vgl. Schenkel/Yoo/Kim (2016), S. 393.
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Unternehmensebene

Im Fokus betriebswirtschaftlicher Aspekte stehen als Oberziele sowohl die Unternehmens-
kontinuitat als auch die Unternehmensstabilitat — und damit die Uberlebensfahigkeit des
Unternehmens auf lange Sicht.®” Neues Gewicht erhielten die Bedeutung von Organisati-
onsroutinen fur die Familienunternehmensnachfolge, die Professionalisierung des Manage-
ments sowie die transgenerationalen Kontrollabsichten und ihre Auswirkungen auf das In-
novationsverhalten vor einer Nachfolge.%

Ein weiteres Untersuchungsgebiet betrifft das generationstibergreifende Unternehmertum
in Familienunternehmen.®® Es ldsst sich mit der wissensbasierten Forschung verkniipfen,
aus der zwei Forschungsstrange hervorgegangen sind. Einer dieser Strange fokussiert sich
auf den Umgang mit dem Sozialkapital des Altinhabers. Er liefert wichtige Erkenntnisse
zum Aufbau und zur Ubertragung von sozialem Kapital und geistigem Vermagen.'® Der
zweite Forschungsstrang untersucht den Transfer von branchen- und firmenspezifischem
Wissen, insbesondere in den Bereichen Technologie, Herstellung, Marketing und Vertrieb.
Ublicherweise umfasst es implizite Elemente, die nicht nur beim Altinhaber, sondern auch
bei anderen internen und externen Akteuren verankert sind. Angesichts der Erkenntnisse
wird durch Forschungsergebnisse die Bedeutung der Integration, des Aufbaus und der Neu-
konfiguration von Wissen im Zuge des Nachfolgeprozesses betont. Auf diese Weise soll der
Nachfolger seine unternehmerischen Féhigkeiten zur Schaffung und Aufrechterhaltung von
Wettbewerbsvorteilen entwickeln. 1%

Zum unternehmensbezogenen Forschungsfeld gehdren ebenso die Verdffentlichungen des
vergleichsweise jungen Forschungsstrangs zu den (Miss-)Erfolgsfaktoren von Unterneh-
mensnachfolgen. Diskutiert wird, warum manche Ubergaben erfolgreicher vonstattengehen
als andere und welche Faktoren und Bedingungen hierfiir verantwortlich sind.1 In der Re-
gel werden die Ubrigen Perspektiven direkt oder indirekt in den Diskurs einbezogen, um ein

9 Vgl. Beckhard/Dyer (1983) und Albach/Freund (1989).

9% Zur Bedeutung der Organisationsroutinen vgl. Reay (2018). Zur Professionalisierung des Management
vgl. Sonfield/Lussier (2004), Chittoor/Das (2007), Giovannoni/Maraghini/Riccaboni (2011) und Del
Giudice/Della Peruta/Maggioni (2013). Zu den transgenerationalen Kontrollabsichten vgl. Dorsch et al.
(2023).

9 Vgl. Jaskiewicz/Combs/Rau (2015) und Wilmes/Brindle/Kuckertz (2023).

100 Vgl. Wennberg et al. (2010) und die dort angefiihrte Literatur sowie Brockschnieder (2015). An dieser
Stelle sei darauf hingewiesen, dass das aktuelle Verstiandnis von Sozialkapital in Familienunternehmen
weiterhin unklar ist und die Definitionen inkonsistent sind. Vgl. dazu ausfiihrlich Stasa/Machek (2022).

101 Vgl. Cabrera-Sudrez/Desiderio/Saa-Pérez (2018).

102 Vgl. Brockschnieder (2015), S. 41. Zwischenzeitlich gilt das Forschungsgebiet als umfassend beleuchtet.

Vgl. dazu Felden/Hack/Hoon (2019), S. 271.
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maoglichst umfassendes Bild einer Unternehmensnachfolge darzustellen. Demnach sind
diese Studien durch den Umfang ausgezeichnet.%®

Morris et al. (1997) setzen einen Referenzpunkt bei familieninternen Nachfolgen, indem sie
insbesondere ein harmonisches Beziehungsgeflecht innerhalb der Familie als entscheiden-
den Faktor fiir einen reibungslosen Ubergang von Familienunternehmen identifizieren. %
Eine umfassende Perspektive fir erfolgreiche Unternehmensnachfolgen bietet ebenso der
Ansatz von Le Breton-Miller et al. (2004).1% Herausgestellte Erfolgsfaktoren sind: der Al-
tinhaber, die Forderung und Entwicklung des Nachfolgers, die familidaren Beziehungen, die
Machtiibergabe, gemeinsame Visionen, die Existenz eines Verwaltungsrats mit kompeten-
ten externen Mitgliedern sowie die Nachfolgeplanung.t%®

Andere Arbeiten betonen explizit Misserfolgsfaktoren wie das Fehlen einer ausreichenden
Nachfolgevorbereitung und -planung, das Fehlen geeigneter Nachfolger, die mangelnde Be-
reitschaft der Unternehmer, die Kontrolle (iber das Unternehmen abzugeben, sowie die Art
und Lebensfahigkeit des Unternehmens selbst.’

Felden et al. (2019) wiederrum betrachten als zentralen (Miss-)Erfolgsfaktor die Kommu-
nikation. Die Autoren begrunden ihre Haltung mit einer Symbiose aus Herausforderung und
Erfolgsfaktor. Sie unterstreichen, dass die Kommunikation wahrend des Nachfolgeprozes-
ses eine der bedeutendsten Herausforderungen darstellt, jedoch gleichzeitig als einer der
entscheidenden Schlusselfaktoren fiir den erfolgreichen Verlauf der Nachfolge zu verstehen
iSt.lOS

Individuums-/Akteursebene

In der individuums-/akteurszentrierten Kategorie stehen die Hauptakteure einer Unterneh-
mensnachfolge und deren Einfluss im Mittelpunkt der Untersuchungen, also die abgebende
und die tibernehmende Generation.'®® Ab den 1970er Jahren wird zunichst die Rolle der
Seniorunternehmer in der Nachfolge thematisiert.!° Seit den 1980er Jahren riicken die

103 vgl. Wulf/Stubner (2010), S. 9.

104 Vgl. Morris et al. (1997).

105 Vgl. Le Breton-Miller/Miller/Steier (2004).

106 vgl. ebd., S. 324.

107 Vgl. Gagné et al. (2021), S. 154 sowie die dort zitierte Literatur.
108 vgl. Felden/Hack/Hoon (2019), S. 272.

109 o], LeMar (2014), Bassewitz (2017), Nagl (2019).

110 Vgl. Levinson (1974), Lansberg (1988), Handler (1990).
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Nachfolger und deren Merkmale wie Einstellung, Bereitschaft, Fahigkeiten und Fertigkei-

ten verstarkt in den Fokus.!!

Neuere Forschungsarbeiten befassen sich mit der Férderung ihrer Bereitschaft sowie den
Erziehungseffekten, die ihre psychologische Funktionsweise beeinflussen.**? Dartiber hin-
aus wird die Dynamik untersucht, die entstehen kann, wenn mehrere potenzielle Nachfolger
Interesse bekunden und ein Wettbewerb unter den Kandidaten ausgeldst wird.*

Jungere Veroffentlichungen widmen sich verstarkt auch geschlechterspezifischen Themen,
wie dem Einfluss von Ehefrauen und Miittern oder weiblichen Nachfolgern.t** Zudem wer-
den die Mitarbeiter in den Kreis der Akteure integriert und ihre Bedeutung betont.!*® Daraus
resultiert der Anspruch, dass nachfolgebedingte Veranderungsprozesse nicht nur die Ebene
des Eigentums und die oberste Fihrungsriege, sondern auch die Mitarbeiterebene bertick-
sichtigen miissen.!1®

Ebenfalls thematisiert wird das psychologische Konfliktpotenzial bei Unternehmensnach-
folgen, das durch die unterschiedlichen Personlichkeiten der Beteiligten in den Interakti-
onsprozess einflieRt.!” Mogliche Konfliktfaktoren sind das Familien- oder Unternehmens-
klima, die Kommunikation, die Lebensplanung der involvierten Personen, ihre Befindlich-
keiten, die Wahrnehmung des Nachfolgeprozesses sowie die Akzeptanz der aktuellen und
zukiinftigen Situation.*® Weitere Konfliktquellen ergeben sich aus den vielfiltigen Rollen,
die die Mitglieder von Familienunternehmen im Rahmen einer Unternehmensibertragung
einnehmen. 119

111 Vgl. Wennberg et al. (2010) sowie die dort angefiihrte Literatur, Bjornberg/Nicholson (2012)
Schlepphorst/Moog (2014), Chalus-Sauvannet/Deschamps/Cisneros (2016), Nagl (2019) und Gagné et
al. (2021).

112 Zur Férderung der Bereitschaft der Nachfolger vgl. Marques/Bikfalvi/Busquet (2022). Zu den Erzie-
hungseffekten vgl. Shanine et al. (2023).

113 Vgl Mathews/Blumentritt (2015).

114 Vgl. Vera/Dean (2005), LeMar (2014), 64 f. und 95 ff., Jikel-Wurzer/Dahncke/Buck (2017), Schulte
(2019), Kay (2020), Xian/Jiang/McAdam (2020), Cosson/Gilding (2021) und McAdam/Brophy/Harrison
(2021).

115 Vgl. Piscula/Letter (2020).

116 vgl. ebd., S. 312.

17 Vgl. Filser/Kraus/Mirk (2013).
18 Vgl. Pirmanschegg (2016), S. 74.

119 Vgl. Wing (2011). Zu den vielfiltigen Rollen, die beispielsweise ein Altinhaber einnimmt, zihlt die Rolle
als ,,unterstiitzender, stolzer und liberaler Vater der gerne alles seinem Kind/seinen Kindern tiberldsst.
Andererseits kann er die Rolle als ,,verantwortungsbewusster Unternehmer®, ,,Aktiondr* oder ,,erfahrener
Berater einnehmen, der alles im Blick haben muss, um sicherzustellen, dass sein Kind/seine Kinder kein
Chaos verursachen. Vgl. dazu ebd. (2011), S. 524.



2 Stand der Forschung 22

Aufgrund der hohen Misserfolgsquote hat sich die Nachfolgeplanung zu einem wichtigen
Bestandteil in der Literatur entwickelt.?® Zugrunde liegt die Annahme, dass die Nachfolge-
planung entscheidend fiir die Kontinuitat und den Erfolg eines Unternehmens ist. Daher ist
sie als langfristiges Projekt zu organisieren und zu institutionalisieren.'?! In der Praxis zeigt
sich daflr jedoch lediglich eine geringe und teilweise inkonsequente Bereitschaft. Sie er-
folgt in der Regel zu spat oder tiberhaupt nicht.*?? Als Hauptgriinde gelten fiir die Unterneh-
mer die fehlende Aktualitit oder das Fehlen eines geeigneten Nachfolgers.?

Resultieren kdnnen schwerwiegende Konsequenzen, besonders wenn steuerliche oder erb-
rechtliche Folgen von den nachfolgenden Generationen oder dem Unternehmen getragen
werden miissen oder es zu einem unerwartetem Ausscheiden des Inhabers kommt.*24 In An-
betracht dessen ist die Sinnhaftigkeit eines umfassenden Nachfolgecontrollings, wie sie in
neueren Publikationen erdrtert wird, durchaus nachvollziehbar.?

Ein weiteres Forschungsgebiet adressiert den Prozess der Unternehmensnachfolge, mit Fo-
kus auf die Entwicklung eines optimalen Ablaufs fur den Eigentums- und Managementuber-
gang.'? Dieser Nachfolgeprozess wird als langfristig, dynamisch und vielschichtig betrach-
tet und umfasst verschiedene Elemente und Phasen.'?” Im Allgemeinen werden vier ver-
schiedene Abschnitte unterschieden:

(1) Vorbereitung und Planung,
(2) Entscheidung und Anleitung,

(3) Ubergabe und Loslassen sowie

120 Zur Relevanz der Nachfolgeplanung vgl. Moog/Schell (2015), S. 817. In Anbetracht dessen ist der Hin-
weis angebracht, dass bei familieninternen Unternehmensnachfolgen die Misserfolgsquote bei 50 Pro-
zent liegt. Vgl. dazu Lust (2020), S. 91.

121 vgl. Miller/Steier/Le Breton-Miller (2003) und Bassewitz (2017), S. 120.

122 'y gl. Briickner (2011), S. 34, Zanger/GeiBler/Schiibel (2014), S. 204 und S. 206, Junker/Griebsch (2017),
S. 38, Nagl (2019), S. 2, Reinemann (2019), S. 259. Studien zeigen, dass selbst bei vorhandener Nachfol-
geplanung die Beteiligten in Familienunternehmen oft nicht rational oder konsequent handeln, was den
Wert der Nachfolgeplanung beeintrachtigt. Vgl. hierzu Wing (2011).

123 Vgl. Nagl (2019), S. 2 f. Zu weiteren Griinden vgl. Abschnitt 1.1.
124 ygl. Dreyer (2008), S. 152.
125 Vgl. Wiesehahn (2020), S. 247 ff.

126 v gl. Wulf/Stubner (2010), S. 6. In dem hier verstandenen Sinn umfasst eine Unternehmensnachfolge so-
wohl eine Eigentumsiibertragung als auch einen Managementiibergang. Vgl. Handler (1994) sowie die
Ausfithrungen zur allgemeinen Managementforschung und zur Bedeutung des Elements ,,Eigentum® in
Abschnitt 2.1.

127 ygl. Le Breton-Miller/Miller/Steier (2004), S. 324 f. und Moog/Schell (2015), S. 816.
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(4) Nachfolge.'?8

Jede dieser Phasen bietet zahlreiche Mdglichkeiten fir gezielte Planungs- und Gestaltungs-
mafRnahmen.

Eine bekannte Theorie der Fiihrungsnachfolge ist der Prozess der gegenseitigen Rollenan-
passung.1?® In einem schrittweisen Prozess gibt der Altinhaber nach und nach mehr Verant-
wortung und Tatigkeitsbereiche ab. So entwickelt er sich in mehreren Phasen zum Berater
des Nachfolgers. Gleichzeitig tibernimmt der Nachfolger im Zeitablauf zunehmend die Po-
sition des Altinhabers.t%

Die konkrete Ausgestaltung des Nachfolgeprozesses oder der Fiihrungsnachfolge ist von
der Art der Unternehmensibertragung abhangig. Laut Ballarini et al. (2021) ist bei externen
Ubergaben — im Gegensatz zu familieninternen Nachfolgen — eine langere Co-Existenz der
Hauptakteure oft nicht gegeben. Dies liegt daran, dass der Nachfolger in seiner neuen Rolle
und Funktion moglichst frei agieren mochte und oftmals keine Entgeltzahlung flir Beratung
akzeptiert wird.®*! Deshalb wird er bestrebt sein, sich schnellstmdglich von seinem Vorgan-
ger zu emanzipieren.'3?

Entscheidend ist jedoch nicht der Managementiibergang, sondern der Aspekt der Eigen-
tumstbertragung. Dieser Gesichtspunkt wird gleichwohl bei den meisten Untersuchungen
im Forschungsfeld zu den internen und externen Unternehmensnachfolgen ausgeblendet.
Die Uberwiegende Mehrheit der Studien konzentriert sich auf die Managementaspekte einer
Nachfolge.!3

Schliel3lich beinhaltet die Individuums-/Akteursebene ein Forschungsgebiet, das sich auf
die Phase nach der Nachfolge und besonders auf die Auswirkungen des Nachfolgeprozesses
auf das Unternehmen fokussiert.’** Gegenstand verschiedener Studien sind die Zufrieden-

128 Vgl. dazu Churchill/Hatten (1987), Handler (1990), Gersick et al. (1997), Davis/Harveston (1998), S. 31,
Letmathe/Hill (2006), S. 1133, Baumgartner (2009), 34 f., Moog/Schell (2015), S. 816, Brass (2020),
S. 277 ff. und Ballarini/Keese/Hauer (2021), S. 458.

129 ygl. Handler (1994), Dyck et al. (2002), Muskat/Zehrer (2017).
130 Vgl. Letmathe/Hill (2006), S. 1116.

131 Vgl. Ballarini/Keese/Hauer (2021), S. 466.

132 Vgl. ebd.

133 Vgl. Wennberg et al. (2010), S. 20. Auch die Arbeiten von Lu/Kwan/Zhu (2020) und Campopi-
ano/Calabrd/Basco (2020), die in der Fortfilhrungsanalyse identifiziert wurden, konzentrieren sich auf
den Managementiibergang.

13 Vgl. Wennberg et al. (2010), S. 22 sowie die dort angefiihrte Literatur und Cater III/Kidwell/Camp
(2016).
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heit mit dem Nachfolgeprozess und die Griinde fiir den Erfolg bzw. Misserfolg einer Nach-
folge.'® Allerdings ist die Operationalisierung einer erfolgreichen Unternehmensnachfolge
aufgrund ihrer Mehrdimensionalitit und Vielschichtigkeit duBerst komplex.**® Wiahrend die
6konomische Messung etwa durch Erfolgskennzahlen aus Jahresabschliissen vergleichs-
weise unproblematisch erscheint, bleibt die Erkenntnislage zur qualitativen Messung, be-
sonders zur Zufriedenheit, uneinheitlich.**’

Aus Griinden der Vollstandigkeit ist darauf hinzuweisen, dass eine Reihe von uberwiegend
konzeptionellen Studien vorliegt, die eine clustertibergreifende Perspektive einnehmen und
sich mit den Beziehungen zwischen dem Kontext und den Akteuren im Nachfolgeprozess
befassen.!®® Weiterfiihrende Ausfiihrungen dazu werden jedoch bewusst ausgelassen. Die
bisherigen Darlegungen verdeutlichen bereits, dass sowohl die Familienunternehmens- als
auch die Entrepreneurship-Forschung nachfolgebedingte organisatorische Aspekte bislang
eher peripher betrachtet haben. Demzufolge muss das Untersuchungsgebiet zu den unter-
nehmensbezogenen Aspekten weiter prézisiert werden, um den Erkenntnisstand zu den
nachfolgebedingten Strukturbriichen zu vertiefen.

2.3 Das Problem der nachfolgebedingten Strukturbriche

Die Studie von Cliffort et al. (1991) hebt die Bedeutung der familieninternen Nachfolge als
Ausgangspunkt fiir organisatorische Veranderungen in kleinen Familienunternehmen fir
die Unternehmensentwicklung mittels umfassender Feldforschung hervor. Die Autoren
konkludieren, dass sie dann erfolgreich verlauft, wenn alle Schlusseldimensionen unter Be-
teiligung der nachfolgenden Generation angepasst werden. Als zentrale Schlisseldimensi-
onen identifizieren die Forscher die UnternehmensgroRe, die Struktur des Unternehmens
sowie die Selbstidentitat der Nachfolger. Sie sollten jedoch nicht als eigenstandige Elemente
betrachtet werden, sondern als voneinander abhingige Komponenten.'3®

Auch Barach/Granitsky (1995) betonen in einer Studie die Bedeutung der Organisation und
Kultur fur eine erfolgreiche familieninterne Unternehmensnachfolge. ,,The management of
the corporate culture and organizational structure can facilitate the long process from first
hiring the younger generation to the ultimate transfer of leadership. Failure to manage the
culture can permit attitudes to grow that portray the family in management as destructive

135 Vgl. Wennberg et al. (2010), S. 22.

136 Vgl. Reinbacher (2014), S. 144.

137 gl Schulte (2019), S. 18.

138 Vgl. Wennberg et al. (2010) in Verbindung mit der Fortfiihrungsanalyse im Anhang 1.
139 Vgl. Clifford/Nilakant/Hamilton (1991).



2 Stand der Forschung 25

nepotists, promoting lost sales and profits as well as injustice.“*° Ferner konstatieren sie:
,,The structure of an organization can present nearly insurmountable obstacles to the career
progression of potential successors.” ! Befiirwortet werden auch strukturelle Anpassungen,
die sowohl den Bediirfnissen der Altinhaber als auch der Nachfolger gerecht werden. Mdég-
liche Losungsansatze sehen die Autoren beispielsweise in modifizierten Stellenbeschrei-
bungen oder Berichtsheziehungen.!#?

In 2003 und 2006 fuhrte Haddadj zwei Forschungsstudien in Frankreich durch. Beide Fall-
studien basieren auf Berichten verschiedener Akteure iber organisatorische Verédnderungen
wéhrend einer Nachfolgesituation in Familienunternehmen (Management-Buy-in/Manage-
ment-Buy-out). Die erlangten Erkenntnisse zeigen Ahnlichkeiten auf.

In seiner initialen Untersuchung konstatiert der Autor, dass die organisatorischen Umwal-
zungen im Zuge einer Unternehmensnachfolge aufRerst anspruchsvoll zu erfassen und zu
analysieren sind. Sie sind wenig vorhersehbar und lassen sich keineswegs durch einen line-
aren Ansatz adaquat erfassen. Er beschreibt die Nachfolge als komplex und dynamisch.
Demgemal? erfordert sie eine Analyse und eine griindliche Auseinandersetzung innerhalb
der Organisation.'*® Ein Verstandnis fiir die Geschehnisse kann nur erlangt werden, wenn
den handelnden Personen aufmerksam zugehort wird.44

In der zweiten Arbeit betrachtet Haddadj die Nachfolge in kmU als zentrales Thema in der
Organisationsforschung, speziell in Familienunternehmen. Ahnlich wie in seiner ersten For-
schungsstudie zeigt er auf, dass sie einen signifikanten Einfluss auf alle Organisationsmit-
glieder hat. Dies verleiht ihr eine zentrale Bedeutung und schafft Raum flr Paradoxien und
Vielfalt in der Organisationsstruktur.1*> Uberdies konstatiert er, dass ,,[...] each actor has
his own sense-making of the organization where he acts, and choices made by actors are
linked to the context and the situation where they are located. In addition, this situation
implies that a firm’s succession should be seen as a dynamic event, where the position oc-
cupied by the leader varies day by day, and where stability should be taken as a precarious
state, since stability and instability are part of the organization.14® Eine Nachfolge wird von

140 Barach/Granitsky (1995), S. 143.
141 Bpd., S. 144
142 Vgl. Barach/Granitsky (1995), S. 144.

143 Ahnlich dazu Reinbacher (2014). Er beschreibt eine Unternehmensnachfolge aufgrund ihrer Vielschich-
tigkeit und Mehrdimensionalitét als ein komplexes Konstrukt. Vgl. Reinbacher (2014), S. 144

14 ygl. Haddadj (2003).
15 ygl. Haddadj (2006).
16 Ebd., S. 455.
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einer Vielzahl unterschiedlicher Akteure gepragt. Daher erfordert sie eine mehrschichtige
Interpretation.’#’

In den deutschsprachigen Monografien und Buchbeitrdgen werden die nachfolgebedingten
Umbriiche in einem vergleichsweise breiten Spektrum diskutiert. Lethmate/Hill (2006) etwa
kritisieren die prozessorientierte Betrachtung von Unternehmensnachfolgen grundlegend.
Besonders beméngeln sie, dass unternehmensbezogene Faktoren, wie die Aufbau- und Ab-
lauforganisation im Rahmen der Organisation und Fihrung unzureichend berlicksichtigt
werden. Die Autoren unterstreichen die Notwendigkeit, sie aufgrund von Flexibilitatsaspek-
ten in den Nachfolgeprozessen zu berticksichtigen, um einen systematischen Erkenntnisge-
winn zu erméglichen. 48

Annlich stellt Dreyer (2008) fest, dass eine organisationale Betrachtungsoption zu den Be-
ziehungsgeflechten, Entscheidungsstrukturen und Kommunikationsablaufen in Familienun-
ternehmen bislang unbeachtet geblieben ist.1*® Auch Brockschnieder (2015) weist darauf
hin, dass die organisationale Perspektive in der bestehenden Forschung eher vernachl&ssigt
wird. Gleichzeitig erkennt er Impulse fur Manahmen zur Unternehmens- und Organisati-
onsentwicklung beim Riickzug des Altinhabers.>

Felden/Pfannenschwarz (2008) empfehlen vorrangig den Nachfolgern eine betriebswirt-
schaftlich orientierte Herangehensweise. Dabei gehen sie nicht explizit auf eine spezifische
Nachfolgeform ein. Unter Zugrundelegung des Human-Resource-Ansatzes weisen sie nach,
dass sich hochqualifizierte Mitarbeiter zunehmend weniger in starre, hierarchiebetonte Or-
ganisationsstrukturen einftigen. Daher wird ein umfassendes Umdenken in Familienunter-
nehmen notwendig sein.*!

Ein zentraler Ausgangspunkt fir die beiden Autoren ist die Anwendung der Systemlogik
der Balanced Scorecard, die sie perspektivisch in die Nachfolge einordnen.*® Sie betonen
die Notwendigkeit, Fragen zur zukinftigen Organisationsstruktur aus der Sicht der Mitar-
beiterperspektive zu analysieren.*>® Dabei greifen sie auf die Lern- und Entwicklungsper-

spektive nach Kaplan/Norton zuriick, die bei der Beurteilung helfen soll, ,,[...] in wie weit

147 Vg|. Haddadj (2006), S. 454.

148 \/gl. Letmathe/Hill (2006), S. 1117 £,

149 vgl. Dreyer (2008), S. 152.

150 Vgl. Brockschnieder (2015), S. 54.

151 Vgl. Felden/Pfannenschwarz (2008), S. 54.

152 Das Konzept der Balanced Scorecard wurde Anfang der 1990er Jahre unter der Leitung von Robert S.
Kaplan und David Norton in den USA entwickelt. Fiir einen ersten Uberblick iiber ihre konzeptionellen
Inhalte vgl. beispielsweise Weber/Schiffer (2020), S. 197 ff. Fiir einen tieferen Einstieg in die Thematik
vgl. Kaplan/Norton (1997).

188 Vgl. Felden/Pfannenschwarz (2008), S. 49 ff.
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das Unternehmen einer lernenden, wachsenden und leistungsféahigen Organisation ent-
spricht“.*>* In ihren weiteren Ausfiihrungen fokussieren sich die Autoren auf die Analyse
der personellen Ressourcen und Kompetenzen wahrend der VVorbereitung einer Unterneh-
mensnachfolge.'®®

In &hnlicher Weise heben Habig/Berninghaus (2011) im Vorfeld von Unternehmensnach-
folgen vorrangig die Notwendigkeit von mitarbeiterbezogenen Potenzialanalysen mit dem
Ziel hervor, zukiinftige Fuhrungspositionen aus den eigenen Reihen zu besetzen. Gemal
den Verfassern stehen die Altinhaber in der Verantwortung, ihre Unternehmen tibergabefa-
hig zu machen. Die personenbezogenen Organisationsstrukturen missen so geéndert wer-
den, dass sie ,,[...] tiberhaupt von dritten Personen gefiihrt werden konnen, was umso we-
niger der Fall ist, je mehr das Unternehmen noch auf die Persodnlichkeit des Seniors zuge-
schnitten ist,1%¢

Dariiber hinaus thematisieren sie die Chance zur Anderung der Gesamtorganisation und
uberfalliger Strukturen. Einschréankend stellen die Autoren fest, dass besonders in Familien-
unternehmen umfassende Verénderungen vielleicht erst im Zuge eines Generationswech-
sels realisiert werden konnen.” Altinhaber und Nachfolger sollten die Umsetzung der
MaRnahmen gemeinsam durchfiihren. Dabei fokussieren sie eine familieninterne Nach-
folge, ohne es explizit zu erwéhnen.

Vergleichbar mit Cliffort et al. (1991) begriinden Habig/Berninghaus (2011) die Notwen-
digkeit von Organisationsanderungen vor dem Hintergrund einer nachhaltigen Unterneh-
mensentwicklung. Laut ihrer Analyse sind funktional spezialisierte Organisationen nicht
mehr zeitgemal. Als Losungsansatz schlagen sie ein geschéaftsfeldbezogenes Organisati-
onsprinzip vor. Hieraus leiten sie die bedeutende Rolle der unternehmerisch denkenden Mit-
arbeiter ab.®

Indes ist der Standpunkt von Deutinger (2011) zur Fiihrungsverantwortung im Kontext or-
ganisatorischer Veranderungen klar formuliert. Sie postuliert die Notwendigkeit, potenzi-
elle Schwachstellen auf Unternehmensebene zu identifizieren. Besonders betont sie, dass
eine der mafgeblichsten Veranderungen nach einer Unternehmensiibergabe im Bereich der

154 Felden/Pfannenschwarz (2008), S. 49.
155 vgl. ebd., S. 58.

156 Habig/Berninghaus (2010), S. 83.

157 Vgl. ebd., S. 84.

18 Vgl. ebd., S. 85.
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Organisationsstruktur stattfindet.*>® Nach erfolgter Unternehmensiibergabe wird deren Ver-
anderung als eines der Hauptprobleme fiir Unternehmensnachfolger identifiziert. Es kénnen
Schwierigkeiten auftreten, die auf mangelnden Flexibilitatswillen der Unternehmen (51
Prozent) oder moglicherweise auf eine bestehende Verweigerungshaltung eingefahrener
Hierarchien und langjahriger Abschottung von Zustandigkeitsbereichen zuriickzufuihren
sind. 1%

Ihre Sichtweise orientiert sich an der von Lethmate/Hill (2006) beschriebenen Fiihrungsstil-
und Organisationsfalle.'®! Spezifische Anforderungen bestehen fiir die Neugestaltung der
Unternehmensstruktur besonders in Unternehmen mit einem ausgepragten Zentralisierungs-
grad.'® Gleichzeitig erkennt Deutinger (2011) Moglichkeiten, eine Neukonzeption des Un-
ternehmens einzuleiten, um es an veranderte Marktbedingungen anzupassen und strategisch
neu auszurichten.'®3 Mit dieser Betrachtungsweise steht sie in einer direkten Verbindungs-
linie zu Cliffort et al. (1991) sowie Habig/Berninghaus (2011).

Eberhardt (2016) verzeichnet in ihrer Arbeit die erheblichen organisatorischen Herausfor-
derungen, die bei familieninternen Nachfolgeprozessen auftreten. Sie betont, dass sowohl
der Altinhaber als auch der Nachfolger wahrend der Ubergabephase eher mit ihren eigenen
Angelegenheiten beschaftigt sind und moglicherweise organisationale Aspekte vernachlas-
sigen. Dies kann Mitarbeiter verunsichern, wodurch diese Neuerungen maoglicherweise
nicht akzeptieren und stattdessen in den vertrauten, alten Mustern verharren. Letztlich sieht
die Autorin Ldsungsanséatze in einer klaren Positionierung des Nachfolgers sowie in einer
offenen Kommunikation mit der Belegschaft.%

Eine koharente Meinung zu Deutinger (2011) vertreten Ballarini et al. (2021). Sie verweisen
darauf, dass Nachfolger im Rahmen eines strategischen Konzepts Anderungen im Unter-
nehmen vollziehen, die auch organisatorische Neugestaltungen umfassen.*®® Besonders ex-
terne Ubernehmer nehmen solche Veranderungen vor. Vermehrt werden sie jedoch auch bei

189 Vgl. Deutinger (2011), S. 141.

160 Vgl. ebd., S. 141. Fiir die theoretische Fundierung der Problemfelder kann auf die Prigungstheorie zu-
riickgegriffen werden. Sie besagt, ,,[...] that individual and organizational responses to environmental
conditions can persist long after environments have changed.* Jaskiewicz/Combs/Rau (2015), S. 32
Ahnlich dazu friiher schon Probst (1994), S. 308. Auf Basis dieser Theorie wird angenommen, dass sich
die vom Altinhaber {iber einen lingeren Zeitraum etablierten Strukturen, Routinen, Kommunikations-
muster, Fiihrungsstil und Einstellungskriterien entsprechend im Unternehmen eingeprégt haben und iiber
den Ausstieg des Altinhabers hinaus bestehen bleiben kdnnen. Vgl. Geroski/Mata/Portugal (2010).

161 Zur Fiihrungsstil- und Organisationsfalle vgl. Letmathe/Hill (2006), S. 1126 ff.
162 Vgl. Deutinger (2011), S. 141 f.

183 vgl. ebd., S. 143.

164 Vgl. Eberhardt (2016), S. 143 ff.

185 Vgl. Ballarini/Keese/Hauer (2021), S. 466.
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familieninternen Nachfolgen beobachtet.*®® Weitere Ausfilhrungen diesbeziiglich erfolgen
nicht.

2.4 Forschungsstand und Methodik

In der Vergangenheit richteten sich die Forschungsmethoden in der Nachfolgeforschung an
zahlreichen Praktikertexten von Rechtsanwalten, Unternehmens- und Steuerberatern aus,
die oft aus personlicher Pragung und Eigeninteresse als Treiber des Diskurses agierten, ohne
das zugrunde liegende theoretische ,, Wie “ zu untersuchen.®’

Inzwischen lasst sich feststellen, dass sorgfaltig ausgearbeitete Forschungsdesigns in der
Nachfolgeforschung an Bedeutung gewonnen haben.'®® Unter Zugrundelegung der Studie
von Wennberg et al. (2010) und deren Fortfiihrung weisen etwa 28 Prozent der Arbeiten
einen theoretischen bzw. konzeptionellen Hintergrund auf. Daher ist die Forschungsmetho-
dik in der Nachfolgeforschung mit rund 72 Prozent stark empirisch gepragt.*®°

Obwohl qualitative Forschungsdesigns in den Jahren 2011 bis einschlie3lich 2023 haufiger
als quantitative vertreten waren, bleibt das Verhéltnis ber den gesamten Zeitraum betrach-
tet ausgeglichen.!”® Eine eindeutige Dominanz qualitativer Forschung l4sst sich nicht besta-
tigen. Viele der qualitativen Forschungsprojekte basieren auf Fallstudien, die Unterneh-
mensnachfolgen mitunter Gber einen langeren Zeitraum hinweg begleiteten.'’

Als Ausgangspunkt fir die berwiegend empirisch gepragte Nachfolgeforschung kann
uberdies die Vereinbarkeit von Forschung und Beratung in Form von Aktionsforschung be-
trachtet werden. ,,The value of applying this perspective in family business studies lies in
its core message: knowledge should not be limited to its theoretical implications but to the

166 Vgl. Ballarini/Keese/Hauer (2021), S. 466.

167 Vgl. Dreyer (2008), S. 151, Brockschnieder (2015), S. 48 und Strike/Michel/Kammerlander (2018),
S.80f.

188 Vgl. Brockschnieder (2015), S. 52 sowie die dort zitierte Literatur.
189 Vgl. auch Evert et al. (2016).

170 Von den in der Fortfiihrungsanalyse identifizierten Forschungsarbeiten verwenden elf qualitative und
neun quantitative Methoden. Bei zwei Arbeiten kommen sowohl qualitative als auch quantitative Ansétze
zum Einsatz. Die verbleibenden vier Studien befassen sich mit theoretischen beziehungsweise literari-
schen Konzeptionen.

11 Zur diesbeziiglichen Kritik einer Dominanz qualitativer Forschung vgl. Wortman (1994) und Ast-

rachan/Shanker (1996). Mayring (2016) sieht jedoch grundsétzlich einen Trend zu mehr qualitativer For-
schung und fiihrt das auf die Entwicklung der letzten 10 bis 20 Jahre zuriick. Vgl. Mayring (2016), S. 12.
Identisch dazu auch Kammerlander/De Massis (2020), die besonders die Bedeutung qualitativer For-
schung fiir Familienunternehmen hervorheben. Vgl. Kammerlander/De Massis (2020), S. 1. Dieser Trend
wird durch die Fortflihrungsanalyse bestétigt.

172 Vgl. Wennberg et al. (2010) in Verbindung mit der Fortfiihrungsanalyse im Anhang 1.
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practical value of that theory.*'’® Weiter wird ausgefiinrt: ,,What this perspective suggests
is that it is possible for the researcher/consultant to concurrently consider the theoretical and
practical implications of his or her consultancy when theory and practice are tightly cou-

pled.“174

Zehrer/Leil} (2020) stiitzen diese Sichtweise mit einer Studie zur Erforschung von Kommu-
nikationsdynamiken im Kontext einer Unternehmensnachfolge. Mit ihrem Forschungspro-
jekt verfolgen sie das Ziel, tiefgehende Erkenntnisse sowie Erfahrungen tiber Kommunika-
tionsablaufe zu erlangen und gleichzeitig positive Veranderungen zu initiieren. Zu diesem
Zweck entscheiden sie sich fiir einen qualitativen Aktionsforschungsansatz, der auf einer
einzigen realen Fallstudie basiert.!”® Die Forschungsstrategie begriinden die Forscherinnen
mit der Vielfaltigkeit sowie Komplexitat des Themas, seiner hohen Bedeutung und der bis-
lang fehlenden bzw. unzureichenden theoretischen Fundierung.!’® Damit tragen diese Ar-
beiten signifikant dazu bei, neue Theorien zu generieren, Forschungsfragen sowie Hypothe-
sen zu formulieren und damit die Nachfolgeforschung in Familienunternehmen inhaltlich
weiterzuentwickeln.t’’

In einer grundsatzlichen Haltung unterstreichen Tribble Trudell et al. (2023) die Bedeutung
der Einzelfallforschung in Familienunternehmen. In einer zusammenfassenden Betrachtung
stellen sie fest, dass die Literatur zu Familienunternehmen eine Vielzahl komplexer pro-
zessualer Besonderheiten darlegt, die weiter untersucht werden missen. Sie sind der An-
sicht, dass Einzelfallforschung nicht nur dazu geeignet ist, neue Theorien zu entwickeln,
sondern auch dazu, die spezifische theoretische Identitdat von Familienunternehmen zu un-

termauern.’®

Mit diesen Erlauterungen ist sowohl die thematische als auch die methodische Diskussion
der Nachfolgeliteratur abgeschlossen. Auf dieser Grundlage wird im nachfolgenden Ab-
schnitt die Forschungsliicke abgeleitet und der Erkenntnisgewinn wissenschaftlich einge-
ordnet.

173 Handler (1989), S. 267.

174 Handler (1989), S. 267.

175 Vgl. Zehrer/LeiB (2020), S. 521.

176 Vgl. ebd.

17 Vgl. Zahra/Sharma (2004).

178 'Vgl. Tribble Trudell/Waldron/Wetherbe (2023), S. 104.
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2.5 Forschungsliicke und wissenschaftliche Einordnung

In zahlreichen wissenschaftlichen Veroffentlichungen wird die familieninterne Nachfolge
als praferierte Form der Unternehmensnachfolge aufgefasst.1”® Allerdings setzt diese Form
der Nachfolge eine entsprechende interne Losung voraus. Zudem werden in der Literatur
meist nur einzelne Aspekte der Unternehmensnachfolge fokussiert.'®Eine umfassende
Analyse der Einflussfaktoren, die im Rahmen einer Unternehmensnachfolge auf komplexe
Weise miteinander verbunden sind, fehlt bislang. Dartber hinaus fallt auf, dass zahlreiche
Studien in Bezug auf die prozessualen und zeitlichen Perspektiven lediglich Einflussfakto-
ren und Herausforderungen in der Vorbereitungs- und Durchfiihrungsphase des Nachfolge-
prozesses beriicksichtigen. 8!

In einem GroRteil der Publikationen wird eine akteursbezogene Perspektive — insbesondere
von Altinhabern, Familienmitgliedern und Nachfolgern — eingenommen.'8? Damit bilden
die intrapersonellen psycho- sowie die interpersonellen Beziehungsdynamiken und -ge-
flechte in der Nachfolgeforschung einen bedeutenden Schwerpunkt. Nur in etwa 14 Prozent
der Studien wird das Unternehmen selbst als Akteur betrachtet. Vorrangig werden mit ihnen
(Miss-)Erfolgsfaktoren sowie die Ubertragung von Sozialkapital und unternehmens- bzw.
branchenspezifischem Wissen untersucht.

Obwohl in der Forschungslandschaft zur Unternehmensnachfolge Fortschritte erzielt wer-
den konnten,'® existieren auf dem Gebiet der nachfolgebedingten Strukturbriiche betracht-
liche Wissensliicken. Zudem offenbart sich eine gewisse Ambivalenz und Uneinheitlichkeit
in den vorliegenden Forschungsergebnissen. Das betrifft nicht nur ihre allgemeine Beriick-
sichtigung, sondern ebenfalls die inhaltliche Ausgestaltung, die Ubernahme von Fithrungs-
verantwortung und damit den Zeitpunkt fir Umstrukturierungen. Jedoch ist evident, dass in
der Literatur darauf hingewiesen wird, dass strukturelle Veranderungen im Zuge einer Un-
ternehmensnachfolge mit einer nachhaltigen Organisations- und Unternehmensentwicklung
verknipft werden konnen.

Trotzdem liefert die aktuelle wissenschaftliche Forschung keine konkreten Handlungsemp-
fehlungen fir den Umgang mit und die Gestaltung von nachfolgebedingten Strukturbriiche

179 Vgl. dazu auch Caspary (2014), S. 158.

180 Zu einer dhnlichen Feststellung kommen Bhardwaj et al. (2023). Sie betonen, dass sich Studien zur
Nachfolge in Familienunternehmen bislang auf die Phasen vor oder nach der Einstellung des Nachfolgers
konzentriert haben, wodurch eine ganzheitliche Betrachtung fehlt. Vgl. dazu Bhardwaj/Chauhan/Gupta
(2023), S. 668 f.

181 vgl. Kloth (2018), S. 28.

182 Vgl. Wennberg et al. (2010) in Verbindung mit der Fortfiihrungsanalyse im Anhang 1.

183 Vgl. ebd.

184 Vgl. Reinemann (2019), S. 258 f.
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in Unternehmen der Bauwirtschaft. Ahnliche Uberlegungen gelten im Zusammenhang mit
einer Stiftung als Form der Unternehmensnachfolge. Obwohl die Ausgangsbasis als gering
bezeichnet werden muss, zeigen demografische und gesellschaftliche Entwicklungen offen-
sichtlich eine wachsende Akzeptanz fiir solche Nachfolgemodelle.®

Die vorhandene Forschungsliicke wird durch die Arbeit geschlossen. Sie tragt in unter-
schiedlicher Art und Weise zu einem systematischen Erkenntnisgewinn bei. In Anlehnung
an den akteurszentrierten Fokus in der Nachfolgeforschung vertieft sie das Verstandnis fir
eine starkere Gewichtung unternehmensbezogener Aspekte. Ermdglicht wird, das Unter-
nehmen selbst als handelnden Akteur zu betrachten und nachfolgebedingte Strukturbriiche
in der (Miss-)Erfolgsfaktorenforschung umfassender und systematischer zu verankern.

Des Weiteren identifiziert die Forschungsarbeit erstmals die relevanten Gestaltungsparame-
ter und prasentiert konkrete Handlungsstrategien und -empfehlungen. Die Zielgrofien ,,Kon-
tinuitat” und ,,Stabilitat werden als gegeben anerkannt. Gleichzeitig werden sie um die
Maglichkeit erweitert, Impulse fiir MaRnahmen zur Organisationsentwicklung zu setzen. 8
Dartber hinaus koppelt sie die bislang kaum integrierten Forschungsfelder der Nachfolge-
und der Organisationsforschung.*®’

Auch im Hinblick auf eine Stiftung als Unternehmensnachfolgerin werden neue Erkennt-
nisse erwartet.*8® SchlieBlich weist die Nachfolgeform Mangel in den herkdmmlichen ak-
teurs- und beziehungsorientierten Ansatzpunkten auf, da ein typischer Nachfolger fehlt und
stattdessen ein atypischer Anteilseigner in Erscheinung tritt.'8 Infolgedessen sollen struk-
turelle Verbindungslinien im Zusammenspiel zwischen dem stiftungsgetragenen Unterneh-
men und der unternehmensverbundenen Stiftung erkannt und bei der Organisationsentwick-
lung angemessen beriicksichtigt werden.

Nachdem die Forschungsliicke aufgezeigt und der Erkenntnisgewinn wissenschaftlich ein-
geordnet wurde, werden im folgenden Abschnitt die konzeptionellen Grundlagen und die
wesentlichen Begrifflichkeiten der Arbeit vorgestelt.

185 Zur zunehmenden Bedeutung von Stiftungen als eine spezifische Managemententscheidung in der Nach-
folge vgl. Abschnitt 1.1.

186 Vgl. Abschnitt 2.3.

187 Vgl. Salvato et al. (2019).

188 Vgl. dazu auch Abschnitt 1.1.

189 Vgl. Fleisch et al. (2018), S. 182.
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3 Konzeptionelle Grundlagen und Begrifflichkeiten

In diesem Abschnitt werden die konzeptionellen Grundlagen vorgestellt, von denen die in
der Forschungsarbeit getroffenen Aussagen gerahmt werden. Zudem werden die zentralen
Begrifflichkeiten definiert, um ein kohdrentes Verstandnis der Thematik sicherzustellen.
Hierzu werden die wesentlichen Erkenntnisse aus der Forschung aufgegriffen und in den
Kontext der Arbeit gesetzt.

3.1 Wissenschaftsverstandnis: anwendungsorientierte Betriebswirtschaftslehre

Die wissenschaftliche Positionierung der Betriebswirtschaftslehre bleibt bis heute unter
Wissenschaftlern umstritten, wobei die divergierenden Auffassungen einerseits auf den his-
torischen Wandel und andererseits auf den Pluralismus zuriickzufiihren sind.°

In der Forschungsarbeit wird das Wissenschaftsverstandnis zugrunde gelegt, dass die Be-
triebswirtschaft als Realwissenschaft durch die Nutzung von Erkenntnissen aus theoreti-
schen oder Grundlagenwissenschaften sowie durch Erfahrungen der Praxis Losungen flr
praktisches Handeln entwickeln soll.*! Die weiteren Ausfiihrungen sind mit einer entspre-
chenden Anwendungsorientierung auf dieses Verstandnis ausgerichtet.

Die Grundlagenforschung sowie die betriebliche Praxis einerseits und die anwendungsori-
entierte Forschung andererseits weisen teilweise diametrale Unterschiede in ihren Charak-
tereigenschaften und in ihren Forschungsansatzen auf, dennoch sind sie untrennbar mitei-
nander verbunden.%?

In der Grundlagenforschung steht die Beobachtung, Analyse und Abbildung der bestehen-
den betrieblichen Wirklichkeit im Zentrum der Forschungsaktivitaten. Mittels Hypothesen,
Gesetzen und Theorieentwirfen soll die bestehende Wirklichkeit erklart, Theorien modifi-
ziert, erganzt und somit deren Aussagekraft und Nutzen erhoht werden. Probleme im For-
schungsprozess entstehen im Zusammenhang mit der Theorie und werden durch die Wis-
senschaft selbst aufgeworfen. In der Grundlagenforschung endet die wissenschaftliche Ar-

10 Vgl. Helfrich (2016), S. 17. Zu den aktuellen Auseinandersetzungen der verschiedenen Paradigmen und
der damit verbundenen Grundsatzdiskussion {iber die Praxisrelevanz von Managementforschung vgl.
beispielsweise Van de Ven/Johnson (2006), Nicolai/Seidl (2010), Bartunek/Rynes (2014), Kie-
ser/Nicolai/Seidl (2015) und Ehrmann/Meiseberg(2016).

191 Vgl. Thommen et al. (2020), S. 18. Diese klare Positionierung erfolgt auch deshalb, weil der Anschein
besteht, dass sich in der Forschung die Liicke zwischen Theorie und Praxis vergroert. Vgl. dazu bei-
spielhaft Pfeffer (2007), Bartunek/Rynes (2010), Suddaby/Hardy/Huy (2011).

192 Vgl. Thommen et al. (2020), S. 18.
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beit nach der Abgabe von Handlungsanweisungen. Auf diese Weise wird ein Implementie-
rungsaspekt ausgeklammert und der Begriindung von Hypothesen sowie Theorieentwirfen
kommt eine zentrale Bedeutung zu. Daher ist die Grundlagenforschung stark empirisch ge-
pragt.19

Im Gegensatz dazu strebt die anwendungsorientierte Forschung danach, die Wirklichkeit
durch gezielte Veranderung, Gestaltung und Steuerung zweckmaéRig zu verbessern. Charak-
teristisch flr sie ist die Entwicklung. Als Ausgangspunkt dienen die Alternativen zur Aus-
fiinrung einer Handlung des menschlichen Individuums.'®* Sie folgt einem pragmatischen
Wissenschaftsziel, sodass praktisch orientierte Nutzerkriterien wie Zuverlassigkeit, An-
wendbarkeit und Wirksamkeit im Vordergrund stehen.'%

Die Probleme anwendungsorientierter Forschung ergeben sich aus der Praxis und beziehen
sich auf sie. Dieser konstitutive Zusammenhang ist fir die Erkenntnisgewinnung unver-
zichtbar. Anwendungsorientierte Forschung klammert den Implementierungsaspekt nicht
aus. Sie will das Gewollte in der betrieblichen Wirklichkeit realisieren und somit Situati-
onsbedingungen generieren, um die entwickelten Handlungsanweisungen zum angestrebten
Zustand zu fiihren.1%

Die wesentlichen Unterschiede zwischen der Grundlagen- und der anwendungsorientierten
Forschung sind in der Tabelle 1 tGberblicksartig aufgelistet:

193 Vgl. insgesamt Thommen et al. (2020), S. 18 f.
194 Vgl. Sachs/Hauser (2002), S. 27.

195 Vgl. Thommen et al. (2020), S. 19.

1% Vgl. insgesamt ebd., S. 19.
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Wissenschaft Anwendungsorientierte
Grundlagenforschung
Merkmale Forschung
Problementstehung in der Wissenschaft selbst in der Praxis
Problembetrachtung disziplindr a-disziplinér
Theorie-Entwicklung und Entwurf mdglicher Wirklichkeiten.
. -prufung. Erklarung der Verénderung, Gestaltung und
Wissenschaftsziel bestehenden betrieblichen Steuerung der betrieblichen
Wirklichkeit. Wirklichkeit
Werturteile wertfrei wertend
. Implementierungsaspekt Imp lementierungsaspekt
Implementierun .
plementierung ausgeklammert Bestandeteil der Forschung

Ja, um wichtige Schliisse fir
Evaluierung der Problemldsung keine anschlieRende Forschungsarbeiten
zu ziehen

Tabelle 1: Grundlagen- und anwendungsorientierte Forschung im Vergleich!®’

Im weiteren Fortgang wird betriebswirtschaftliche Forschung als zielgerichteter und praxis-
orientierter Prozess zur Gewinnung von Erkenntnissen aufgefasst. Dabei werden praxeolo-
gische Aussagen genutzt, um Ldsungen fur konkrete organisatorische Probleme zu vermit-
teln. 198

3.2 Transformation

In der Literatur ist der Begriff der Transformation (lat. transformatio, von transformare fur
umformen) durch unterschiedliche Definitionen und ein uneinheitliches Begriffsverstandnis
charakterisiert.'®® Aus diesem Grund wird der Begriff zunachst abgegrenzt und eine ent-
sprechende Definition abgeleitet.

3.2.1 Begriffsabgrenzung und Definition

In diversen wissenschaftlichen Disziplinen, nicht nur in den Wirtschaftswissenschaften,
kann etwas umgeformt werden.?% Transformation beschreibt somit als wissenschaftliches

197 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Ulrich (1994b), S. 165 und Thommen et al. (2020), S. 18 f.
198 Vgl. Kubicek (1975), S. 14.

19 vgl. Klasen (2019), S. 2.

20 Vgl. Haas/North/Pakleppa (2022), S. 19.
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Allerweltswort ,,[...] einen Wandel von Form, Natur, Gestalt, Charakter, Stil oder Eigen-
schaften eines Phanomens. Dabei ist in den meisten fachwissenschaftlichen Begriffen die

Bestimmung eines Ausgangs- und Endzustands semantisch eingeschlossen®.?%

Auf Grundlage dieses sehr weitgefassten und damit auch interpretationsfahigen Begriffs-
verstandnisses ist unter Transformieren formal folgendes zu verstehen: das Anstreben, An-
néhern und Erreichen eines qualitativ anderen Zustands, Stadiums oder Niveaus eines Be-
trachtungsobjektes.?%? Wandel kann daher allein aufgrund eines Vergleichs zweier Zeit-
punkte formal festgestellt werden, indem der Zustand zum Zeitpunkt to mit dem Zustand
zum Zeitpunkt t; verglichen wird.

Ein derartig formales Verstandnis von Wandel entspricht jedoch nicht alleine den Ansatzen,
die in der Betriebswirtschaftslehre und ihrem Gestaltungsobjekt ,,Unternehmung* als Leit-
faden zugrunde gelegt werden.?%® Dennoch herrscht auch dort eine weitgehende definitori-
sche Uneinigkeit.2% Entsprechend differenziert sind die wissenschaftlichen Ansatze. Fir
Van den Ven/Poole (1995) ist Wandel in einer organisatorischen Einheit ,,[...] an empirical
observation of difference in form, quality, or state over time [...]<.2%

Riegg-Sturm (2001) betont in seiner Definition die Veranderung von immateriellen und
materialisierten Strukturen sowie die Veranderung der Wirklichkeitsordnung und ihrer Ver-
korperung in Materialisierungen. Er hebt hervor, dass organisatorischer Wandel stattfindet,
wenn der strukturelle Sicherungskomplex, der den Vollzug der Wirklichkeitskonstruktion
absichert, einen Umbau und eine Weiterentwicklung durchlauft. Dergestalt gerat die Form
der Organisation in Bewegung.?%

Greif/Runde/Seeberg (2004) verstehen organisatorische Verdnderungen als einen ,,[...]
Oberbegriff fur alle Arten bedeutsamer Unterschiede der Leistungs- und Verhaltensmerk-
male einer Organisation, einer Abteilung einer Organisation oder eines relevanten Teiles
der Organisationsmitglieder oder der Gruppen einer Organisation im Vergleich zwischen

zwei Zeitpunkten*.2%’

201 Kollmorgen/Merkel/Wagener (2015), S. 11.
202 Vgl. Kuepers (2011). Ahnlich dazu auch Klasen (2019), S. 1.
28 Zum Gestaltungsobjekt in der Betriebswirtschaftslehre vgl. Baumél (2008), S. 73.

204 Vgl. Neuhaus (2019), S. 82. In der Literatur werden im Zusammenhang mit ,,Wandel hiufig die Be-
griffe ,,Verdnderung® und ,,Change* synonym verwendet. Vgl. dazu auch Ulrich (1994a), S. 6. Roehl
(2014) verwendet beispielsweise die Begriffe ,,organisationalen Wandel®, ,,organisationale Veranderung*
und ,, Transformation* gleichlautend. Vgl. Roehl (2014), S. 41. Eine weitere Ubersicht iiber die verschie-
denen Begrifflichkeiten bietet auch Perich (1993), S. 493 ff.

205 van de Ven/Poole (1995), S. 512.
206 Vgl. Rilegg-Stiirm (2001), S. 364.
207 Greif/Runde/Seeberg (2004), S. 29.
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Auf Grundlage einer ausfihrlichen interdisziplindren literarischen Analyse stellt Baumol
(2008) fest, dass in der Betriebswirtschaftslehre der Begriff des Wandels bzw. der Veran-
derung auf die Erkenntnis- und Systemtheorie zurtickgefiihrt werden kann. Sie spricht ihm
jedoch eine eher statische Auffassung der Ergebnisperspektive zu.?%® Ihr Definitionsansatz
basiert auf einer Prozessperspektive. Demzufolge werden das soziale System und seine In-
stitutionen an veranderte Umweltbedingungen angepasst. Diese Veranderungen kénnen auf
verschiedene Weise ausgeldst werden: durch Unterschiede, die aufgrund von Beobachtun-
gen wahrgenommen werden, oder durch Interventionen in das soziale System selbst. Die
Autorin weist auch darauf hin, dass Veranderungen je nach Zielperspektive unterschiedliche

Reichweiten haben konnen, die sie als Wandel erster oder zweiter Ordnung bezeichnet.?%®

Miller-Stewens/Lechner (2016) nehmen eine sehr fundierte Begriffserlauterung vor. Sie
beschreiben Wandel ebenso auf Basis der Systemtheorie als laufende, unbewusste Eingriffe
in ein soziales System bzw. als ein gewolltes oder ungewolltes Resultat andauernder Inter-
ventionen der Fithrung.?'° Mit ihrer Erlauterung legen die Autoren weniger Wert auf einen
Anfangs- und Endzustand eines Systems, sondern vielmehr auf den Prozess, der vom Sys-
tem selbst generiert und gesteuert wird. Als theoretischen Bezugsrahmen unterscheiden sie
vier Archetypen von Prozesstheorien, die auf die Arbeit von Van de Ven/Poole (1995) zu-
riickgehen.?

Zum inhaltlichen Begriffsverstandnis von unternehmerischem Wandel unterscheidet Stock-
Homburger (2007) die drei Perspektiven ,,Ausldser, ,Intensitat und ,,Veranderungs-
ebene*.?!2 Aus den voranstehenden Bestimmungs- und Charakterisierungsversuchen kann
zudem ein weitergehendes Begriffsverstandnis abgeleitet werden, indem zusétzlich die Per-
spektiven ,,Planung® und ,,Kontinuitat* berticksichtigt werden.

208 ygl. Baumdl (2008), S. 76.
29 Vgl ebd., S. 81.
210 Vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2016), S. 433.

211 Vgl. ebd., S. 434. Van de Ven/Poole (1995) haben im Rahmen der Erforschung von Innovationen in Be-
reichen wie Wirtschaft, Bildung und Politik die elementaren Treiber von Wandel beschrieben und typolo-
gisiert. In ihrer Theorie des Wandels differenzieren sie Lebenszyklus-Theorien sowie teleologische, dia-
lektische und evolutiondre Theorien. Vgl. Van de Ven/Poole (1995).

212 Vgl. Stock-Homburger (2007), S. 798.
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| R - Interne Ursachen
- Externe Ursachen
| L - Wandel 1. Ordnung
Intensitat - Wandel 2. Ordnung
=
g —— Verdnderungsebene — -M.akroebene
E & - Mikroebene
- - Geplanter Wandel
Planung - Ungeplanter Wandel
L s - Episodischer Wandel
Kontinuitat - Kontinuierlicher Wandel

Abbildung 2: Charakterisierungsmerkmale des Begriffs ,, Wandel«?*3

Im Folgenden wird die dargestellte Typologie von ,,Wandel*“ mit den verschiedenen Per-
spektiven und Auspragungsformen konkretisiert, um die Definition des Transformationsbe-
griffs im Kontext einer Unternehmensnachfolge vorzubereiten.

Ausloser

Bezlglich der Ursachen fiur organisatorischen Wandel differenziert Schulte-Zurhausen
(2014) zwischen internen und externen Faktoren.?'* Die unternehmensinternen Ursachen
umfassen mangelnde Kundenzufriedenheit, Qualitatsprobleme, Wechsel in der Unterneh-
mensleitung, Anderungen in der Eigentiimerstruktur oder neue Unternehmensstrategien.

Die unternehmensexternen Ursachen hingegen liegen auerhalb des Entscheidungs- und
Gestaltungsspielraums von Unternehmen. Somit kénnen sie von diesen nicht beeinflusst
werden. Beispiele hierflr sind eine gednderte Wettbewerbsstruktur, neue Kundenanforde-
rungen, technische Weiterentwicklungen oder Verénderungen der gesellschaftlichen oder
politischen Rahmenbedingungen.

213 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Stock-Homburger (2007), S. 798, Schreydgg (2016),
S. 212 ff., Neuhaus (2019), S. 85 und Vahs (2019), S. 264 ff.

214 Vgl. auch nachfolgend Schulte-Zurhausen (2014), S. 343.
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Intensitat

,First-order change is incremental, involving behavioural adjustments considered appropri-
ate within an organization’s or organization subgroup’s established set of implicit or explicit
beliefs about how the organization does or should act. For example, such change might
result in increased skill in participative decision making based on an already shared agree-
ment that participation is valuable. First-order change is based on the assumption that a
schema in use can guide individuals to grasp and implement new behaviours.“?'® Ein Wan-
del erster Ordnung ist hinsichtlich Intensitat und Komplexitét Gberschaubar. Demnach er-
scheint er logisch sowie rational und die Angst der beteiligten Personen hélt sich in Gren-
zen.216

Bei einem Wandel 2. Ordnung werden Einstellungen, Uberzeugungen, Gewohnheiten und
insbesondere kulturelle Werte neu definiert.?!” Er bewirkt eine Veranderung, wie die Orga-
nisationsmitglieder mit sich selbst und anderen in Beziehung treten, kommunizieren, han-
deln und nachfolgende Veranderungsprozesse selbst organisieren.

,In this type of change the understanding of a concept such as participation in decision
making might change. Perhaps consultation was the original shared understanding of par-
ticipation, but now employee ownership might be a prerequisite for employees to feel they
really are participating. This type of change is based on the assumption that a new schema

is sometimes required if new behaviours are to be understood and adopted.“?*®

Veranderungsebene

Im Zentrum der Betrachtungen der Makroebene steht die Ausrichtung der Strategie sowie
die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens sowie dessen Kul-
tUI’.ZZO

215 Bartunek/Moch (1994), S. 24.

216 Vgl. Vahs (2019), S. 268. Alternative Bezeichnungen fiir einen Wandel erster Ordnung sind inkrementa-
ler Wandel, evolutiondrer Wandel oder gradual change. Vgl. Schulte-Zurhausen (2014), S. 354.

217 Vgl. Bartunek (1988). In der Literatur wird ein Wandel zweiter Ordnung auch als fundamentaler Wandel,
revolutiondrer Wandel oder radical change bezeichnet. Vgl. Schulte-Zurhausen (2014), S. 354.

218 Vgl. Kuepers (2011).

219 Bartunek/Moch (1994), S. 24. Dariiber hinaus beschreiben die beiden Autoren auch einen Wandel dritter
Ordnung. Dieser wird jedoch nicht weiter beriicksichtigt, da er in der Praxis sehr schwierig zu erreichen
ist. Das liegt daran, dass er Erfahrungen erfordert, ,,[...] that is transconceptual, not subsumed by indivi-
dual or social cognitive structures.* ebd., S. 25.

220 ygl. Stock-Homburger (2007), S. 798.
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Die Mikroebene ist ausgerichtet auf Anderungen im Bereich der Mitarbeiter bzw. Teams
mit Blick auf ihre individuellen Fahigkeiten oder ihre VVeranderungsbereitschaft. Ebenso
werden Aspekte der Teamorganisation zur Planung und Umsetzung von Unternehmensver-
anderungen sowie EinflussgroRen und Auswirkungen individueller Verénderungsbereit-
schaft und -fahigkeit von Organisationsmitgliedern dieser Ebene zugeordnet.??

Planung

Ungeplanter Wandel vollzieht sich lange Zeit mehr oder weniger unbemerkt laufend, unbe-
absichtigt sowie zufillig im operativen Tagesgeschéft und ,,[...] beinhaltet als Selbstorga-
nisation in erster Linie eine Veranderung der Verhaltensweisen der betroffenen Organisa-

tionsmitglieder*.???

Geplanter Wandel hingegen wird bewusst organisiert und gesteuert mit dem Ziel, die Leis-
tungsfahigkeit des gesamten Unternehmens oder eines bestimmten Teilbereichs zu verbes-
sern.??® Geplanter Wandel hat somit zum Ziel, bestimmte Eigenschaften, Fahigkeiten oder
Beziehungen einer Organisation weiterzuentwickeln.??*

Kontinuitét

Episodischer Wandel wird als Unterbrechung einer sonst stabilen, in sich ruhenden Organi-
sation betrachtet, die generell den Ausgangs- und Endzustand eines Veranderungsprozesses
bildet. Er bedingt zwangslaufig ein stérendes Ereignis, das als Form von Krise unmittelbar
auf die Wiederherstellung eines systemischen Gleichgewichts drangt.??® | Das konzeptio-
nelle Primat liegt also auf der Stabilitat, wobei im Sinne einer komparativ-statischen Be-
trachtungsweise die jeweiligen Gleichgewichtszustande durchaus unterschiedlicher Art sein

konnen. 226

Im Gegensatz dazu wird kontinuierlicher Wandel als anhaltender Prozess beschrieben, der
nur teilweise absichtlich gesteuert wird.??” Damit werden Organisationen einer dynami-

221 Vgl. Stock-Homburger (2007), S. 798.

222 Schulte-Zurhausen (2014), S. 352. Hervorhebung im Original.
23 Vgl ebd., S. 353.

224 Vo] Vahs (2019), S. 267.

25 Vgl. Schreydgg (2016), S. 212.

226 Ebd.

227 Vgl. Weick/Quinn (1999).
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schen Betrachtung unterworfen. Denn das organisatorische Geschehen stellt sich als Kom-
plex niemals abzuschlieBender, untereinander vielfaltig interdependenter Entwicklungsab-
laufe dar.??

Folglich ist ein kontinuierlicher Wandel eng mit den Routinen der Organisation und den
taglichen Ablaufen verflochten, wodurch eine klare Trennung nicht problemlos mdglich
ist.??°  Diese Charakterisierung ruht nicht zuletzt auf einem Verstandnis von organisatori-
schen Routinen, das diese nicht allein als Ausdruck organisatorischer Tragheit (,,Inertia“)
und dem Vermdgen darstellt, auf den Status Quo [sic!] zu beharren. Routinen werden viel-
mehr verstanden als Rezepte, deren Anwendung in einer neuen Situation auch Modifikati-

onen und Neukombinationen erfordert. 2

Zunehmend wird in der Literatur die Auffassung vertreten, dass ein Unternehmenswandel
schon immer ein kontinuierlicher Prozess gewesen ist, der von den Unternehmen fortwéh-
rende Anstrengungen erforderte, um mit den sich stdndig andernden Bedingungen Schritt
zu halten oder ihnen sogar voraus zu sein.?*! Kontinuierlicher Wandel wird somit zu einer
Daueraufgabe, die alle Organisationsmitglieder betrifft. Jedoch bleibt weiterhin unklar, ob
tatséchlich eine praktische Relevanz besteht. Ebenfalls ist zu eruieren, in welcher Form die
organisatorischen Fahigkeiten konfiguriert sein mussten, um dieser Herausforderung ge-

recht zu werden.232

Nachdem die unterschiedlichen Charakterisierungsmerkmale des Kategorisierungsansatzes
erlautert wurden, muss seine Konstruktion und die Verwendung der Begrifflichkeiten kri-
tisch hinterfragt werden. Einerseits erweisen sich die Cluster als niitzlich, um die Art des
Wandels und seine vielfaltigen Auswirkungen auf das Management hervorzuheben. Ande-
rerseits sind die Grenzen zwischen ihnen flieBend. Dadurch kénnen die verschiedenen
Merkmale nahtlos ineinander (ibergehen und eine klare Trennung ist nicht mehr eindeutig
moglich.z3

228 Vgl. Schreyogg (2016), S. 213.
229 Vgl. Hutter (2008), S. 64 sowie die dort zitierte Literatur.

230 Ebd. GemiB Wiswede (2021) kénnen Triigheitstendenzen sowohl auf einer Verhaltensebene als auch auf
einer strukturellen Ebene auftreten. ,,Auf der Verhaltensebene: habituelles, formalisiertes und ritualisti-
sches Verhalten mit gestorten Feedback-Impulsen. Auf der Strukturebene: eigendynamische Strukturen
und Prozesse, Beharrungstendenzen, Umstellungskosten, Anpassungsschwierigkeiten etc. Wiswede
(2021), S. 276.

281 Vgl. Vahs (2019), S. 264.

232 Vgl. Neuhaus (2019), S. 87. Zu einer generell kritischen Auseinandersetzung hinsichtlich organisatori-
scher Féahigkeiten bei Wandel vgl. auch Woywode/Beck (2019), S. 283.

238 Vgl. Girod/Whittington (2015), S. 1520. Ahnlich dazu Kaegi/Zingl (2019), insbesondere zur Entwick-
lungsdynamik von Wandel. Vgl. Kaegi/Zéangl (2019), S. 95.
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Dennoch stellt der Ansatz eine robuste Grundlage fir die Definition des Begriffs ,, Trans-
formation* im Kontext einer Unternehmensnachfolge dar. Dank seiner merkmalsbezogenen
Multidimensionalitét bildet er die Basis fir ein ganzheitliches Begriffsverstandnis. Dieses
ist relevant, weil die Erkenntnisse zu den nachfolgebedingten Umbriichen keine Spielraume
fiir mogliche reduktionistische Begriffsinterpretationen zulassen.?**

Wenn im Folgenden von Transformation die Rede ist, bezieht sie sich auf einen zielgerich-
teten Wandel innerhalb des Unternehmens.?® Konkret bedeutet das: Eine stiftungsorien-
tierte Unternehmensnachfolge und die damit einhergehende Verénderung der Leitungs- und
Eigentlimerstruktur l6sen einen organisatorischen und unternehmenskulturellen Wandel
aus. Dieser geht mit einer geplanten, episodischen und substanziellen Modifikation des stif-
tungsgetragenen Unternehmens einher.

Diese Definition integriert die Erkenntnisse tber die nachfolgebedingten Strukturbriiche bei
Unternehmensnachfolgen mit samtlichen Clustern des Kategorisierungsansatzes. Gleich-
wohl wird durch die Verbindung einer Unternehmensnachfolge mit einem episodischen
Wandel eine inkohérente Position zur aktuellen Entwicklung der Kontinuitat von Unterneh-
menswandel eingenommen. Das steht im klaren Widerspruch zum zuvor angesprochenen
Erfolgsfaktor ,,kontinuierlicher Wandel*.

Entgegengehalten werden kann, dass der vorliegend thematisierte Unternehmenswandel
schon alleine wegen seiner Bedeutung und Einmaligkeit kein in das Alltagsgeschéft einge-
bettetes oder ein von Alltagsroutinen gefiihrtes Phdnomen sein kann. Besonders an der
Grenze zwischen Kontinuitat und Wandel kénnen in kmU aufgrund etablierter Hierarchien,
starker Zentralisierung und langjéhriger Abschottung von Zustandigkeitsbereichen bedeu-
tende Uberzeugungs- und Handlungsmuster identifiziert werden. Sie kdnnen als Ausgangs-
punkte fur Veradnderungsansatze dienen. Jedoch werden kmBU in dem Spannungsfeld auch
aufgefordert sein, ,,[...] maintaining a stable identity and operations in order to accomplish

their primary goals*, 2%

Deshalb muss die Verlasslichkeit im Unternehmen innerhalb eines festgelegten Zeitrah-
mens wiederhergestellt werden, um die erfolgreiche Fortfiihrung nicht zu gefahrden. Unge-
achtet der bislang ausstehenden wissenschaftlichen Fundierung der praktischen Relevanz
kontinuierlichen Wandels lasst sich eine Unternehmensnachfolge gerade nicht als solche
kategorisieren, schon allein aus Griinden der Stabilitat und Verlasslichkeit.

234 Vgl. zu dieser Folgerung insbesondere Abschnitt 2.3.

235 Zur Zielausrichtung einer Transformation vgl. Vahs (2019), S. 265.
236 Brown/Harvey (2006), S. 4.
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Trotz des Widerspruchs kann eine episodische Veranderung dazu dienen, in einem stif-
tungsgetragenen Unternehmen eine neue Wirklichkeitsordnung zu etablieren, die Gber zwei
Merkmale verfligt. Sie sollte einerseits von Stabilitat, Kontinuitat und Verlasslichkeit ge-
pragt sein, andererseits auch wandlungsbereit und wandlungsfreundlich.?®” Damit kann der
episodische Wandel als Ausgangspunkt fur eine folgende kontinuierliche Wandlungskraft
fungieren.

3.2.2 Transformation als teleologischer Prozess

Die Definition von Transformation bietet eine prozessuale Sichtweise des Wandels im Kon-
text einer Unternehmensnachfolge, die sich durch die Differenzierung von Vergangenheit,
Gegenwart und Zukunft auszeichnet.?®® Indem sich die Organisation auf einen neuen Ziel-
bzw. Endzustand ohne den Altinhaber hinbewegt, wird der Transformationsprozess im Rah-
men der Zielsetzung der Forschungsarbeit als teleologisch betrachtet.?*®

Durch die Festlegung eines angestrebten zukiinftigen Zustands als Ziel und die konsequente
Verfolgung dieses Ziels erfillt die Organisation eine wesentliche VVoraussetzung fur teleo-
logische Ansatze.?*° Obwohl der angestrebte zukiinftige Zustand in seinen allgemeinen
Grundzugen vorhergesagt werden kann, ist es nicht moglich, seine spezifischen Auspragun-
gen zu prognostizieren.?*! Damit ist lediglich das Ziel grundsatzlich definiert, nicht aber der
Weg, auf dem sich das Unternehmen diesem Ziel nahert. Der Prozess selbst ist nicht deter-
miniert.

,Der Prozess blinder, transmittierbarer Variationen und selektiver Bewahrung fiihrt zu Er-
gebnissen, die letztendlich von einer weit groReren Zahl konkreter, wenn auch teilweise nur
vorubergehend vorherrschender Umstande abhéngen, als wir jemals erfassen oder gar vo-
rauszusehen imstande wiren.“?*? Teleologische Prozesse sind durch eine Offenheit charak-
terisiert. Diese verleiht einem Wandelprozess durch die Zielvorgabe eine Richtung und ei-
nen Sinn.

257 gl. Bea/Gbel (2019), S. 465.
238 Vgl. Ulrich (1994a), S. 7.

23 Dieses Verstindnis geht auf den von Van den Ven/Poole (1995) definierten teleologischen Idealtypus ei-
nes Wandelprozesses zuriick. Vgl. Van de Ven/Poole (1995), S. 523 f.

240 vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2016), S. 434.
21 gl Malik (2015), S. 226.
242 Ebd.
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Im Zentrum der teleologischen Theorie steht die Adaption an die Umwelt, in der angenom-
men wird, dass die Organisation innovativ, dynamisch, flexibel und wandlungsfahig rea-
giert, um den gewiinschten zukiinftigen Zustand zu erreichen.?*® Das Verstandnis dafiir er-
fordert die Konzeptualisierung von Ereignissen, die erlernt sind. Damit weisen sie reflexive
Merkmale auf, die auf die sozialen Beziehungen der Akteure in Organisationen zuriickzu-
fiinren sind.?* Auf der Grundlage der Zielorientierung und einer Anpassungsfahigkeit wer-
den Anderungen in natiirlichen oder sozialen Restriktionen in bestmaéglicher Weise verar-
beitet. Wandel wird somit zu einem Zusammenwirken mehrerer Akteure. Daher kdnnen
derartige Ansitze auch bei Wandel in Organisationen eingesetzt werden.?4

In der teleologischen Denkschule, die von der philosophischen Doktrin der Teleologie ab-
geleitet ist,>*® findet Wandel statt durch eine ,,[...] repetitive sequence of goal formulation,
implementation, evaluation, and modification of goals based on what was learned or inten-
ded by the entity*.?*" Infolgedessen gibt es in einem teleologischen Prozess keine vorgefer-
tigten Regeln oder festgelegte Ablaufe. Es existiert eine Fokussierung des angestrebten zu-
kiinftigen Zustands.?*

Durch die Definition eines neuen Zustands und des vollkommen offenen Pfads dorthin sind
teleologische Prozesse selbst durch das Konzept der Kreativitat gepragt.2*® Allerdings sind
die Ansichten beziglich eines anzustrebenden Zielzustands ,,[...] eine komplexe Synthese
aus auf das Selbst bezogener Vorstellungen, Annahmen tber die duRere Wirklichkeit, sowie
aus WertmaBstében zur Beurteilung dieser Wirklichkeit und Moglichkeiten [...]. [..] Zudem
sind kreative Handlungen erforderlich, um im Zeitverlauf veranderliche Handlungsbe-

schriankungen und Ressourcenpotenziale zu beachten®.?*

In teleologischen Prozessen kdnnen desgleichen Hindernisse auftreten, die als Umsetzungs-
storungen auf dem Weg zum angestrebten zukiinftigen Zustand interpretiert werden.?®!
Ihnen kann in vielfaltiger Form begegnet werden. Mdéglich sind Analysen der internen und

23 Vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2016), S. 434.

244 ygl. Williams/Williams/Morgan (2013), S. 236.

245 Vgl. Hickmann (2010), S. 44 und Miiller-Stewens/Lechner (2016), S. 434.
246 Vgl. Hickmann (2010), S. 44.

247 Van de Ven/Poole (1995), S. 516.

248 Vgl. ebd.

249 Vgl. schon friih Peirce (1992), S. 332.

20 Hutter (2008), S. 48.

21 Vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2016), S. 434.
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externe Zweckverwirklichungsbedingungen, detaillierte Planungen des angestrebten Wan-
dels, Umsetzungskontrollen, Evaluierung bisheriger MalRnahmen und die Ableitung von

Schlussfolgerungen im Hinblick auf bekannte und/oder neue Restriktionen.?%?

Wahrend der Annaherung an den angestrebten Endzustand kénnen — aufgrund der Vielfalt
in der Organisation und der beteiligten Akteure — ebenso transmittierbare Variationen und
eine kompetitive Selektion von Mdglichkeiten auftreten. Diese Phdnomene sind auf wieder-
holende Sequenzen teleologischer Prozesse zurlickzufiihren und sollten daher bei der me-
thodologischen Herangehensweise beriicksichtigt werden.

3.2.3 Transformationsperspektiven

Bei Veranderungen differenziert Kiel (2019) zwischen einer sachlogischen und einer psy-
chosozialen Perspektive. Bei der sachlogischen Ebene geht es um die inhaltliche Konzep-
tion und das Design der kinftigen Organisation, die organisierte und zielgerichtete Gestal-
tung von Strukturen und/oder von Elementen der Kultur. Die psychosoziale Ebene umfasst
deren Auswirkungen auf das Denken und Handeln der betroffenen Organisationsmitglie-
der.253

Die Forschungsarbeit verfolgt die sachlogische Perspektive von Transformationsprozessen
als Ausgangspunkt fur das ,, Was “ und das ,, Wozu “ der Veranderung in einer Organisation.
Die Positionierung steht im Einklang mit der Zielsetzung sowie den Erkenntnissen aus dem
vorangegangenen Kapitel. Im Folgenden werden die beiden Kernelemente als Transforma-
tionsvariablen diskutiert.

Organisationsstrukturen

In der Betriebswirtschaftslehre sind Organisationsstrukturen von zentraler Bedeutung. Ku-
bicek/Welter (1985) unterstreichen das bereits in ihrem Vorwort. Sie stellen fest, dass sie
unter anderem die Handlungsspielraume im Arbeitsleben begrenzen.?** Auch Kieser/Wal-
genbach (2010) sowie Schreydgg/Geiger (2016) stufen Organisationsstrukturen als bedeut-
sames (Definitions-)Merkmal von Organisationen ein.?®

252 Vgl Hutter (2008), S. 48.

23 Vgl. Kiel (2019), S. 863 f.

24 vgl. Kubicek/Welter (1985).

25 Vgl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 6 ff. und Schreydgg/Geiger (2016), S. 10.
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Eine Organisationsstruktur dient dazu — auf Grundlage des in der Betriebswirtschaftslehre
vorherrschenden instrumentellen Organisationsbegriffs — die Aufgaben und Aktivitaten der
Organisationsmitglieder in einem Unternehmen dauerhaft auf Basis eines geltenden forma-
len Regelwerks zu filhren.?® Es ist ein geeigneter Ordnungsrahmen zu etablieren. Ebendie-
ser soll die Verhaltenserwartungen gegeniiber Mitarbeitern verdeutlichen und ihre Aktivi-
taten auf das Erreichen eines (ibergeordneten Unternehmensziels ausrichten.?®” Dergestalt
ubernehmen formale Organisationsstrukturen vor allem eine instrumentelle Ordnungsfunk-
tion bei der Erfiillung der Unternehmensaufgaben.?%®

Aufgrund der Arbeitsteilung kdnnen Koordinations-, Kooperations- und andere Interakti-
onsprobleme zwischen den Organisationsmitgliedern auftreten.?®® Eine Organisationsstruk-
tur umfasst ein verbindliches Regelwerk. Innerhalb dessen sind die dauerhafte Aufgaben-
teilung, ihre Abstimmung sowie die Festlegung von Entscheidungsbefugnissen wie auch
Hierarchien definiert.?® Folglich ergibt sich eine weitere Funktion, die in der Sicherstellung
von Leistung und Effizienz besteht. Arbeitsteilig erbrachte Leistungen und deren Interde-
pendenzen mussen mit Blick auf die Unternehmensziele abgestimmt und koordiniert wer-
den. So kdnnen die Unternehmensziele bestmdglich erreicht werden. Zu diesem Zweck
muss ein formales Regelwerk vorhanden sein, das Normen definiert, mittels derer Verhalten
koordiniert und formalisiert sowie Arbeitspotenzial in Arbeitsleistung transformiert wird.?6*
Auf diese Weise sollen die Leistungserstellung gesichert und Effizienzvorteile realisiert
werden. Vor diesem Hintergrund sind die motivationalen Konsequenzen von Organisati-

onsstrukturen ebenso zu beachten.2%2

Die Bericksichtigung des formalen Regelwerks ist die Basis fir die Ausfiihrung der jewei-
ligen Leistungen, die ein Organisationsmitglied im Sinne der Unternehmensziele erfullen
soll. Allerdings implizieren formale Regeln keineswegs, dass sie schriftlich oder offiziell
von legitimierten Stellen verkiindet werden missen. Auch mundliche Regelungen kénnen

26 Zur Bedeutung des instrumentellen Organisationsbegriffs in der Betriebswirtschaftslehre vgl. beispielhaft
Schulte-Zurhausen (2014), S. 3 und Bea/Gdbel (2019), S. 27 ff.

%7 Vgl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 6 f.

2% In der Betriebswirtschaft ist seit langem die Unterteilung eines Unternehmens in ein Fiihrungs- und ein
Leistungssystem iiblich. Vgl. dazu beispielhaft Weber (1994), S. 3 ff. sowie die dort zitierte Literatur.
GemiB dieser Unterteilung wird die Organisation als Fithrungsteilsystem betrachtet, iiber das sich die
strukturelle Fiihrung des Leistungssystems vollzieht. Vgl. Link (2011), S. 26 f. Allerdings weist Weber
(1994) darauf hin, dass ein derartiger Organisationsbegriff Organisationshandlungen ausschlief3t, die
Fithrungsfunktionen betreffen. Vgl. Weber (1994), S. 4 f.

29 Vgl. Breisig (2015), S. 2.

%0 Vgl. ebd.

%61 Vgl. Hoffmann (2017), S. 18.

22 Vgl. Grochla (1982), S. 93, Picot (2005), S. 49 f. und Burr/Frohwein (2012), S. 10.
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offziellen Charakters sein oder solche, die sich durch Uberlieferung oder Nachahmung ma-
nifestiert oder historisch entwickelt haben und eine entsprechende Konsensfahigkeit auf-

weisen.263

Aus der Literatur wird abgeleitet, dass Unternehmen von bestimmten organisatorischen
Grundmodellen ausgehen.?%* Jedoch werden sie aufgrund ihrer jeweiligen situativen Bedin-
gungen entsprechend angepasst. In der Konsequenz sind Organisationsstrukturen mit einer
bestimmten Auspragung des formalen Regelwerks stark heterogen.?%® Entsprechend dem
situativen Ansatz existiert keine universell einsetzbare Organisationsstruktur. Diese wird
indes durch spezifische Situationsfaktoren beeinflusst.26®

Die Arbeit folgt keinem theoretischen Wissenschaftsziel, das die Kernfrage beantworten
soll, warum sich Organisationsstrukturen unterscheiden. Vielmehr sind die Forschungsfra-
gen durch ein technologisches Wissenschaftsziel gepragt: Wie kénnen Organisationsstruk-
turen bei gednderten Rahmenbedingungen und Vorgaben optimal gestaltet werden? Die im
Rahmen des Forschungsprozesses erhobenen Daten werden genutzt, um Entscheidungen zu
Gestaltungsmafnahmen mit moglichen personellen und 6konomischen Konsequenzen her-
beizufuhren.

Demzufolge sind unter einer organisatorischen Gestaltung Mallnahmen zu verstehen, ,,[...]
die im Zusammenhang mit der Planung, der Einfihrung und der Durchsetzung von organi-
satorischen Regeln verbunden sind“.?®” Entsprechende GestaltungsmaRnahmen kénnen in
zwei Objektbereiche unterteilt werden: ,.Die Gestaltung des Aufbaus einer Unternechmung

und die Gestaltung des Ablaufs von Leistungsprozessen. 258

Im Rahmen der Aufbaugestaltung wird das Unternehmen in organisatorische (Teil-)Einhei-
ten untergliedert. Aufgaben und Kompetenzen werden diesen zugeordnet und sie entspre-
chend koordiniert. Bei der Ablaufgestaltung hingegen stehen sowohl die Prozesse des be-
trieblichen Geschehens als auch die zielbezogene Aufgabenerfullung innerhalb der

263 Vgl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 15 ff.

264 Nach Breisig (2015) zihlen zu den Grundmodellen eine funktionale Organisation und eine divisionale

Struktur. Vgl. Breisig (2015), S. 78 f. Ahnlich dazu Schulte-Zurhausen (2014), S. 263. Bea/Gobel erwei-
tern diese Perspektive um die Matrixorganisation als drittes Grundmodell. Vgl. Bea/Gobel (2019),

S. 340. Ergénzend wird darauf hingewiesen, dass sowohl Breisig (2015) als auch Schulte-Zurhausen
(2014) die Matrixorganisation als eine Kombination aus funktionaler und divisionaler Struktur betrach-
ten.

265 Vgl. dazu beispielhaft Schulte-Zurhausen (2014), S. 263 und Bea/Go6bel (2019), S. 433 f.
266 7u den diversen Situationsfaktoren vgl. beispielhaft Breisig (2015), S. 27 f.

267 Schulte-Zurhausen (2014), S. 4. Ahnlich dazu auch Vahs (2019), S. 350.

268 Bea/Gobel (2019), S. 238.
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(Teil-)Einheiten im Fokus.?®® In der Fachliteratur werden verschiedene phasenbezogene
Schemata mit einer logischen Ordnung vorgeschlagen. Jedoch weisen diese inhaltlich viele
Gemeinsamkeiten auf.?”®

In der Forschungsarbeit stehen strukturelle Fragestellungen nach dem Ausscheiden eines
Altinhabers und einer Stiftung als atypische Nachfolgerin im Mittelpunkt der Betrachtun-
gen. Dabei wird der Begriff ,,Struktur* nicht allein auf Beziehungsdarstellungen oder Ab-
laufgrafiken beschrankt. Das Geflige der Denkvorstellungen, Verhaltensprinzipien, Macht-
verhaltnisse und Beziehungsnetzwerke reprasentiert gleichermaRen wesentliche Kompo-
nenten der strukturellen Natur eines Unternehmens.?’*

Hierbei sind drei Aspekte von Bedeutung:

(1) Durch den Ruckzug des Altinhabers kann in dem kmU ein problembehaftetes Fih-
rungs- und Organisationsvakuum entstehen.?’? Dadurch verfiigt das Unternehmen nicht
mehr Uber das gewohnte Problemldsungspotenzial und es kann das Ubergeordnete Or-
ganisationsziel gefahrdet sein, sodass MalRnahmen der organisatorischen Gestaltung
eingeleitet werden missen.

(2) An die Stelle des Altinhabers tritt die Institution ,,Stiftung* als Gesellschafterin.?’® Da-
her miissen die formalen Regeln flr die Zusammenarbeit zwischen den Vertretern bei-
der Seiten grundsétzlich festgelegt werden. Auf diese Weise kann eine dauerhafte und
unter Effektivitatsgesichtspunkten mdglichst problem- und reibungslose Zusammenar-
beit gewahrleistet werden.

(3) Das Ausseiden des Altinhabers kann auch eine Chance fir eine Neustrukturierung des
gesamten Unternehmens darstellen.?’

Bei allen Aspekten stellt sich primér die Frage nach rahmenstrukturellen Losungsansatzen,
die die Installation eines auf Dauer angelegten formalen Regelwerks einschlieen, um samt-
liche Aktivitaten der Mitarbeiter effizient auf das Unternehmensziel auszurichten.?” Trotz

269 Vgl. Schulte-Zurhausen (2014), S. 14.

270 vgl. ebd., S. 384, Bach et al. (2017), S. 84 f., Vahs (2019), S. 353 f. und Burton/Obel/H&konsson (2020),
S. 8.

271 ygl. Malik (2015), S. 158.

272 In diesem Kontext sprechen Freiling/Gersch (2007) von einem dispositiven Vakuum, weil zuvor ausge-
fiihrte Unternehmerfunktionen voriibergehend nicht mehr oder stark veréndert ausgeiibt werden. Vgl.
Freiling/Gersch (2007), S. 144.

213 Vgl. Abschnitt 1.2.
274 Vgl. Abschnitt 2.3.

215 Sowohl die Effektivitit als auch die Effizienz werden als Standardziele der organisatorischen Gestaltung
und damit als nicht mehr diskussionswiirdig betrachtet. Somit eriibrigen sich weitere Ausfithrungen.
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des Vorrangs aufbauorganisatorischer Interessen mussen auch Fragestellungen zur Ablau-
forganisation in Betracht gezogen werden.?’® Das geschieht mit dem Ziel, strukturelle Inef-
fizienzen zu vermeiden. Zudem entspricht es der gegenwartigen Auffassung, Ablaufe be-
reits bei der Strukturierung zu beriicksichtigen.?’’

Unternehmenskultur

In der Literatur gibt es zum Begriff der Kultur eine Vielzahl von Definitionen.
Schein/Schein (2018) betonen die kognitive und soziale Dimension der Unternehmenskul-
tur. Die Autoren beschreiben die Kultur einer Gruppe als die Ansammlung gemeinsamen
Lernens, das sich auf die Probleme der externen Anpassung und der internen Integration
bezieht. Neue Gruppenmitglieder lernen von den Erfahrungen der Gruppe, was als richtig
angesehen wird und wie sie sich in Bezug auf externe und interne Herausforderungen ver-
halten sollen. Diese Summe von Gelerntem manifestiert sich in einem Muster oder System
von Uberzeugungen, Werten und Verhaltensregeln, die so grundlegend sind, dass sie oft
unbewusst werden.?’

Berner (2019) definiert Unternehmenskultur als die Summe der Gewohnheiten, die ein Un-
ternehmen von seiner Umgebung unterscheidet. Es beinhaltet die gesamte Lerngeschichte
des Unternehmens, einschlielich der Erfahrungen, die es gesammelt hat, der getroffenen
Entscheidungen und der daraus resultierenden Grundannahmen, die zu einem festen Be-
standteil des Unternehmens geworden sind. Damit betont der Autor, dass eine Unterneh-
menskultur nicht nur aus oberflachlichen Aspekten besteht, sondern tiefe Wurzeln in den
gemeinsamen Erfahrungen, Entscheidungen und grundlegenden Annahmen eines Unter-
nehmens hat, die im Laufe der Zeit entstanden sind. Diese Aspekte der Kultur formen die
Identitat und das Wesen des Unternehmens und beeinflussen, wie es funktioniert, wie es mit
Kunden und Mitarbeitern interagiert und wie es sich in seiner Umgebung positioniert.2’®

Eine Unternehmenskultur ist implizit in der Form, dass sie das Selbstverstandnis und die
Eigendefinition des Unternehmens préagt. Sie stellt ein kollektives Phanomen dar. Ebendie-
ses besteht aus Manifestationen sowie grundlegenden Uberzeugungen und vermittelt Sinn
und Orientierung in einer durch Komplexitat gekennzeichneten Welt. In einer emotionalen
Form normieren Kulturen, was akzeptiert und was zurtickgewiesen wird, was richtig oder

278 Zur praktischen Interdependenz der beiden Objektbereiche vgl. beispielsweise Schulte-Zurhausen
(2014), S. 14 und Vahs (2019), S. 33.

277 Vgl. Schulte-Zurhausen (2014), S. 14 und Bea/Gdbel (2019), S. 312.
278 Vgl. Schein/Schein (2018), S. 5.
219 Vgl. insgesamt Berner (2019), S. 17.
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falsch ist.?%° Eine Unternehmenskultur ist als Summe der geteilten Werte, Uberzeugungen,
Einstellungen und Denkhaltungen zu verstehen.?®! Sie stellt ein Spiegelbild der Normen und
Werte dar, die in einem Unternehmen nicht nur gelebt, sondern auch tatsachlich akzeptiert
werden, %82

Kulturen entwickeln sich auf emergente Weise, als Produkt eines historischen Lernprozes-
ses im Umgang mit Problemen und neuen Herausforderungen sowie der Koordination der
Organisationsmitglieder.?3 Sie ist interaktiv, weil sie gewohnlich nicht bewusst gelernt
wird.?8 Zumeist wird neuen Organisationsmitgliedern durch Praktiken vermittelt, wie in
bestimmten Situationen im Sinne der kulturellen Tradition vorzugehen ist.?®

Um ein derartig komplexes und vielschichtiges System von Normen, Werten und Verhalten
beschreiben und gegebenenfalls entschlisseln zu kénnen, wird vielfach auf das Kulturmo-
dell von Schein zurtickgegriffen.%® Bei diesem werden drei Ebenen mit unterschiedlichen
Formen der Manifestation differenziert. Dabei handelt es sich um die Ebenen der Artefakte,
der Werte und der Annahmen.?’

280 vgl. Schreydgg/Geiger (2016), S. 319 £,
281 Vgl. Schénborn (2014), S. 280 sowie die dort zitierte Literatur.
282 Vgl. Martin/Kish-Gephart/Deter (2014), S. 298.

283 Vgl. Schreydgg/Geiger (2016), S. 320. Unter Emergenz wird das Erscheinen bzw. die Herausbildung
neuer Eigenschaften eines Systems verstanden. Vgl. Willke (2006), S. 247.

284 Vgl. Schreydgg/Geiger (2016), S. 320.
285 Vgl. ebd. Ahnlich dazu auch Rosenstiel von/Nerdinger (2020), S. 41.

286 Vgl. Holtbriigge (2022), S. 285. Ahnliche Modelle wurden von Allaire/Firsirotu (1984), Luke (1993) und
Cameron/Quinn (2005) entwickelt. Die Gemeinsambkeit dieser Modelle besteht darin, dass sie eine Unter-
nehmenskultur iber Werte, Normen und Verhalten definieren. Vgl. Lobrij/Kaptein/Liickerath-Rovers
(2020), S. 904.

287 Vgl. Schein/Schein (2018), S. 15.



3 Konzeptionelle Grundlagen und Begrifflichkeiten 51

Artefakte

- Symbole Sichtbar,
- Verhaltensweisen bewusst
‘Werte und Normen

- Priferenzen

- Verhaltensmaximen

Grundannahmen

- Uberzeugungen

- Einstelhng zu anderen
Menschen, Umwelt etc.

Unsichtbar,
unbewusst

Abbildung 3: Die drei Ebenen von Kultur?®

Die Artefakte sind an der Oberfl&che als sicht-, hor- und fuhlbare Handlungsmuster und
Zeichen — Firmenlogos, Sprache, Kleidung, Umgangsformen — gut wahrnehmbar und nur
sehr schwer zu dechiffrieren. Damit lassen sie sich &ulerlich leicht erfassen. Die dahinter-
liegenden Bedeutungen kénnen allerdings nicht rekonstruiert werden. 2

Die Werte und Normen bilden die Kernschicht der Unternehmenskultur. Sie bestimmen,
wie die individuellen Mitglieder einer Organisation das wahrnehmen, was als richtig oder
falsch betrachtet wird, sowie das, was funktionieren wird oder nicht.?*® Urspriinglich lassen
sich Werte und Normen auf Losungen zuriickfiihren. Diese werden im Zuge von neuen Her-
ausforderungen oder Problemen von einzelnen Personen gefunden, um die Situation zu 16-
sen. Damit fehlt aber Wert- und Normgefligen von Unternehmen oftmals eine logische
Struktur. So kénnen Widerspriiche auftreten, bei denen die Werte das erwiinschte Verhalten
widerspiegeln, jedoch nicht das beobachtete Verhalten.?%

Die Grundannahmen reprasentieren die unterste Ebene bzw. den innersten Kern der Unter-
nehmenskultur und beinhalten Annahmen ,,[...] Gber die Natur des Menschen, tber zwi-
schenmenschliche Beziehungen, tiber die Umwelt sowie iiber Raum und Zeit“.?%2 Sie sind
in ihren Charakteristika ,,[...] nicht direkt, sondern nur indirekt zugénglich. Wurden sie ein-
mal gelernt und internalisiert, sind sich ihre , Trager und Trégerinnen‘ dieser grundlegenden
Uberzeugungen nicht mehr bewusst. Damit beruhen sie auf Lernprozessen und werden Teil
des Erfahrungsschatzes. Aufgrund der wiederholten Anwendung werden die grundlegenden

28 Quelle: eigene Darstellung nach Schein (1984), S. 4.
289 Vgl. Schein/Schein (2018), S. 14.

20 vgl. ebd., S. 15.

21 Vgl. ebd., S. 17.

292 Sackmann (2017), S. 54.
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Uberzeugungen zur Gewohnheit und emotional verankert*.2%® Grundannahmen werden
nicht mehr bewusst reflektiert, weshalb sie nur schwer aufzudecken sind.

Unter Zugrundelegung einer betriebswirtschaftlich instrumentellen Sichtweise besitzt ein
Unternehmen eine Kultur, die beeinflusst und ,,gemacht“ werden kann.?** Bei der Operati-
onalisierung von ,,machen* implizieren literarische Ansétze jedoch eine polarisierende Wir-
kung.

Kotter/Heskett (1992) stellen neben anderen Malinahmen geanderte organisatorische Pro-
zessabldufe in den Vordergrund, die einen entsprechenden Einfluss auf das Verhalten ha-
ben.?®® Dagegen préasentiert Radatz (2008) einen radikalen, relationalen Ansatz, der eine so-
fortige Anderung von Strukturen und Prozessen in Organisationen postuliert.?%® Aus beiden
Ansitzen kann abgeleitet werden, dass Anderungen in den Organisationsstrukturen kultu-
relle Auswirkungen nach sich ziehen konnen.

Bedeutend ist, dass die Kultur einer Organisation die individuellen Einstellungen gegenuber
Veréanderungen beeinflusst. Das tragt dazu bei, Informationen, politische Ansatze, Struktu-
ren, Systeme zu selektieren und die Personen, die diese tragen.?®” In diesem Zusammenhang
muss das Ausscheiden des bisherigen Inhabers berlicksichtigt werden. Denn er hat einen
maRgeblichen Einfluss auf die Entwicklung und den Fortbestand der bestehenden Kultur.?®®

Eine Unternehmensnachfolge bringt Herausforderungen mit sich, die die gewohnte Stabili-
tat und Klarheit der bestehenden Unternehmenskultur tangieren. VVon Relevanz ist, dass sich
mit dem Ausscheiden des bisherigen Inhabers zwangslaufig neue Machtverhaltnisse ein-
stellen werden. Deshalb werden im Zuge einer Unternehmensnachfolge kulturelle Veran-
derungen sogar benotigt.?*® Sie dienen dazu, auf Basis neuer Richtlinien und Werte die no-
tige Stabilitat und Klarheit der neuen Organisation zu gewahrleisten. Infolgedessen riicken
die Vorbildwirkung und damit das Flhrungsverstandnis als relevante Elemente und bedeu-
tende Treiber der Unternehmenskultur in den Fokus.3%

293 Vgl. Sackmann (2017), S. 54. Ahnlich dazu auch Herget (2020), S. 29.

2% Vgl. Breisig (2015), S. 113. Ahnlich dazu Herget (2020), S. 38. Allerdings bezeichnen Becker/Zimmer-
mann (2015) die Unternehmenskultur in etablierten Unternehmen als informellen Koordinationsmecha-
nismus und verweisen auf deren Starrheit und Abneigung gegeniiber Wandel. Vgl. Becker/Zimmermann
(2015), S. 128.

2% Vgl. Kotter/Heskett (1992).

296 Vgl. Radatz (2008). Daneben gibt es noch eine Reihe weiterer Ansétze zur Gestaltung von Kultur. Eine
Ubersicht liefert zum Beispiel Herget (2020), S. 120 ff.

297 Vgl Pfohl (2021¢), S. 106.

2% Vgl. Herget (2020), S. 28. Eine dhnliche Ansicht vertritt auch Wegmann (2006), S. 18.
29 Ahnlich dazu auch Barach/Granitsky (1995).Vgl. Abschnitt 2.3.

300 Vgl. Herget (2020), S. 14 ff.
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Allerdings ist es schlicht nicht méglich, eine Kulturveranderung im Vorhinein detailliert zu
konzipieren. Samtliche wechselseitigen Wirkungen kénnen im Voraus weder geplant noch
prognostiziert werden. Sie sind eine Schopfung menschlichen Handelns.%* Sie kénnen nur
durch individuelle Lernprozesse verankert werden, die im Besonderen Glaubwirdigkeit und
Nachhaltigkeit erfordern.®°2 Deshalb ist ein radikaler Wandel einer existierenden Unterneh-
menskultur, wie zum Beispiel von Radatz (2008) vorgeschlagen, fur die Forschungsarbeit
unrealistisch.3%

Bei der Durchflihrbarkeit von kulturellen Gestaltungsprozessen fungiert die Unternehmens-
grolie als entscheidende Variable. Sie gehen offensichtlich leichter vonstatten, je kleiner das
Unternehmen ist.3% Dennoch ist es auch dort wichtig, die einzelnen Mitglieder der Organi-
sation ,,mitzunehmen®, um fundamentale Einstellungen sowie Verhaltensmuster zu veran-
dern.®% Das kulturvermittelnde Medium der Kommunikation ist ebenso an dieser Stelle ein
zentrales und bedeutendes Element.

3.2.4 Charta des Managements von Transformation

Substanzielle Veranderungen konnen durch verschiedene interne Barrieren wie nach innen
gewandte Kulturen, lahmende Birokratie, engstirnige Politik, ein niedriges Vertrauensni-
veau, einen Mangel an Zusammenarbeit, arrogante Einstellungen, Flihrungsdefizite im mitt-
leren Management sowie die grundsatzliche menschliche Angst vor dem Unbekannten be-
hindert werden bzw. stagnieren.3%

Um eine praxeologische Anschlussfahigkeit herzustellen, definieren Doppler/Lauterburg
(2019) aus dem absoluten Primat des Transfers von Veranderungsprozessen diverse
Grundsatze als leitende Handlungsstrategie und bezeichnen sie als Charta des Managements
von Transformation.3%” Insgesamt handelt es sich um acht Prinzipien, die letztlich alle da-
rauf abzielen, die spatere Umsetzung der geplanten VeranderungsmaRnahmen sicherzustel-

301 Vgl. Breisig (2015), S. 124 und Herget (2020), S. 27. Dieses Verstéindnis ist insofern bedeutsam, da es
die Struktur der weiteren Vorgehensweise festlegt und somit die identifizierten EinflussgréBen der Orga-
nisations- sowie Fiihrungsstruktur in den Vordergrund der Betrachtungen stellt.

302 Vgl. Breisig (2015), S. 125.

303 Diese Haltung steht auch im Einklang mit den Ausfiihrungen von Kotter (2015), S. 11.
304 vgl. Breisig (2015), S. 113.

305 Vgl. Breisig (2015), S. 125 und Sackmann (2017), S. 259 f.

308 vgl. Kotter (2015), S. 17.

307 Vgl. auch fortlaufend Doppler/Lauterburg (2019), S. 185.
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len. Grundlegend ist, dass bereits im Vorfeld eines Projekts an das eigentliche Ziel der Re-
alisierung gedacht werden muss. Bei jedem einzelnen Schritt muss sorgféltig darauf geach-

tet werden, bestmdgliche Voraussetzungen fiir den praktischen Transfer zu generieren.3%®

Zielorientiertes Management

Ein zielorientiertes Management schafft den Grundstein fiir den spateren Erfolg bei der Um-
setzung der Projektziele. Es ist ein entscheidender erster Schritt. Sobald die Notwendigkeit
einer Veranderung erkannt ist, mussen die Ausgangslage, Zielsetzung, Erfolgskriterien, Or-
ganisation, Planung und Kontrolle vermittelt werden. Dergestalt kann ein sinnvolles Zu-
sammenwirken aller Beteiligter sowie ein spaterer Transfer der Projektziele in die Praxis
gewahrleistet werden.3%°

Keine Malinahmen ohne Diagnose

Die Grundlage jeder Diagnose bildet eine Befragung der betroffenen Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte. Dabei wird erkundet, was gut oder weniger gut lauft, welche Veranderungen
notwendig sind und wie diese realisiert werden konnen.%'° Die Lagebeurteilung umfasst
eine Datenerhebung, Datenverdichtung, Datenfeedback und Datenanalyse.®!* Sie soll dabei
helfen, relevante Informationen zu identifizieren, Schwachstellen zu definieren und L6-
sungsansatze aufzuzeigen.

Ganzheitliches Denken und Handeln

Ganzheitliches Denken und Handeln bezieht nicht nur die Organisationsstrukturen und Fih-
rungssysteme ein. Es umfasst ebenfalls die sozialen und persénlichen Dimensionen, wie das
Denken, Handeln und Fiihlen der Organisationsmitglieder sowie die grundlegenden Uber-
zeugungen einer Organisation.®*? Ganzheitliches Denken und Handeln ist somit eine Sym-
biose aus Strukturen, Verhalten und Kultur.

308 vgl. Doppler/Lauterburg (2019), S. 185 f.
309 vgl. ebd., S. 187 f.

310 Vgl. ebd., S. 189.

311 Vgl. ebd., S. 189 f.

312 Vgl. auch die Darlegungen zur Unternehmenskultur in Abschnitt 3.2.3 sowie die dort zitierte Literatur.
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VVon Bedeutung sind die Vernetzungen innerhalb des Wirkungsgeftiges einer Organisation.
Sie kénnen zu einem dysfunktionalen Zusammenspiel der verschiedenen Organisationsein-
heiten fihren, das durch herkémmliches Denken und Handeln nicht aufgedeckt werden

kann.313

Beteiligung der Betroffenen

Die betroffenen Organisationsmitglieder sollen bereits wéhrend der Analyse der Ausgangs-
situation und der ersten anstehenden Entscheidungen aktiv in das Projekt einbezogen wer-
den. 31

Die Bewiltigung der Herausforderung verschiedener Aufgaben im Rahmen von Verande-
rungsvorhaben erfordert in der Regel eine qualifizierte Teamarbeit, die die Betroffenen zu-
sammenbringen kann. Teambuilding und -arbeit nehmen eine zentrale Rolle ein. Die Parti-
zipation der Betroffenen fiihrt zu besseren Entscheidungen und zu praktikableren Lésungen.
Dariiber hinaus werden die Motivation und Identifikation mit dem Unternehmen gestarkt.'®

Besonders wertvoll an Teamarbeit ist die Entscheidungsfindung. Nach Hungenberg (2010)
ist das darauf zurtickzufihren, dass Menschen mit vielféltigen Hintergriinden und Perspek-
tiven aus verschiedenen Bereichen zusammenkommen und Wissen sowie unterschied-
lichste Fahigkeiten und Erfahrungen in einen gemeinsamen Problemldsungsprozess ein-
bringen. Daraus resultiert eine Wissensbasis, die groRer ist als die Summe des Einzelwis-
sens. Uberdies entwickeln sich synergetische Dynamiken, die sich positiv auf die Stimula-
tion und das Leistungsniveau auswirken. Im Vergleich zu einer Einzelperson kénnen Teams
so oft effektivere Lésungen finden.3°

313 Vgl. insgesamt Doppler/Lauterburg (2019), S. 190 ff.
314 Vgl. ebd., S. 192 f. Zur Sinnhaftigkeit der Beriicksichtigung der Mitarbeiter vgl. auch Abschnitt 2.2.

315 Vgl. Doppler/Lauterburg (2019), S. 192 f. In diesem Zusammenhang sind auch die Ausfiihrungen von
Mynarek et al. (2021) beachtenswert. Unter Verweis auf Gattermeyer/Al-Ani (2001) heben sie die Be-
deutung personlicher und sozialer Verhaltensaspekte bei organisationalen Transformationsprozessen her-
vor und betonen, dass diese umso erfolgreicher verlaufen, je stirker die Zielgruppen die Verdnderungen
akzeptieren und sich auch mit ihnen identifizieren. Vgl. dazu Mynarek et al. (2021), S. 442.

316 Vgl insgesamt Hungenberg (2010), S. 126. Ahnlich dazu auch Bea/Scheurer/Hesselmann (2020),
S.89 f.
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Hilfe zur Selbsthilfe

Verénderungsprojekte sind oft durch konzeptionelle und dispositive Arbeiten gekennzeich-
net, die auBerhalb der taglichen Routinen stattfinden. Fir die Beteiligten bilden sie héaufig
eine interessante und motivierende Aufgabe, besonders weil sie in einem hierarchiefreien
Raum stattfinden. Gleichwohl kénnen die Arbeiten methodische und soziale Anforderungen
darstellen, die die Mitarbeiter bis an die Grenzen ihrer Kompetenzen oder moglicherweise
sogar darlber hinaus bringen. Als mdgliche Ursachen gelten mangelnde Kenntnisse zu
Problemldsungs- und Entscheidungsprozessen oder ungewohnte Kommunikation und Ko-
operationen auRerhalb hierarchischer Strukturen.3'

Die Projektarbeit kann aber auch bewusst kapazitdtsmaRig blockiert oder verzdgert werden.
Bei Bedarf muss die Fiihrung darauf vorbereitet sein, etwa in Form von Feedback, Modera-
tion, Beratung oder Entscheidung unterstiitzend einzugreifen. Durch einen zu hohen Unter-
stitzungsgrad und eine dadurch bedingte Gefahr einer verbundenen Rickdelegation kann
allerdings Unselbststandigkeit entstehen. Das Ziel sollte die Selbstandigkeit der betreffen-
den Mitarbeiter sein oder deren unmittelbare Wiederherstellung.3®

Prozessorientierte Steuerung

Im Gegensatz zu technischen Arbeitsvorgangen sind Menschen mit Emotionen am Arbeits-
prozess beteiligt und dabei ist die menschliche Komplexitdt um ein Vielfaches hoher als
diejenige einer Maschine.3°

Arbeitsprozesse sind gleichzeitig Lernprozesse. Menschen und Teams weisen unterschied-
liche Lernkurven auf, die an der spezifischen Aufgabe erkennbar werden. Die Beteiligten
sollen gefordert, aber nicht tberfordert werden. Deshalb ist es ratsam, das Tempo der Ar-
beitsprozesse zu dosieren und eine kontinuierliche Entstérung sicherzustellen. Zudem sollte
der ndchste Arbeitsschritt erst angegangen werden, wenn ein vorheriger, wichtiger Schritt

sorgfaltig abgeschlossen wurde. 3%

817 Zur Notwendigkeit einer Hierarchiefreiheit fiir eine erfolgreiche Teamarbeit vgl. Hungenberg (2010),
S. 127.

318 Vgl. insgesamt Doppler/Lauterburg (2019), S. 194 ff.
319 vgl. ebd., S. 196.
320 Vgl. ebd., S. 196 f.
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Voraussetzung flr eine prozessorientierte Steuerung sind regelmaRige Prozessanalysen, die
Bearbeitung von Widerstanden und Konflikten sowie eine rollende Planung unter Beriick-
sichtigung situativer Gegebenheiten.3

Lebendige Kommunikation

Die Mehrheit der Menschen lasst sich ohne groRere Schwierigkeiten fuhren. Sie unterstiitzt
sogar wenig beliebte Entscheidungen, sobald sie die zugrunde liegenden Ziele verstanden
hat und diese als vernunftig oder erforderlich akzeptiert. Um solche Zustimmungssituatio-
nen zu schaffen, muss die Fiihrung eine entsprechende Uberzeugungsarbeit leisten, die wie-
derum eine entsprechende Kommunikation voraussetzt.>?2

Kommunikation geht tber eine bloRe Informationsiibermittlung hinaus. Vielmehr erfordert
sie einen offenen Austausch zwischen allen Beteiligten, um erfolgreich zu sein. Dialogver-
anstaltungen in gréRerem Rahmen kdnnen dazu beitragen sicherzustellen, dass alle Betei-
ligten die gleichen Informationen erhalten und direkt miteinander kommunizieren kénnen.
Hierfur kdnnen interaktive Kommunikationswege genutzt werden, wie etwa Prasentationen
mit anschlieRenden Diskussionen, um den Dialog und den Austausch ber den Stand des
Projekts zu fordern. Unter Umsténden ist es bei groReren Projekten ratsam, von Beginn an
ein eigenes Kommunikationskonzept zu erarbeiten, in dem die Sequenzen und die Form des
Dialogs festlegt werden. Lebendige Kommunikation, die auch an der Basis durch direkte
Kontakte stattfinden muss, tragt schlieflich dazu bei, das Interesse an dem Veranderungs-
projekt aufrechtzuerhalten.323

Sorgfaltige Auswahl der Schltsselpersonen

Die Besetzung von Schlusselpositionen nimmt bei Veranderungsprojekten eine herausra-
gende Bedeutung ein, da sie ,,[...] aufgrund ihrer Erfahrung sowie ihrer fachlichen Qualifi-
kation unverzichtbar fiir das Projekt erscheinen*.3?*

Schltsselpersonen zeichnen sich insbesondere durch bestimmte Merkmale aus, darunter da-
runter die F&higkeit, Vertrauen aufzubauen, Erfahrung im Teamwork, die Fahigkeit, sich in

321 Vgl. insgesamt Doppler/Lauterburg (2019), S. 196 f.
322 Vgl. ebd., S. 199.

323 Vgl. insgesamt ebd., S. 199 ff.

324 Bea/Scheurer/Hesselmann (2020), S. 90.
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andere Menschen hineinzuversetzen, Mut zu Entscheidungen und hohe Akzeptanz bei Mit-

arbeitern und Fiihrungskraften.3?

3.3 Stiftungsorientierte Unternehmensnachfolge

In Deutschland ist die Stiftungslandschaft durch eine vielgestaltige Stiftungspraxis mit einer
Vielzahl von heterogenen Stiftungsmodellen geprégt.®2® Aus diesen lassen sich diverse Stif-
tungsbilder ableiten.®?’ Besteht die zentrale Motivation des Altinhabers darin, ein stabiles
Unternehmen langfristig durch fortgesetzten unternehmerischen Erfolg zu perpetuieren,
bieten unternehmensverbundene Stiftungen eine relevante Méglichkeit.32

Der Begriff lasst bereits darauf schlieRen, dass es sich um einen Verbund aus einer Stiftung
und einem Unternehmen handelt. Beiden Akteuren kann jeweils eine eigene systemische
und organisationale ldentitat zugewiesen werden.®?® Daher ist der Abschnitt entsprechend
strukturiert. Die Differenzierung ist sinnvoll, weil der Kontext der Zielsetzung zwar seinen
Ausgangspunkt in einem Unternehmen findet, das Beziehungsgefiige eines solchen Verbun-

des dennoch entsprechend beriicksichtigt werden muss.33°

3.3.1 Unternehmensverbundene Stiftung

In terminologischer Hinsicht besteht bislang Uneinigkeit und somit Unklarheit zu den Ver-
bindungen von Stiftungen und Unternehmen.3! Die Begriffe wurden bis dato weder in Ge-

325 Vgl. insgesamt Doppler/Lauterburg (2019), S. 202 ff.. Ergiinzend zu diesen typischen Teamfihigkeiten
betont Hungenberg (2010) zudem die Notwendigkeit von Fachwissen bei Teamarbeit. Vgl. Hungenberg
(2010), S. 127.

3% In der Arbeit werden ausschlieBlich Stiftungen nach deutschem Recht betrachtet. Vgl. dazu auch Ab-
schnitt 1.1. Schiffer (2020) weist zwar darauf hin, dass auslédndische Stiftungen grundsitzlich eine zu be-
achtende Alternative zu Stiftungen nach deutschem Recht darstellen. Entsprechende Leitmotive kdnnen
beispielsweise weniger Biirokratie, bessere Absicherung der Familie sowie eine Steuerersparnis darstel-
len. Mit dem Verweis auf die OECD-Standards fiir Informationsaustausch und Transparenz sieht er je-
denfalls fiir Europa das Ende der Steueroasen gekommen. Vgl. dazu Schiffer (2020), S. 170. Weiter fiihrt
er aus: ,,Auch deshalb eignet sich fiir die Gestaltung einer langfristigen Unternechmensnachfolge bei ei-
nem inldndischen Unternehmen die Einbindung einer ausléndischen Stiftung in der Regel nicht. Die zu-
sdtzlich in solchen Fillen zu beachtende auslédndische Rechtsordnung, in der das Unternehmen eben nicht
zuhause ist, verkompliziert die Gestaltung erheblich [...].“ebd., S. 171.

327 Vgl. Oldenburg (2018), S. 6. Kohérent dazu auch Fleisch et al. (2018), S. 35 ff.

328 Vgl. Moog/Schell (2015), S. 823, Niggemann (2015), S. 117, und Meinecke (2019), S. 67.
329 Vgl. Block/Hosseini (2017), o. S.

330 Vgl. auch Abschnitt 1.2.

31 Vgl. Rosner (2012), S. 78 ff. und Meinecke (2019), S. 69.
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setzen noch in der Rechtsprechung definiert. In der einschldgigen Literatur liegt ein gewis-
ser Begriffswirrwarr vor. Es existiert keine allgemein anerkannte Definition des Begriffs
"unternehmensverbundene Stiftung”. Gleichwohl konstatieren Fleisch et al. (2018), dass in
der Literatur Uberwiegend der Begriff "unternehmensverbundene Stiftung™ verwendet, und
auch staatliche Stellen auf diesen Begriff zuriickggreifen.3*? Mitunter werden synonym die
Begriffe ,,Unternehmenstréagerstiftung®, ,,Unternehmensstiftung®, ,,unternehmensbezogene
Stiftung“ oder ,,unternehmensverbundene Stiftung verwendet.3* In rechtlicher Hinsicht
besitzen die verschiedenen Begriffsbezeichnungen keine Relevanz, sodass sie keinen Un-
terschied ausmachen.®3

3.3.1.1 Begriffsabgrenzung und Definition

In einer breiteren Auffassung wird der Begriff der unternehmensverbundenen Stiftung als
Oberbegriff von Konstellationen verstanden, in denen eine Stiftung und ein Unternehmen
in einer bestimmten Beziehung zueinander stehen.3%®

Im weiteren Fortgang wird unter einer unternehmensverbundenen Stiftung konkret ein Stif-
tung verstanden, die selbst mittelbar Rechtsform und Betreiber eines Unternehmens ist (Un-
ternehmenstragerstiftung) oder maRgeblich an einer Personen- oder Kapitalgesellschaft be-
teiligt ist. (Unternehmensbeteiligungsstiftung.33®

Durch den maligeblichen Bezug der Verbundenheit einer Stiftung mit einem Unternehmen
im hier vorliegenden Kontext wird dessen zweckorientierte Ausgestaltung nicht nur durch
eine Mittelgewinnung aus dem verbundenen Unternehmen definiert. Sie unterstellt auch den
Einsatz eigener Mittel im unternehmerischen Bereich.®¥” Das Stiftungsvermogen ist somit
direkt oder indirekt im Unternehmen angelegt.>* Dergestalt entsteht ein institutionalisierter
Bezugsrahmen zwischen der Stiftung und dem Unternehmen. Gekennzeichnet ist er durch
Abhangigkeits- sowie Beherrschungsverhéltnisse. Dadurch zieht er die Ausiibung einer be-
stimmten Einflussnahme auf das Unternehmen nach sich.3*°

332 Vgl. auch insgesamt Fleisch et al. (2018), S. 32. Eine dhnliche Haltung vertreten ebenfalls Wanka (2018),
S. 7 und Richter (2019), S. 276, Rn. 1.

333 Vgl. Fleisch et al. (2018), S. 32 und Richter (2019), S. 276, Rn. 1.
334 Vgl. Block/Hosseini (2017), o. S.

335 Vgl. Wanka (2018), S. 8. Zum Oberbegriff ,,unternehmensverbundene Stiftung* vgl. auch Moog/Schell
(2015), S. 823 und Meinecke (2019), S. 67 f.

336 Vgl. Fleisch et al. (2018), S. 30.

37 ygl. Richter (2019), S. 278, Rn. 4.

338 Vgl. Vogel (2019), S. 106.

339 ygl. Richter (2019), S. 278,, Rn. 4 und S. 280, Rn. 14.
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In dieser Rechtsgestaltung gréRtmdglicher Identitat zwischen Stiftung und Unternehmen
stellt die Stiftung selbst keine juristische Person oder besondere Rechtsform dar. Sie ist eine
Variante bzw. Anwendungsform der Stiftung biirgerlichen Rechts.®* Fiir diese Art der Stif-
tung existieren bislang ebenso keine besonderen oder ausdricklichen Regelungen. Daher
kommen die allgemeinen Direktiven fur Stiftungen auch bei den unternehmensverbundenen
Varianten zur Anwendung.®*

Abzugrenzen sind unternehmensverbundenen Stiftungen von solchen, die zwar von Unter-
nehmen gegriindet wurden, jedoch weder mittelbar noch unmittelbar Anteile an diesen hal-
ten und somit keinen institutionalisierten Bezug aufweisen. Diese Varianten werden denen
gleichgestellt, die von einem Unternehmen auf freiwilliger Basis Zuwendungen erhalten
und dafir als Gegenleistung fur das zuwendende Unternehmen bestimmte Aufgaben (ber-
nehmen 342

3.3.1.2 Gestaltungsvarianten — ein Uberblick

Unternehmensverbundene Stiftungen kénnen in Form einer unmittelbaren oder einer mit-
telbaren Unternehmenstrégerstiftung gemaf Abbildung 4 ausgestaltet werden.

Unternehmensverbundene Stiftungen

Unmittelbare
unternehmensver- Mittelbare unternehmensverbundene Stiftungen
bundene Stiftungen

Stiftung Stiffung Stitung 1 Stitung 2 ff,'i 4 =

Unternehmen
Unternehmen Unternehmen Unternehmen

Abbildung 4: Formen der unternehmensverbundenen Stiftung®*

Die (unmittelbare) Unternehmenstréagerstiftung ist dadurch gekennzeichnet, dass sie zusam-
men mit dem Unternehmen eine rechtliche Einheit bildet und ein Wirtschaftsunternehmen

340 vgl. Wigand et al. (2015), 229 ff., Richter (2019), S. 317, Rn. 2 und Vogel (2019), S. 106.
31 Vgl. Fleisch et al. (2018), S. 30.

342 Vgl. Fleschutz (2008), 66 f. sowie die dort zitierte Literatur.

33 Quelle: eigene Darstellung nach Moog/Schell (2015), S. 824,
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in der Rechtsform einer BGB-Stiftung betreibt.3** Dadurch wird die Stiftung selbst Markt-
teilnehmerin, indem sie das Unternehmen wie ein Einzelkaufmann fiihrt.34°

Eine Unternehmenstragerstiftung kann auf zwei verschiedenen Wegen entstehen: ,,.Entwe-
der wird ein durch den Stifter bisher als Einzelkaufmann gefiihrtes Unternehmen auf die
Stiftung tbertragen oder die Stiftung erwirbt nach ihrer Errichtung selbst ein Unternehmen
und baut es nach ihren eigenen Vorstellungen auf.«34¢

Die Unternehmenstrégerstiftung ist in der Praxis aufgrund der Inflexibilitat im Gestaltungs-
ansatz nur noch selten anzutreffen.®*’ Eine zu starre Bindung an den Stifterwillen kann be-
dingen, dass eine zukunftsorientierte Unternehmensentwicklung erschwert oder gar uynmaog-
lich wird.348

Durch den kommerziellen Betrieb eines Unternehmens wird sie den privatnitzigen Einrich-
tungen zugeordnet. Daraus resultieren zwei bedeutende Nachteile: Zum einen muss sie das
gesamte Stiftungskapital einer Haftung unterwerfen und zum anderen entfallen Steuervor-
teile, sodass sie korperschaftsteuerpflichtig ist.3*° Aus diesen Griinden wird die Unterneh-
menstréagerstiftung in der Literatur unter Verweis auf Praxisbeispielen als weniger attraktive
Losung betrachtet. Deshalb ist sie fir Nachfolgeregelungen eher nicht von Interesse.>

Im Kontrast zur Unternehmenstragerstiftung steht die Beteiligungstragerstiftung. Sie wird
gelegentlich auch als mittelbare Unternehmenstragerstiftung bezeichnet. Sie zeichnet sich
dadurch aus, dass sie als Gesellschafterin direkt an einem Unternehmen beteiligt ist.®*! Die
Anteile kann sie zur Erwirtschaftung von Geldmitteln (Dotationsquelle) oder als Zweckver-
wirklichungsbetrieb einsetzen.®*? Bei einer Dotationsquelle stellt das Unternehmen aus-
schlielich eine Einnahmemdglichkeit dar, mit der die Stiftung verschiedene Zwecke ver-
folgen kann.%> Die Funktion des Zweckverwirklichungsbetriebs hingegen liegt dann vor,

34 Vgl. Moog/Schell (2015), S. 823 und Wanka (2018), S. 9.

5 Vol Berndt/Gotz (2009), S. 56 ff.

46 Vogel (2019), S. 113.

347 Vgl. Wigand et al. (2015), S. 230 und Schiffer (2020), S. 169.

348 Vgl. Wanka (2018), S. 9 sowie die dort zitierte Literatur.

349 Vgl. Goéring (2010), S. 124 f. und Moog/Schell (2015), S. 823.

350 Vgl. Moog/Schell (2015), S. 823, Wigand et al. (2015), S. 230 und Schiffer (2020), S. 169.

31 Vgl. Moog/Schell (2015), S. 823, Wanka (2018), S. 10 . und Schiffer (2020), S. 169. Richter (2019)
stellt fest, dass es auf die Rechtsform des Unternehmens, an dem die Stiftung die Beteiligung hélt, nicht
ankommt. Es sind Beteiligungen sowohl an Kapitalgesellschaften als auch an Personengesellschaften
moglich. Vgl. Richter (2019), S. 289, Rn. 71. Zumeist sind Beteiligungstrigerstiftungen jedoch an Kapi-
talgesellschaften beteiligt. Vgl. Wanka (2018), S. 10 f.

%2 ygl. Stiftung Familienunternehmen (2021), S. 7 und Wanka (2018), S. 11.
33 Vgl. Schiffer (2020), S. 169.
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wenn der Unternehmensgegenstand und der Stiftungszweck identisch sind, d. h.die Stiftung
ihren Stiftungszweck direkt durch das Unternehmen bzw. ihren Einfluss auf seine Téatigkeit
umsetzt. %4

Beteiligungstréagerstiftungen kénnen entweder als Familienstiftung oder als gemeinnitzige
Stiftung konzipiert sein.>*® Im Falle der Gemeinniitzigkeit konnen steuerliche Vorteile ge-

3% weshalb die Unterscheidung ausschlieRlich fiir steuerrechtliche Zwecke

nutzt werden,
von Bedeutung ist.% Eine attraktive Alternative ist die Doppelstiftung, eine Kombination
aus privater und gemeinntziger Stiftung. Durch sie kénnen familidre und steuerliche As-

pekte gleichermafen sinnvoll vereint werden.3%8

Auch aus einer unternehmensbezogenen Sicht bietet die Beteiligungstrégerstiftung Vor-
teile: Die Flexibilitat des Unternehmens an sich bleibt grundsétzlich erhalten, da es selbst
als Personen- oder Kapitalgesellschaft weitergefiihrt wird und so die Vorschriften fur die
jeweilige Unternehmensform entscheidend sind.>*°

Aufgrund dieser Eigenschaften erlangt die Beteiligungstrégerstiftung eine erhebliche Be-
deutung im Zusammenhang mit einer Unternehmensnachfolgeregelung.®®° Deshalb bildet
sie in dieser Arbeit den Bezugsrahmen.

3.3.1.3 Anerkennung und Anerkennungsgrenzen

Die Diskussion tber die Anerkennung unternehmensverbundener Stiftungen fokussiert sich
primar auf stiftungsrechtliche Fragestellungen. In der einschldgigen Literatur wurde diese
Debatte Gber Jahrzehnte hinweg — insbesondere im Vergleich zu den Rechtsvorschriften fir
Personen- und Kapitalgesellschaften — kontrovers gefiihrt.>¢

34 Vgl. Wanka (2018), S. 11.

35 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2021), S. 8 und S. 46. Die ganz iiberwiegende Mehrheit der unter-
nehmensverbundenen Stiftungen tragt den Status der Gemeinniitzigkeit. Vgl. Fleisch et al. (2018), S. 26.

36 Vol Goring (2010), S. 125 und Schiffer (2020), S. 170.
357 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2021), S. 8.

38 Vgl. Moog/Schell (2015), S. 825.

39 Vgl. Schiffer (2020), S. 169.

360 Zur praktischen Relevanz vgl. beispielhaft Goring (2010), S. 125, Moog/Schell (2015), S. 823, Wigand
et al. (2015), S. 230, Wanka (2018), S. 11, Meinecke (2019), S. 72, Schiffer (2020), S. 169.

31 Vgl. Vogel (2019), S. 107. Als Beispiel fiir die kontroverse Diskussion gilt das ordnungspolitische und
rechtliche Defizit des Stiftungsrecht im Vergleich zum Kapitalgesellschaftsrecht, das im Gegensatz zum
Stiftungsrecht {iber weitreichende Regelungen zur Kapitalausstattung, Organe und Organpflichten sowie
Publizitdtsvorschriften enthélt. Vgl. ebd., S. 108.
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Mit der Reform des Stiftungszivilrechts in 2002 wurden jedoch Neuerungen aufgelegt, die
fiir die Anerkennung von unternehmensverbundenen Stiftungen von entscheidender Bedeu-
tung waren.?%? Dennoch wurde eine ,,[...] Regelung zur unternehmensverbundenen Stiftung
[..] durch das Gesetz zur Modernisierung des Stiftungsrechts nicht eingefiihrt“.%63 Kritisch
wird angemerkt, dass sich der Gesetzgeber im Vorfeld des Stiftungsmodernisierungsgeset-
zes mit den Spezifika von unternehmensverbundenen Stiftungen nur unzureichend ausei-
nandergesetzt hat. Stattdessen ist den Empfehlungen der Bund-Lander-Arbeitsgruppe ,,Stif-
tungsrecht* entsprochen worden, die den Forderungen nach Regelungen fiir unternehmens-
verbundene Stiftungen keine Aufmerksamkeit beigemessen hat.3%*

De lege lata bedeutet das, dass sich die Anerkennung solcher Stiftungen weiterhin nach dem
Gemeinwohlvorbehalt des § 80 Abs. 2 BGB bestimmt und sie somit als rechtlich privilegiert
einzuordnen sind.®% Richter (2019) stellt dazu fest, dass die vorherrschende Ansicht in der
Rechtswissenschaft grundsatzlich die Zulassigkeit jeder Stiftung, unabhangig von ihrem
Zweck, beflirwortet — somit auch die Unternehmensstiftung, sofern sie nicht dem Gemein-
wohl widerspricht.*®® Anerkennungsgrenzen ergeben sich demnach zunéchst aus einer
Nichtbeachtung einer Gemeinwohlkonformitat. Eine solche ist dem Bundesverwaltungsge-
richt bereits dann anzunehmen, wenn eine hinreichende Wahrscheinlichkeit gegeben ist,
dass die Genehmigung bzw. die Anerkennung der Stiftung und die Umsetzung des Stif-
tungszwecks Rechte und Rechtsgter beeintréchtigt, die dem Verfassungsschutz unterlie-
gen.37

Weitere Anerkennungsgrenzen werden unter dem Verbot der Selbstzweckstiftung disku-
tiert, wenngleich es sich dabei nur noch um einzelne Fragestellungen handelt.*®® Die allei-
nige Perpetuierung des Unternehmens als ausschlielflicher Stiftungszweck ist indes

362 Seit dem 44. Deutschen Juristentag 1962 wurden kontroverse Debatten iiber die Zuléssigkeit von unter-

nehmensverbundenen Stiftungen gefiihrt. Ausgangspunkt war ein Gutachten von Ballerstedt/ Salzwedel
(1962), das keine uneingeschrinkte Zuldssigkeit empfahl. Vgl. Ballerstedt/Salzwedel (1962). Die Inneha-
bung beziehungsweise der Erwerb eines Unternehmens als ausschlieSlicher Stiftungszweck sollte ebenso
unzulissig sein wie die Herbeifithrung einer beherrschenden Stellung einer Stiftung in einem Unterneh-
men. Vgl. Fleschutz (2008), S. 70 sowie die dort zitierte Literatur. Seit der Stiftungsreform 2002 kénnen
unternechmensverbundene Stiftungen als ‘gemeinwohlkonforme Allzweckstiftungen  anerkannt werden.
Vgl. Moog/Schell (2015), S. 823.

363 Richter (2019), S. 298, Rn. 129.

364 Vgl. Vogel (2019), S. 112 f.

365 Vgl. Meinecke (2019), S. 77 f. und Vogel (2019), S. 111.

366 Vgl. Richter (2019), S. 299, Rn. 131.

367 Vgl. Richter (2019), S. 299, Rn. 131 sowie die dort zitierte Literatur.
38 Vgl. Fleisch et al. (2018), S. 40.
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kautelarjuristisch mit Problemen behaftet.>®® | Die Stiftung darf also nicht ein Vermagens-
trager mit dem Ziel sein, Vermodgenstrager zu sein. Das ware einem Schiff ohne Route und
Zielhafen vergleichbar. Entsprechend muss tber die Vermdgenstragereigenschaft hinaus
noch ein weiterer Stiftungszweck verfolgt werden. 37

Die bloRe Erwirtschaftung von Ertragen um ihrer selbst willen erscheint daher als zu ober-
flachlich. Auch die Leitung eines Unternehmens als alleiniger Zweck einer Stiftung dirfte
dem Verbot der Unternehmensselbstzweckstiftung unterliegen.®’* Demzufolge muss eine

unternehmensverbundene Stiftung einen fremdniitzigen Zweck erfiillen.3"

Das kann durch eine entsprechende Formulierung der Stiftungssatzung gewahrleistet wer-
den, denn die unternehmensverbundene Stiftung ist jedenfalls in solchen Fallen anerken-
nungsfahig, in denen sie als ,,[...] Nebenzweck der Innehabung und ggf. Fihrung des Un-
ternehmens [..]*3"® fungiert.

Am 01.07.2023 ist das Gesetz zur Vereinheitlichung des Stiftungsrechts (StiftR-VereinhG)
in Kraft getreten. Darin werden die Voraussetzungen fir die Anerkennung einer Stiftung
durch die genehmigende Behorde in einen gesonderten Paragrafen 82 BGB-n. F. verlagert.
Inhaltlich ergeben sich bis auf eine Ausnahme keine Veranderungen. ,,Die Stiftung ist an-
zuerkennen, wenn das Stiftungsgeschéft den Anforderungen des § 81 Abs. 1 bis 3 geniigt
und die dauernde und nachhaltige Erfullung des Stiftungszwecks gesichert erscheint, es sei
denn, die Stiftung wiirde das Gemeinwohl gefeihrden.“374

Damit bezieht sich der Gemeinwohlgedanke nun nicht mehr nur formal auf den Stiftungs-
zweck, sondern auf die gesamte Stiftung. Das Ziel besteht darin, bereits im Anerkennungs-
verfahren Stiftungen abzulehnen, bei denen abzusehen ist, dass sie vom Stifter oder den

369 Vgl. Richter (2019), S. 299, Rn. 132a.
370 Meinecke (2019), S. 81.
871 Vgl. ebd., S. 83.

372 Vgl. ebd., 81 f. Zumeist handelt es sich um einen gemeinniitzigen Zweck. Vgl. dazu auch Moog/Schell
(2015), S. 822. Durch die Gemeinniitzigkeit bleibt der Zweck der Familienversorgung weitestgehend un-
berticksichtigt. Richter (2019) begriindet das mit einer motivationalen Einstellung vieler Unternehmer,
»|...] die ihre unternehmerische Betédtigung — zu Recht oder Unrecht — jedenfalls auch als einen Beitrag
zum gemeinen Wohl ansehen. Fiir sie ist die Gemeinniitzigkeit ihrer Unternehmensstiftung also nicht
notwendigerweise ein Umschwung, sondern eine logische Fortsetzung ihres Unternehmerwillens.“ Rich-
ter (2019), S. 308, Rn. 185.

373 Richter (2019), S. 300, Rn. 133a. Hervorhebung im Original. Eine dhnliche Haltung vertritt auch Schiffer
(2020), der eine Beteiligungstrigerstiftung als ein Fiithrungsinstrument fiir das Unternehmen betrachtet.
Vgl. Schiffer (2020), S. 169.

374 Vgl. § 82 BGB in Bundesgesetzblatt Jahrgang 2021 Teil I Nr. 46, ausgegeben zu Bonn am 22. Juli 2021,
S. 2947 f£.
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Mitgliedern der Stiftungsorgane genutzt werden sollen, um gegen die Gemeinwohlkonfor-
mitit zu verstoRen.®”® Aufgrund fehlender Regelungen ist anzunehmen, dass die rechtsdog-
matisch interessante Debatte tber das Verbot der Selbstzweckstiftung weiterhin gefiihrt
werden wird.

3.3.1.4 Organisationsstruktur in Stiftungen

Die Organisationsstruktur der unternehmensverbundenen Stiftung muss so ausgestaltet sein,
dass sie die ZweckmalRigkeit der Entscheidungsfindung sicherstellt — sowohl im Hinblick
auf die Stiftung als auch auf das Unternehmen.*’® Die Stiftung an sich unterliegt der Stif-
tungsaufsicht. Allerdings beschréankt sich diese auf eine rein rechtliche Aufsicht, sodass sie
keinen Beitrag zum Inhalt der zu treffenden Entscheidungen liefert. Infolgedessen muss die
Handlungsféahigkeit der Stiftung durch eine sachdienliche Organisationsstruktur sicherge-
stellt und entsprechend definiert werden.3”

Die Minimalanforderung an den Stifter besteht darin, einen Stiftungsvorstand zu bestellen,
der das alleinig notwendige Stiftungsorgan darstellt.3’® Durch ihn erhilt die Stiftung ihre
Handlungsféahigkeit. Er vertritt sie nach auRen und flhrt deren Geschafte hauptverantwort-
lich.3"® Das ihm anvertraute Stiftungsvermdgen hat er in einer treuhindergleichen Art und
Weise ordnungsgeman zu verwalten. 3

Der Handlungs- und Gestaltungsspielraum des Stifters ist derart frei, dass er durch die Stif-
tungssatzung die Befugnisse des Stiftungsvorstands in der Vertretung nach auRen reglemen-
tieren oder Uber die Einsetzung zusatzlicher Organe zur Uberwachung und Kontrolle des
Stiftungsvorstands entscheiden kann.3®! In der Praxis wird die Stiftungsorganisation neben
dem Stiftungsvorstand zumeist noch von einem fakultativen Stiftungsrat erganzt.>82

375 Nach bisheriger Rechtsprechung ist die Mdglichkeit bereits heute gegeben. Vgl. dazu auch die vorge-
stellte Definition von ,,Gemeinwohlgefahrdung* durch das BVerwG, in der ausdriicklich auch die Stif-
tung an sich und nicht nur der Stiftungszweck erwéhnt wird.

376 Vgl. Richter (2019), S. 284, Rn. 37 und 39.

377 Vgl. ebd., Rn. 38 und 39.

378 Diese Anforderung an die Stiftungsorganisation ergibt sich aus § 86 BGB in Verbindung mit § 26 BGB.
7% Vgl. Block/Kammerlander (2020), S. 37.

380 Vgl. Meinecke (2019), S. 45.

31 Vgl. Fleschutz (2008), S. 90.

382 Vgl. EBulerich/Welge (2011), S. 18 und Schiffer (2020), S. 177.
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Die Benennung eines Stiftungsrats resultiert oftmals aus dem Bedirfnis der Implementie-
rung eines Beratungs- und/oder Kontrollorgans, wobei unterschiedliche Namensméglich-
keiten vorzufinden sind, wie etwa ,,Kuratorium* , , Beirat“ oder einfach nur ,,Rat“.38 Hau-
fig wird der Stiftungsrat mit Personen besetzt, die iber entsprechende Fachkenntnisse oder
gesellschaftliches Ansehen verfligen. Es ist aber auch moglich, ihn jedenfalls teilweise mit
Fuhrungskréften des stiftungsgetragenen Unternehmens zu besetzen. 384 Hinsichtlich des
Aufgabengebiets {ibt der Stiftungsrat ,,[...] eine eher aufsichtliche Tétigkeit — vergleichbar
dem Aufsichtsrat einer AG und dem Beirat einer GmbH — oder eine eher operativ-beratende
Tatigkeit [...]°%% gegeniiber dem Vorstand aus.

Samtliche Stiftungsorgane ergeben sich grundsatzlich aus der Stiftungssatzung. Damit un-
terliegen sie in ihrer Tatigkeit dem Willen des Stifters.3® Die jeweilige Vertretungsbefug-
nis, das Regelwerk und der Ablauf der Berufung bzw. Abberufung ihrer Mitglieder werden
ebenso (iber sie geregelt.®’

Welche Struktur letztlich konkret gewahlt wird, hangt von verschiedenen Einfliissen ab und
kann nur im konkreten Einzelfall beurteilt werden. Fleschutz (2009) untersucht in ihrer Ar-
beit, welche Faktoren die Stifter bei der Festlegung der Stiftungsorganisation leiten. Sie
stellt fest, dass auch die Grole der Stiftung gemessen an ihren Gesamtausgaben als entspre-
chender Treiber fungiert. Demnach besitzen 63 Prozent der kleinen Stiftungen nur ein Gre-
mium in Form eines Stiftungsvorstands. Demgegeniiber weisen 73 Prozent der groRRen Stif-
tungen eine mehrstufige Struktur mit Stiftungsvorstand, Stiftungsrat und moglicherweise
dartiberhinausgehend einem Stiftungskuratorium auf.>®

Nicht selten erfolgt Uber die Stiftungssatzung eine Erstbesetzung eines Stiftungsorgans
durch den Stifter mit entsprechenden Sonderrechten wie beispielsweise doppeltes Stimm-
recht, Vetorechte oder Zustimmungsvorbehalte.3°
erbt noch Ubertragen werden konnen, ist eine derartige Einflussnahme entsprechend endlich.

,,Da diese personlich sind und weder ver-

383 Vgl. Meinecke (2019), S. 46.
384 Vgl. Eulerich/Welge (2011), S. 18.
385 Meinecke (2019), S. 46.

386 Vgl. Fleschutz (2008), S. 90 und Meinecke (2019), S. 173 Ahnlich dazu auch Stiftung Familienunterneh-
men (2021), S. X.

37 Vgl. Meinecke (2019), S. 36.
8 Vol Fleschutz(2008), S. 164,

389 Vgl. ebd., S. 91 und Meinecke (2019), S. 45. In den Fillen, in denen der Stifter selbst keine Besetzung
eines Stiftungsorgans einnimmt, sind die Organe in den ersten Jahren jedenfalls von ihm geprigt. Vgl.
Block/Kammerlander (2020), S. 45.
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Die Tatigkeit als Stiftungsvorstand entwickelt sich auch gemaR des Lebenszyklus der Stif-
tung und erfordert damit ein professionelles Handeln und Entscheiden.«3%

3.3.2 Stiftungsunternehmen

Neben der Stiftung an sich bildet das in Rede stehende Unternehmen selbst auch eine sys-
temische und organisationale Identitat. Indem der Altinhaber das Eigenkapital in die Stif-
tung einbringt, entstehen sogenannte Stiftungsunternehmen. 34!

3.3.2.1 Begriffsabgrenzung und Definition

In einer rein rechtlichen Dimension werden unter Stiftungsunternehmen Unternehmen ver-
standen, die vollstandig oder teilweise im Besitz einer gemein- oder privatnitzigen Stiftung
sind.®% Im Schrifttum bedeutet das in Bezug auf die Anteile und damit auf die Eigentums-
verhéltnisse, dass mindestens 25 Prozent der Unternehmensanteile von einer Stiftung ge-

halten werden miissen.3%

In der Forschungsarbeit nimmt die Stiftung allerdings eine beherrschende Funktion als Ge-
sellschafterin eines stiftungsgetragenen Baunternehmens ein. Diese Perspektive steht im
Einklang mit der These, dass die Unternehmensgrofie eine bestimmende Variable der Ei-
gentumsverhéltnisse ist. Je kleiner das Unternehmen ist, desto groRer ist der Anteil derjeni-
gen Stiftungskonstruktionen, bei denen die Stiftung zu 100 Prozent die Anteile in ihrem
Besitz halt.3%

Daher wird im weiteren Fortgang von einem Stiftungsunternehmen gesprochen, wenn die
Stiftung mindestens 51 Prozent der Anteile und damit eine beherrschende Beteiligung an
dem verbundenen Unternehmen besitzt. Abzugrenzen sind demnach Stiftungsunternehmen
von den Klein- oder Minderheitsbeteiligungen von bis zu 49 Prozent in Bezug auf die An-
teile der Stiftung an dem Unternehmen.

30 Eylerich/Welge (2011), S. 18 £,

391 Vgl. Block/Hosseini (2017), o. S.

392 Vgl. Hosseini/Jarchow (2018), S. 38.

3% Vgl. Achleitner/Block (2018), S. 4.

3% Vgl. Probst/Schweinsberg (2018), S. 101.
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3.3.2.2 Stiftung — nur fur grol3e Unternehmen?

In ihrer ursprunglichen Entwicklungsphase nach dem Zweiten Weltkrieg waren unterneh-
mensverbundene Stiftungen hauptsachlich darauf ausgerichtet, Einzelgesellschaften, Perso-
nengesellschaften oder kleine Kapitalgesellschaften (GmbHSs) zu betreiben.3*® Gleichwohl
werden heute in der Literatur Empfehlungen fiir oder gegen eine Stiftung als Nachfolgel6-
sung an die GroRe und den Vermdgenswert eines Unternehmens gekoppelt. Moog/Schell
(2015) erscheint eine Stiftung nur dann als praktikabel, wenn ein mittleres bis groferes Fa-
milienunternehmen einen entsprechenden Vermagenswert reprasentiert.3%

Wirde zwischen der GroRe eines Unternehmens und seinem Unternehmenswert eine Ver-
bindung bestehen, stellt sich die Frage, ob ein bestimmter Vermdgenswert als VVorausset-
zung fir die Anerkennung einer Stiftung erforderlich ist und ob dieser méglicherweise kau-
sal auf eine entsprechende UnternehmensgroRe hinweist.

Zwischen der Vermdgensbindung bzw. Vermdgensausstattung und dem Begriff der Stiftung
sowie zum Stiftungsgeschéaft besteht eine zwingende Verbindung.®®” Unter dem Stiftungs-
vermdgen werden alle Vermdgenswerte subsumiert, die der Stiftung zur Erfullung des Stif-
tungszwecks dauerhaft erhalten bleiben.*® Dazu kénnen bei einer unternehmensverbunde-
nen Stiftung neben den Unternehmensanteilen auch Immobilien, Wertpapiere, Beteiligun-
gen, Forderungen, Geld oder sonstige Sachwerte zahlen.3%

Es liegen jedoch keine gesetzlichen VVorgaben zur Héhe des Stiftungsvermdégens und damit
zur rechtlichen Anerkennungsfahigkeit einer Stiftung vor.*® Es muss individuell ermittelt
werden. Entsprechende Anhaltspunkte kénnen lediglich aus den stiftungsrechtlichen Vor-
gaben abgeleitet werden. Gemal diesen missen der Stiftungszweck und das Stiftungsver-
maogen in einem angemessenen Verhaltnis zueinander stehen, sodass der Stiftungszweck
dauernd und nachhaltig erfiillt werden kann.**

In der Literatur ergibt sich ein auRerst differenziertes Bild bei den Versuchen, die Ange-
messenheit des notwendigen Stiftungsvermdgens in einen Geldbetrag zu transferieren und
damit einen konkreten Orientierungsrahmen fiir einen notwendigen Vermdgenswert eines
Unternehmens vorzugeben.

3% Vgl. Hippeli (2018), S. 123 und Abschnitt 1.1.
3% Vgl. Moog/Schell (2015), S. 825 f.

%7 Vgl. Richter (2019), S. 303, Rn. 151

3% Vgl Schiffer (2020), S. 175.

3% Vgl. Fleschutz (2008), S. 93.

40 Vo] Richter (2019), S. 181, Rn. 11.

401 Vgl. ebd., S. 303, Rn. 152.
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GemaR Goring (2010) akzeptieren die meisten Stiftungsaufsichtsbehdrden eine Mindest-
ausstattung von 50.000 Euro als Stiftungskapital, jedoch bevorzugen sie es, wenn mindes-
tens 100.000 Euro bereitgestellt werden.*°2 Moog/Schell (2015) empfehlen ebenso mindes-
tens 50.000 Euro einzubringen. Sie bezeichnen eine Hohe von ein bis zwei Millionen Euro
als angebrachter.4%3

Eine andere Auffassung vertritt Richter (2019). ,,Werden einer Stiftung Anteile an einer
Kapitalgesellschaft tibertragen, so ist das Stiftungskapital mit zB 25.000 EUR angemessen,
auch dann, wenn die GmbH mit oder ohne groRe Fremdfinanzierung ihrerseits ein grof3es
Unternehmen betreibt, unabhingig vom Wert der iibertragenen Anteile.““%* Er stellt Klar,
dass die Angemessenheit des Stiftungskapitals nicht durch einen abstrakten Vergleich von
Stiftungskapital und UnternehmensgrofRe zu bestimmen ist, sondern durch eine konkrete
Bewertung der Stiftungsbediirfnisse im Hinblick auf ihren Stiftungszweck.*%

Der zugrunde liegende Gedanke dieser Auffassung besagt, dass der Vermégenswert oder
die GroRe eines Unternehmens nicht zwangslaufig entscheidende Variablen fiir das Stif-
tungskapital darstellen. Vielmehr wird die Hohe der Vermogensausstattung ausschlieflich
durch den Stiftungszweck bestimmt. Die Uberpriifung der relationalen Angemessenheit ob-
liegt der Stiftungsaufsicht, die in Erflllung ihrer Beraterfunktion diese Prufung durch-
flihrt.40®

Bei der Bestimmung der Angemessenheit und der Hohe der Vermdgensausstattung einer
unternehmensverbundenen Stiftung missen andere Faktoren berlicksichtigt werden, um die
nachhaltige und langfristige Leistungsfahigkeit der Stiftung hinsichtlich ihrer Zweckerfil-
lung sicherzustellen. Otto et al. (2015) haben sechs Kriterien festgelegt, die hierflr heran-
gezogen werden kénnen:*%

(1) der Stiftungszweck,
(2) die Art und Weise der Zweckverfolgung,

(3) die vom Stiftungsvermdgen zu erwirtschaftenden Ertrage zur Erflllung von (1) und (2),

42 \igl. Goring (2010), S. 25.
408 Vgl. Moog/Schell (2015), S. 826.

404 Richter (2019), S. 303f.,, Rn. 153. Allerdings stellt er auch fest, dass nach Ansicht einer Mehrheit in Lite-
ratur und Praxis die Grenze fiir die Mindestkapitalisierung bei 50.000 Euro liegt. Vgl. dazu ebd., S. 181,
Rn. 11.

45 Vgl. ebd., S. 304, Rn. 154.

406 Nach Richter (2019) werden die Grenze der Anerkennungsfihigkeit wohl nur in Ausnahmefllen er-
reicht. Vgl. ebd., S. 303, Rn. 153.

47 Vgl. Otto et al. (2015), S. 68 f. Ahnlich dazu Richter (2019), S. 182, Rn. 13.
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(4) die zu erwartenden Eigenkosten,
(5) mogliche Zustiftungen,
(6) mogliche Spenden.

Die dargelegte Empfehlung beziiglich des GréRenmerkmals fir stiftungsgeeignete Unter-
nehmensnachfolgen und die diesbeziigliche Diskussion erweisen sich jedenfalls schon we-
gen ihrer Eindimensionalitét als problembehaftet — unabhéngig von der individuell festzu-
legenden Hohe und Angemessenheit des Stiftungsvermdégens. Sie muss weiter hinterfragt
werden. Denn die Problematik und Einstellung der Unternehmerschaft zur rechtsfahigen
Stiftung als Nachfolgerin ist weniger von quantitativen WertgréRen als vielmehr von quali-
tativen Merkmalen geprégt. Daher ist eine weitere Auseinandersetzung mit diesem Aspekt
notwendig, um eine Bewertung vornehmen zu kénnen.

,Meiner Meinung nach sind Stiftungen nicht zwingend nur etwas fiir gro8e Unternehmen.
Sie erscheinen mir vielmehr dann geeignet, wenn man eine maoglichst flexible Lésung sucht,
die zu Lebzeiten des Unternehmers moglichst wenig Veranderungen erfordert und dann mit
Testamentsvollstreckung sofort zum Einsatz kommt.“%% Eine &hnlich Haltung vertreten
Ott/Gergen (2018). Sie gelangen zu dem Ergebnis, dass eine stiftungsorientierte Unterneh-
mensnachfolge von nahezu jedem Unternehmen realisiert werden kann.*® Diese Ansicht
wird ebenfalls durch die Stiftung Familienunternehmen (2021) unterstrichen, die die Fort-
fiihrung eines Unternehmens durch eine Stiftungsldsung fur Unternehmen samtlicher Gro-
Renklassen ausdrucklich fur sinnvoll halt. Dabei geht sie noch einen Schritt weiter und emp-
fiehlt Stiftungen nicht nur fir Unternehmen mit langer Tradition, sondern sogar flr junge
Unternehmen und Start-ups. Diesbezlglich verweist sie auf qualitative Aspekte wie etwa
den Schutz vor Ubernahme durch groRe Konzerne.**°

Demnach kann festgehalten werden, dass die eingangs gestellte Frage keinesfalls bejaht
werden kann. Vielmehr sollte auch bei stiftungsorientierten Unternehmensnachfolgen das
grundsatzliche Problem der Institutionalisierbarkeit des Unternehmens in den VVordergrund

408 1 oh (2020), S. 184.

49 Vgl. Ott/Gergen (2018), S. 149. Die Ergebnisse einer ZiviZ-Befragung aus dem Jahr 2018 zeigen, dass
der GroBteil der stiftungsgetragenen Unternehmen mit rund 71 Prozent mehr als 50 Mitarbeiter beschaf-
tigt. Bei den Unternehmen bis 49 Mitarbeiter sind es lediglich knapp 28 Prozent. Obwohl damit eine Un-
gleichverteilung zugunsten groBerer Unternehmen festgestellt werden muss, verdeutlicht die Umfrage
gleichzeitig, dass auch kleinere Unternehmen die Stiftungsform nutzen. Vgl. dazu Fleisch et al. (2018),
S. 174 1.

410 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2021), S. 47.
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gestellt werden. So kann festgestellt werden, ob es strukturell tatsdchlich von der Person des
Altinhabers ablésbar ist.*!!

3.3.3 Das Beziehungsgeftige zwischen Stiftung und Unternehmen

Die Beurteilung des Beziehungsgefiiges einer unternehmensverbundenen Stiftung mit ei-
nem Stiftungsunternehmen hat zunachst einen rein rechtlichen Ausgangspunkt. Da die Stif-
tung bei einer mittelbaren Unternehmenstrégerstiftung lediglich an einem Unternehmen be-
teiligt ist, ist eine rechtliche Trennung beider Institutionen bereits statuiert.**2 In der Folge
sehen Block/Hosseini (2017) ebenso eine organisatorische Trennung als gegeben.*!3

Infolgedessen kann davon ausgegangen werden, dass die Organe der unternehmensverbun-
denen Stiftung sowie die des stiftungsgetragenen Unternehmens voneinander getrennt
sind.*'* Diese Trennung gewahrleistet eine klare Abgrenzung zwischen Eigentum und Ver-
fligungsmacht. Folglich wird die unternehmensverbundene Stiftung entsprechende Verfu-
gungsrechte an das Geschaftsflihrungsorgan des Unternehmens delegieren. Sie selbst (bt
neben der Verfolgung des gemeinniitzigen Stiftungszwecks ihre Eigentiimerrechte aus.*!°
Das stiftungsgetragene Unternehmen hingegen kann trotz der Beteiligung der Stiftung im
Vergleich zu anderen Unternehmen seiner normalen Geschaftstétigkeit gewinnorientiert
nachgehen.*1¢

In Anbetracht dieser Uberlegungen ist das Folgende zu hinterfragen: Kann es an der Schnitt-
stelle zwischen der Stiftung und dem Stiftungsunternehmen aufgrund der zunéchst grund-
sétzlich gegensatzlichen Ausrichtung, namlich dem Spannungsfeld zwischen dem Streben
nach Gemeinwohl und der Gewinnorientierung, zu einer divergierenden Interessenlage
kommen, die als Hybriditit bezeichnet wird?*!’

Erst sei 2005 betrachtet die Organisationsforschung hybride Organisation als eigenstandi-
gen neuen Sektor bzw. Forschungsobjekt.*'® Heute betrachtet sie sie als eine Mischung aus

41 Vgl. Richter (2019), S. 279, Rn. 10. In diesem Zusammenhang weist Richter (2019) darauf hin, dass die
Stiftung kein Hilfsmittel zur Institutionalisierung des Unternehmens ist, sondern lediglich als Rechtstra-
ger fungiert. Vgl. ebd., S. 279, Rn. 11.

412 Zur Beteiligung einer Stiftung an Unternehmen vgl. auch Abschnitt 3.3.1.2.
413 Vgl. Block/Hosseini (2017), o. S.

414 Vgl. Meinecke (2019), S. 85, Richter (2019), S. 284, Rn. 40. Ahnlich dazu Block/Kammerlander (2020),
S. 40.

415 Vgl. Richter (2019), S. 280, Rn. 14.
416 Vgl. ebd., S. 289, Rn. 75.

47 Vgl. Achleitner/Block (2018), S. 4 f.
418 Vgl. Block/Hosseini (2017), o. S.
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gemeinwohl und gewinnorientierten Organisationen und legt den Fokus auf die Interaktion
zwischen beiden Sektoren innerhalb einer Organisation.**

Konflikte, die sich aus der Hybriditat im Zusammenhang mit der Gewinnverwendung und
-entstehung ergeben, kénnen auch Probleme bei der Steuerung oder Governance von Stif-
tungsunternehmen verursachen.*?® Damit entsteht eine konstruktionsbedingte institutionali-
sierte Komplexitat zwischen der unternehmensverbundenen Stiftung und dem Stiftungsun-
ternehmen.

Stiftungsunternehmen kénnen ihre Gewinne auf unterschiedliche Weise verwenden und so-
mit beispielsweise an die Eigentiimer (die Stiftung) ausschitten, mit etwaigen Verlustvor-
tragen verrechnen oder im Unternehmen thesaurieren.*?! Hierzu ergeben sich keinerlei Un-
terschiede zu anderen Unternehmen. Besonders thesaurierte Gewinne besitzen im Kontext
einer langfristigen betriebswirtschaftlichen Unternehmenssicherung eine hohe Bedeutung.
Denn sie konnen dazu dienen, die finanzielle Stabilitat zu wahren und somit die kontinuier-
liche Weiterentwicklung des Unternehmens zu fordern.*?2

Daraus kann sich gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten Hybriditat auf der Ebene der
Gewinnverwendung entwickeln. Die Stiftung bendtigt jedes Jahr eine bestimmte Mindest-
dividende. Die von ihr unterstiitzten gemeinnitzigen Projekte sind hdufig langfristig ange-
legt und fordern eine kontinuierliche Finanzierung ein. Hatte das Unternehmen ein schlech-
tes Geschéftsjahr, kdnnen sich daraus Probleme ergeben.*? Die gemeinwohlorientierten In-
teressen der Stiftung und das Streben des Unternehmens nach Stabilitat, Sicherheit und
Wachstum kénnen sich diametral gegeniiberstehen.*?*

Unterscheiden oder widersprechen sich dagegen die Stiftungsaktivitaten nicht nur nach ih-
rer Art, sondern auch in ihrem Inhalt, liegt Hybriditat auf der Ebene der Gewinnentstehung
vor. Ein hohes MaR an Hybriditét ist dann gegeben, wenn sich die Ziele und Aktivitaten,

419 Vgl. Block/Hosseini (2017), o. S.
420 Achleitner/Block (2018), S. 5.
421 Vgl. Achleitner/Block (2018), S. 5.

422 Vgl. ebd. Die Gewinnthesaurierung und damit die Erhéhung der Eigenkapitalquote ist besonders in der
Bauwirtschaft von hoher Bedeutung. Eine Studie des Bundesinstituts fiir Bau-, Stadt- und Raumfor-
schung (2020) hat gezeigt, dass die Eigenkapitalausstattung umso hoéher ausfillt, je kleiner das Bauunter-
nehmen ist. Trotzdem weist die Bauwirtschaft iiber alle UnternehmensgréBen hinweg deutlich niedrigere
Eigenmittelquoten auf als die Gesamtheit der betrachteten Unternehmen. Zudem haben Nichtkapitalge-
sellschaften in der Bauwirtschaft unter Berticksichtigung der Rechtsform eine signifikant niedrigere Ei-
genkapitalquote als Kapitalgesellschaften. Vgl. Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung
(BBSR) im Bundesamt fiir Bauwesen und Raumordnung (2020a) Zur Verteilung der Rechtsformen in-
nerhalb der Gesamtheit aller Unternehmen sowie der Bauwirtschaft vgl. auch Abschnitt 1.1.

423 Vgl. Block/Hosseini (2017), o. S.
424 Vgl. Achleitner/Block (2018), S. 5.
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Strukturen und Prozesse, die Organisationskultur sowie die Aufenwahrnehmung der unter-
nehmensverbundenen Stiftung und des Stiftungsunternehmens unterscheiden oder sogar wi-
dersprechen.*?® Gleichwohl kénnen Zielkonflikte einen strategischen oder kulturellen Aus-
gangspunkt haben. Beabsichtigt ein Unternehmen, in einen profitablen Bereich einzustei-
gen, der im Widerspruch zu den sozialen Werten der Stiftung steht, kdnnen schwerwiegende
Konflikte zwischen der Stiftung und dem Unternehmen entstehen.*®

Die Form und das Ausmal} an Hybriditat konnen demzufolge duBerst unterschiedlich aus-
fallen und verschiedene Faktoren kdnnen daftr ursachlich sein. Wenn beispielsweise der
Stifter noch am Leben ist, kann er als Bindeglied zwischen den beiden Organisationseinhei-
ten fungieren, wodurch die Hybriditdt moglicherweise weniger ausgeprégt ist. Achleit-
ner/Block (2018) betonen die Bedeutung der Organisationskultur: Aufgrund der engen Be-
ziehung des Unternehmensgriinders zum Unternehmen und zur Stiftung kénnen beide Or-
ganisationen ein starkes Mal} an gemeinsamen Werten, Normen und Einstellungen teilen,
was darauf hindeutet, dass sie weniger Hybriditat aufweisen.*?’

Zusétzlich wird die Hybriditat auf ein breites Spektrum von Personengruppen und den dar-
aus resultierenden Kontrollproblemen in der Stiftung und im Unternehmen zuriickge-
flihrt.*?® Dies ermdglicht Riickschliisse auf ihre Intensitat in Bezug auf die GroRe der unter-
nehmensverbundenen Stiftung. Demnach wird die Hybriditdt umso grofer sein, je grofer
die Stiftung ist.

Dessen ungeachtet konnen auch Kkleinere Stiftungen gelegentlich mit Kontrollproblemen
und somit einer Hybridgefahr konfrontiert sein, falls in den Stiftungsgremien unternehme-
risches Know-how fehlt, beispielsweise wenn die Mitglieder der Stiftung im tertiaren Be-
reich aktiv sind, wahrend die Mitglieder des Unternehmens aufgrund ihrer wirtschaftlichen
oder technischen Fachkenntnisse eher an profitorientierten Ansétzen interessiert sind.*?°

3.3.4 Kritische Wurdigung der Stiftung als Form der Unternehmensnachfolge

Nachdem die wesentlichen Merkmale einer stiftungsorientierten Unternehmensnachfolge
vorgestellt wurden, unterzieht dieser Abschnitt die Stiftung einer kritischen Wurdigung als

425 ygl. Achleitner/Block (2018), S. 5.
426 Vgl. Block/Hosseini (2017), o. S.
427 Vgl. Achleitner/Block (2018), S. 9.

428 Vgl. Block/Hosseini (2017), o. S. Das Kontrollproblem liisst sich auch auf ein strukturbedingtes Zeit-
problem zuriickfithren. Vgl. dazu Abschnitt 3.3.1.4. Block/Kammerlander (2020) weisen dariiber hinaus
auf die zeitliche Verfiigbarkeit von Vertretern von Stiftungsorganen hin. Vgl. Block/Kammerlander
(2020), S. 43.

429 Vgl. Block/Hosseini (2017), o. S.
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atypische Form der Unternehmensnachfolge. Dabei wird dem Grundgedanken gefolgt und
erneut eine unternehmensbezogene Perspektive eingenommen. Vorrangig werden betriebs-
wirtschaftlich relevante Sachverhalte diskutiert, die sich unmittelbar aus der Verbindung
zwischen der Stiftung und dem Stiftungsunternehmen ergeben kénnen und nicht primar mo-
tivationsbedingt sind.

Themen werden aufgegriffen, die in der Literatur keineswegs neu sind. Um aktuelle Ent-
wicklungen ableiten zu kénnen, werden sie in einem gegenwartigen Kontext zum Wissens-
stand diskutiert. Dartiber hinaus werden sie um einen zusétzlichen Aspekt erganzt, der die
Attraktivitat/das Image stiftungsgetragener Unternehmen als Arbeitgeber im Hinblick auf
die Entwicklung von Humankapital thematisiert. Dieser Aspekt ist von Bedeutung, weil er
aufgrund der demografischen Entwicklung fir kmU und damit auch fir kmBU einen hohen
Stellenwert besitzt, da sie eine weniger starke Position auf dem Arbeitsmarkt haben.*3°

Zwei Aspekte sind fur die Bauwirtschaft besonders relevant:

(1) Trotz des Ubergangs zu maschinen- und gerateorientierter Arbeit hat der Produktions-
faktor ,,menschliche Arbeitskraft“ seine zentrale Bedeutung behalten.*3

(2) Sie weist die branchenweit hochste Mittelstandquote auf, weshalb die Fachkraftever-
fligharkeit die Bauwirtschaft quantitativ in besonderem MaRe betrifft.*%?

Die weiteren Ausfuhrungen beginnen mit einem Diskussionspunkt, der mit der moglichen
Starrheit unternehmensverbundener Stiftungen in Verbindung gebracht wird. Durch den in
der Stiftungssatzung festgeschriebenen Stifterwillen kénnen die bisherige Flexibilitat und
Freiheit der Unternehmensfiihrung sowie das strategische Entwicklungspotenzial des Un-
ternehmens erheblich eingeschrankt werden.*33

Das kann in einigen Fallen herausfordernd sein und bedarf, dass sich Unternehmen entspre-
chend darauf einstellen kdnnen. Eine Anderung der Satzung oder gar die Aufldsung einer
Stiftung ist ohne die Zustimmung der zustandigen Stiftungsaufsicht nicht moglich. In der
Folge kdnnen unflexible Organisationsstrukturen im Unternehmen entstehen, die nicht ohne

430 Vgl. Reinemann (2019), S. 98. Zu den Herausforderungen und Bedrohungen einer schwiicheren Position
am Arbeitsmarkt fiir mittelstdndische Unternehmen vgl. auch Immerschitt/Stumpf (2019), 1 f. Das [fM
Bonn hat die Fachkréfteverfiigbarkeit sogar als besonders mittelstandsrelevant eingestuft. Vgl. Brink/Le-
vering/Icks (2020), S. 22.

431 Vgl. Betriebswirtschaftliches Institut der Bauindustrie (2013), S. 18.
432 7Zur Mittelstandsquote vgl. auch Abschnitt 1.1.
433 Vgl. Schiffer (2020), S. 176.
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Weiteres schnell geandert werden kénnen. Dadurch kann die Unternehmenskontinuitét ge-
fahrdet sein, da etwa auf veranderte Marktbedingungen und wirtschaftliche Rahmenbedin-
gungen nicht oder nur bedingt reagiert werden kann.*3*

Aus Sicht des stiftungsgetragenen Unternehmens sollte der Stiftungszweck nicht zu eng
gefasst sein. Flexible Formulierungen kdnnen Abhilfe schaffen, indem sie der Stiftung er-
maoglichen, bei verinderten Bedingungen zu intervenieren.*® Ebenfalls ist denkbar, dass
bereits in der Stiftungssatzung den Stiftungsorganen das Recht eingeraumt wird, bei veréan-
derten wirtschaftlichen Bedingungen Satzungs- und/oder Verhaltensanpassungen vorzu-
nehmen oder in besonderen Féllen die Ermachtigung zum Wechsel der Rechtsform vorse-
hen.**® Derartig flexible Lésungen kénnen bereits heute unter Anwendung des Regelungs-
rahmens des aktuellen Stiftungsrechts generiert werden. Der Altinhaber hat damit Moglich-
keiten, Anderungen der Satzung noch zu Lebzeiten vorzunehmen oder spater den entspre-
chenden Stiftungsgremien flexible Verhaltensoptionen zu gestatten. Das neue StiftR-Ver-
einhG wird diesen Trend weiter stirken.*3’

Ein weiterer Diskussionspunkt griindet sich darauf, dass in stiftungsgetragenen Unterneh-
men natlrliche Personen als treibende Kraft fehlen. Damit mangelt es an tiblichem Druck
von Eigentlimern mit wirtschaftlichen Interesse, was sich in der Folge als Wettbewerbs-
nachteil erweisen konnte.*3® Um diesen Kritikpunkt zu verifizieren, kann auf die bilanzielle
Leistungsféahigkeit stiftungsgetragener Unternehmen zuriickgegriffen werden. Mittlerweile
existiert eine Vielzahl von Studien, die Datenmaterial bereits ab den 1980er-Jahren, vor-
nehmlich in den skandinavischen Léandern, analysiert haben.**® Die Unternehmensperfor-
mance wird dabei hiufig auf Basis einer Eigen-/Gesamtkapitalrendite verglichen, wobei die
Ergebnisse uneinheitlich ausfallen.

In Deutschland stellt Franke (2018) fest, dass der Median der Gesamtkapitalrendite von
stiftungsgetragenen Unternehmen niedriger ist als der von Vergleichsunternehmen.*4° Al-
lerdings weist der Autor darauf hin, dass der Unterschied nicht signifikant ist, jedenfalls
nicht bei den Stiftungen, die eine starkere Bindung zu dem Unternehmen aufweisen. Daraus
wird ersichtlich, dass ein blofRer Vergleich von Performancezahlen zu kurz greift. Einen
Einfluss haben auch der Grad der Bindung zwischen Stiftung und Unternehmen sowie die

434 Vo] Schiffer (2020), S. 176 f.

4% Vgl. Haid (2015), S. 596. Ahnlich dazu Meinecke (2019), S. 171.
4 Vo] Schiffer (2020), S. 177.

437 Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2021), S. 99.

438 Vgl. Fleisch et al. (2018), S. 41.

4% Vgl. Thomsen (1996).

440 Vgl. Franke (2018), S. 85.
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Heterogenitit der verschiedenen Stiftungsvarianten, egal ob gemein- oder privatniitzig.*4!

Jedenfalls l&sst sich aus der aktuellen Studienlage nicht ableiten, dass eine generell schlech-
tere Performance im Vergleich zu nicht stiftungsgetragenen Unternehmen vorliegt.*42

Zweifel werden auch dahingehend gedufert, ob Stiftungsunternehmen tber schlechtere
Madglichkeiten bei der Finanzierung verfiigen. Im Hinblick auf Eigenmittel mag dies zutref-
fend sein. Die Stiftungsbeteiligung kann sich als schwierig erweisen, zumal die Stiftung
iiber die entsprechenden Liquiditatsreserven verfiigen musste.*® Auch der Zugang zum Ka-
pitalmarkt, etwa zur Erlangung einer Beteiligungsfinanzierung, ist nicht uneingeschrankt
maoglich und hé&ufig Uber die Stiftungssatzung geregelt, um die Unabhéangigkeit zu wah-
ren.444

Maogliche Zweifel an Fremdfinanzierungsmoglichkeiten kénnen jedenfalls nicht tberzeu-
gen. Sei dies aufgrund einer schlechteren Bonitat, fehlenden Garantiekapitals**® und damit
schlechteren Kreditkonditionen durch starre Betriebsorganisationen, verminderte Anpas-
sungsfahigkeit/Reaktionsgeschwindigkeit bei sich andernden Marktbedingungen, fehlen-
dem personlichen Bezug und fehlender personlicher Haftung durch Eigentlimerlosigkeit.
,,Foundation-owned companies may also be able to borrow at particularly favourable rates
because of their conservative capital structure, risk aversion, and committed ownership. 44
Das wird durch die Praxis bestatigt: ,,Im Hinblick auf die Fremdkapitalfinanzierung ergibt
die Befragung unter den Flhrungskraften insgesamt ein positives Bild flr Stiftungsunter-
nehmen. So geben lediglich 15 Prozent der Befragten an, dass Stiftungsunternehmen es
schwieriger haben, Fremdkapital zu beschaffen, als andere nicht stiftungsverbundene Un-

ternehmen [...]«.%’

AbschlieBend wird der Frage nachgegangen, ob Stiftungsunternehmen Uber eine entspre-
chende Attraktivitat/Image zum Erhalt/Aufbau eines notwendigen Humankapitals verfuigen.
Jedenfalls setzt eine wirtschaftliche Leistungsfahigkeit entsprechendes Humankapital in

41 Vgl. Block et al. (2020a), S. 8 f.
442 vgl. Block/Hosseini (2017), o. S.

443 Vgl. Betzer/Bazhutov (2020), S. 53. Richter (2019) weist jedoch darauf hin, dass es stiftungsgetragenen
Unternehmen ermdglicht werden muss, (Eigen-)Kapital von dritter Seite zu erlangen und nennt als mog-
liche Malnahmen die Aufnahme Dritter, Teilverduerung, Gesamtverdauerung oder Borsengang. Vgl.
Richter (2019), S. 304, Rn. 156.

44 Vgl, Stiftung Familienunternehmen (2021), S. 60.

45 Franke (2018) stellt dazu fest, dass stiftungsgetragene Unternehmen iiber eine um 20 Prozent hohere Ei-
genkapitalquote verfiigen als Vergleichsunternehmen. Vgl. Franke (2018), S. 84. Demzufolge haben sie
nicht nur ein hoheres Haftkapital gegeniiber Fremdkapitalgebern, sondern auch eine geringere Verschul-
dungsquote. Zur niedrigen Eigenkapitalquote in der Bauwirtscahft vgl. Abschnitt 3.3.3.

446 Bgrsting/Thomsen (2017), S. 320.
447 Betzer/Bazhutov (2020), S. 54.
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den Unternehmen voraus. Fachkrafte sichern Wettbewerbsfahigkeit, Innovationen und
Wachstum. Angesichts der demografischen Entwicklung stellt die Sicherung des Fachkraf-
tebedarfs fur die Unternehmen jedoch eine zentrale Herausforderung dar. Sie kann bei ent-
sprechendem Erfolg auch ein Wettbewerbsvorteil sein.**® Verfiigen die Unternehmen je-
doch nicht tber die bendtigten Fachkréfte, kdnnen daraus Risiken entstehen. In einer zu
Jahresbeginn 2024 durchgefiihrten Umfrage der Deutschen Industrie- und Handelskammer
gaben 62 Prozent der Bauunternehmen an, dass der Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
ein Risiko filr ihre Geschéaftstatigkeit darstellt.4°

Stiftungsgetragenen Unternehmen kann beim Humankapital die eher langfristige Ausrich-
tung zugutekommen. ,,Die Befunde zur Beschéftigungspolitik deuten darauf hin, dass ein
Interessenkonsens zwischen Gesellschaftern und Arbeitnehmern eher typisch ist, weniger
ein Interessenkonflikt.“4*° Ein derartiger Interessenkonsens bietet der Unternehmenspolitik
mehr Spielraume, den Arbeitnehmern entgegenzukommen.*?

Dariiber hinaus ist zu berlcksichtigen, dass Stiftungsunternehmen ,,[...] nicht von anderen
Unternehmen iibernommen werden konnen*.**? Obgleich Unternehmensiibernahmen hohe
positive Effekte auf das tbernommene Unternehmen haben kdnnen, weisen viele Studien
darauf hin, dass die anvisierten Ziele in vielen Fallen nicht erreicht werden konnten. Es
kommt sogar vor, dass Kéuferunternehmen durch eine Fehlakquisition selbst fiir Jahre in
eine kritische Lage gerieten.**® Somit entfallen in Stiftungsunternehmen die negativen Kon-
sequenzen von Unternehmensiibernahmen fiir die Beschiftigten.*>*

Obwohl klare Beschrankungen gegeben sind, gibt es nach Franke (2018) Anzeichen dafir,
dass die Arbeitsplatzsicherheit in stiftungsgetragenen Unternehmen etwas groRer ist als in
Vergleichsunternehmen.*® Fir die Attraktivitit/das Image stiftungsgetragener Unterneh-
men bedeutet das: ,,The image advantage of the foundation-owned companies is large and
statistically significant. A crude estimate [...] would indicate that their image is twice as

448 Zur Bedeutung der Humanressourcen und des Personalmanagements im Mittelstand vgl. auch Becker
(2015), S. 262.

449 Vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e.V. (2024). Zum Vergleich: In der Industrie betrachten
54 Prozent der befraten Unternehmen den Fachkréftemangel als Risiko fiir die wirtschaftliche Entwick-
lung. Vgl. ebd. (2024).

450 Vgl. Franke (2018), S. 84.
%1 Vgl. ebd., S. 82.
452 Vgl ebd., S. 84.

43 Miiller-Stewens (2016), S. 12. Einen Uberblick iiber ausgewihlte Studien zu Erfolgsanalysen bei Unter-
nehmensiibernahmen bietet Jansen (2016), S. 381 ff.

454 Vgl. Franke (2018), S. 84.
45 Vgl. ebd. Ahnlich dazu auch Fleisch et al. (2018), S. 189.
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good as the image of the average company in the sample.“**® Daraus kann sich ein Vorteil
gegeniiber Vergleichsunternenmen ergeben. 47

Zusammenfassend kann festhalten werden, dass die Griindung einer Stiftung als Nachfol-
geinstrument eine langfristige, sorgféltige Planung und Einrichtung erfordert. Diese muss
nicht nur im Sinne des Altinhabers, sondern auch im Sinne des Unternehmens sein.**® Des-
halb ist sie kein Instrument, das zu einer kurzfristigen Regelung einer Unternehmensnach-
folge geeignet ist. Eventuell kann vorgelagert sogar die Notwendigkeit entstehen, das Un-
ternehmen in eine andere Rechtsform zu uiberfiihren.*° Es kénnen aber auch die verschie-
denen Ausgestaltungsmadglichkeiten sowie die gesetzlichen Regelungen zur Stiftung an sich
zu Problemen fuhren. Denn trotz eines iberschaubaren Regelwerks muss einiges beachtet
werden. Mdglicherweise stellen diese Vorgaben flr die Altinhaber auch eine erste Orientie-
rung dar, die bei einer Stiftungsgriindung einen wertvollen Dienst erweisen kann.

Neben einem hohen Aufwand in Bezug auf Planung, Satzungserstellung und Stiftungser-
richtung ist die Anerkennung der zusténdigen Stiftungsaufsicht notwendig. Dieser Verwal-
tungsakt nimmt weitere Zeit in Anspruch und kann mitunter die Errichtung einer Stiftung
gefdhrden oder gar verhindern.

3.4 Kleine und mittelstandische Bauunternehmen

Im Zentrum der Betrachtungen stehen kmBU als branchenselektierte Teilmenge aus der
Gesamtheit der kmU. Da weder die Forschung zu Mittel- und Kleinbetrieben noch die Mit-
telstandsforschung erkennbar eine branchenorientierte Selektion vornehmen,*° kénnen die
fiir kmU getroffenen grundsétzlichen Aussagen und Feststellungen im Sinne einer Univer-
salitat auch auf kmBU ubertragen werden.

Bei der Grundsatzlichkeit solcher Aussagen stellt der Branchenkontext also kein wissen-
schaftliches Differenzkriterium dar. In der weiteren Fortsetzung des Abschnitts werden
diese grundséatzlichen Aussagen konsequent mit den besonderen branchenspezifischen Er-
kenntnissen und Besonderheiten von kmBU erganzt. Damit kann das Verstandnis fur die

4% Bersting/Thomsen (2017), S. 324.
457 Vgl. auch Richter (2019), S. 280, Rn. 13.

458 Zur Vorbereitung beziehungsweise Planung vgl. auch die Handlungsempfehlungen von Moog/Schell
(2015), S. 828 sowie die sieben Schliisselfragen nach Schiffer (2020), S. 178 f£.

459 Zur Notwendigkeit gesellschaftsrechtlicher Anderungen vgl. die Ausfithrungen zu den unterschiedlichen
Stiftungsvarianten in Abschnitt 3.3.1.2.

460 Vgl. dazu auch die einschligige Literatur wie beispielsweise Becker/Ulrich (2015¢), Reinemann (2019)
und Pfohl (2021b).



3 Konzeptionelle Grundlagen und Begrifflichkeiten 79

besonderen organisatorischen Charakteristika des Beobachtungsobjekts entwickelt wer-
den.*6!

Vorangestellt werden die gréfRenabhangigen Merkmale von kmBU definiert sowie vonei-
nander abgegrenzt. Es ist nicht beabsichtigt, einen umfassenden Uberblick tiber alle vorhan-
denen Definitionen im Kontext der zuvor genannten Begrifflichkeiten zu présentieren.*62
Vielmehr liegt der Fokus darauf, eine fur die Arbeit geeignete theoretische und praxeologi-
sche Arbeitsdefinition des Begriffs ,,kmBU* zu operationalisieren.

Daran anschlie’end werden die besonderen produktionstechnischen Merkmale von Bauun-
ternehmen vorgestellt und die spezifischen Organisationsstrukturen analysiert. Entspre-
chendes gilt fiir die Ausfihrungen zur zentralen Bedeutung des Inhabers und dessen Fih-
rungsverstandnisses.

3.4.1 Begriffsvielfalt

Unter einem Unternehmen wird zunéchst eine wirtschaftlich und rechtlich selbststéandige
Einheit verstanden, die nach dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip gewinnorientiert Leistun-
gen erbringt und vermarktet.*®3 Irrelevant ist in diesem Zusammenhang, unter welcher
Rechtsform dies erfolgt. Somit sind Selbststandige, Familienunternehmen, Personengesell-
schaften, Vereinigungen oder sonstige Einheiten als Unternehmen zu bezeichnen, solange
sie einer wirtschaftlichen Tatigkeit nachgehen.*®* Abzugrenzen sind 6ffentliche Unterneh-
men, die vollstandig oder im Fall einer Kapitalgesellschaft mehrheitlich im Besitz der 6f-
fentlichen Hand sind.*%

Auffallend ist, dass bei der tdglichen Verwendung der Begriffe ,,kleine und mittlere Unter-
nehmen®, ,,Mittelstand* und ,,Familienunternehmen* oftmals &hnliche oder in gewisser
Hinsicht sogar eine synonyme Gruppe von Unternehmen angesprochen werden.*®® Diese
unklare definitorische Abgrenzung ist dem Umstand geschuldet, dass sich bis heute keine

461 Um mogliche Missverstindnisse zu vermeiden, wird an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass in der
weiteren Vorgehensweise konsequent der Begriff ,, kmBU* verwendet wird, auch wenn sich die Quellen
auf die Gesamtheit der kmU beziehen.

462 Bereits 1962 identifizierte Gantzel (1962) iiber 100 Definitionen zu den Begriffen ,kleine und mittlere
Unternehmen®, ,,Mittelstand* und ,,Familienunternechmen®. Vgl. Gantzel (1962), S. 129. Gemil Be-
cker/Ulrich (2015b) existieren heute bereits weit mehr als 200 Definitionsansédtze zum Mittelstand und
den synonym verwendeten Begriffen. Vgl. dazu Becker/Ulrich (2015b), S. 22.

463 Vgl. Springer Fachmedien Wiesbaden (2013), S. 447.

464 Vgl. Europiische Kommission, Generaldirektion Binnenmarkt, Industrie, Unternehmertum und KMU

(2015), S. 9.

465 Vgl. Springer Fachmedien Wiesbaden (2013), S. 326 f.

466 Vgl. Becker/Ulrich (2015b), S. 22.
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allgemeingltige Begriffsbestimmung durchsetzen konnte. Es ist fraglich, ob es eine solche
aufgrund der Heterogenitéat und Komplexitét der betreffenden Unternehmerlandschaft Giber-
haupt geben kann.*¢’

Dadurch entsteht ein Zielkonflikt zwischen der gewunschten Einfachheit und Klarheit bei
der Zuordnung einerseits und den a priori gegebenen Praxisbedingungen andererseits.*6®
Dieser Zielkonflikt wird an dieser Stelle jedoch nicht weiter thematisiert. Es sollen auch
keine Differenzierungsmerkmale oder Uberschneidungsinhalte der Begrifflichkeiten darge-
stellt werden. Dies wiirde den Rahmen der Arbeit tiberschreiten, sodass hier auf die weiter-
fiinrende Literatur verwiesen werden kann.*® Stattdessen gilt es im nachsten Abschnitt,
eine Begriffsabgrenzung im eigentlichen Sinne vorzunehmen.

3.4.2 Begriffsabgrenzung und Definition

KmBU weisen vorrangig qualitative und auch quantitative Unterscheidungs- und Charak-
terisierungsmerkmale auf, die fiir das Thema von entscheidender Bedeutung sind. Aus qua-
litativer Sicht werden Merkmale angesprochen, die 6konomische, gesellschaftliche und psy-
chologische Aspekte umfassen.*’® Demgegeniiber beinhalten die quantitativen Kriterien
GroRenperspektiven und setzen damit an empirisch einfach erfassharen Kriterien an.’t Hin-
sichtlich der Bedeutung beider Abgrenzungsmerkmale wird postuliert, den qualitativ-orien-
tierten Merkmalen bei der Charakterisierung und Beschreibung der anvisierten Unterneh-
men eine besondere Bedeutung beizumessen. 472

In diesem Zusammenhang ist ein begrifflicher Differenzierungsansatz zu beachten. Wéh-
rend in dem Konstrukt der kmU die quantitativ-orientierte Perspektive vorhanden ist, basiert
die umfassendere Betrachtung des Begriffs ,,Mittelstand* auf einer qualitativ orientierten
Auffassung.*”® Deshalb wurde bereits im Titel dieser Arbeit der Begriff ,,kleine und mittel-
stdndische Unternehmen‘ gewahlt, um nicht die Mdglichkeit einer rein zahlenméaligen Ab-
grenzung zu suggerieren.

467 Vgl. Becker/Ulrich (2015b), S. 23.
48 Vgl. ebd., S. 22 f.

469 Vgl. beispielsweise Felden/Pfannenschwarz (2008), S. 22 ff., Becker/Ulrich (2015b), S. 22 ff., Berle-
mann/Jahn (2016), Jahn (2018) und Reinemann (2019), S. 2 ff.

470 Vgl. Reinemann (2019), S. 2.

411 Vgl. ebd.

472 Zur Bedeutung der qualitativ-orientierten Merkmale vgl. auch Janssen (2009), S. 11.
473 Vgl. Reinemann (2019), S. 2.
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In den Forschungsarbeiten des IfM Bonn findet sich vorrangig eine qualitativ-gepragte
Sichtweise wieder. Die Definition des Mittelstandsbegriffs orientiert sich dort an den Ei-
gentumsverhéltnissen und Fihrungsstrukturen. Dadurch wird die voranstehend genannte
differenzierte Merkmalsabgrenzung unterstitzt und die Bedeutung qualitativer Merkmale
weiter betont.*’*

Im Gegensatz zu den quantitativen Merkmalen stellen die qualitativen Aspekte keine harten
Ausschlusskriterien dar. Sie sind vielmehr praxisfundierte Pragungsmerkmale, die als cha-
rakteristisch fiir kmBU anzusehen sind.*”® In der Literatur sind zahlreiche Kataloge verfiig-
bar, die anhand verschiedener Merkmale eine qualitative Differenzierung vom typischen
GroBunternehmen ermoglichen.*’® Allerdings gestaltet sich die Abgrenzung aufgrund der
Vielfaltigkeit der Merkmale als schwierig.*’

Eine stark funktionale Betrachtungsweise nach Pfohl (2021) und darauf aufbauende Arbei-
ten sind — aufgrund ihrer starren Strukturierung unter Zugrundelegung verschiedener, stark
industriell gepragter betrieblicher Funktionsbereiche einer Unternehmung — problembehaf-
tet und damit wenig zielfihrend.*’® Eher sind Merkmale zu identifizieren, die auf den vom
IfM Bonn betonten spezifischen Eigentums- und Fiihrungsverhaltnissen basieren und mit
denen sich die besonderen Organisations- und Kulturgegebenheiten begriinden lassen.

Rohlfing/Funck (2002) sichten insgesamt 38 Quellen mit Definitionsanséatzen und extrahie-
ren mehrere qualitative Hauptkriterien, die in der wissenschaftlichen Diskussion als beson-
ders relevant erachtet werden.*”® Am haufigsten tritt die Dominanz des Unternehmers als
Eigentliimer und Unternehmensleiter auf. Gleichzeitig nimmt er eine entscheidende Position
in Bezug auf die Unternehmensentscheidungen, -abldufe und die Unternehmenskultur
ein. 480

In neuerer Literatur wird diese Merkmalsauspragung als das entscheidende Charakteristi-
kum bzw. Kernkriterium diskutiert. ,,Ganz wesentlich sind mittelstdndische Unternehmen

474 Vgl. Welter/May-Strobl/Wolter (2014), S. 17.
475 Vgl. Reinemann (2019), S. 4.

476 Vgl. dazu friih schon Gantzel (1962), S. 280 ff., Mugler (1998), S. 19 ff., Wegmann (2006), S. 14 ff. und
Pfohl (2021a), S. 28 ff. Bei Wegmann (2006) ist allerdings darauf hinzuweisen, dass er seine Ausfithrun-
gen auf die dritte Auflage der Arbeit von Pfohl (1997) sowie auf das Werk von Mugler (1998) bezieht.

477 Vgl. Becker/Ulrich (2015b), S. 27.

478 Zur generellen Problematik und Kritik an dieser Ausrichtung vgl. beispielsweise Ulrich (2011), S. 25.
479 Vgl. Rohlfing/Funck (2002), S. XVI f.

480 Vgl. ebd., S. XVIL
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durch die Einheit von Eigentum und Leitung gepréagt, d. h., der Eigentiimer oder ein Mit-
glied der Eigentiimerfamilie managt sein Unternehmen [...]*.*8! Dariiber hinaus wird auf
weitere Auspragungsformen hingewiesen, die als Erganzung hinzugezogen und somit als
Sub-Kriterien bezeichnet werden konnen. Es handelt sich dabei um:*82

(1) Einheit von Leitung, Entscheidung,Verantwortung,

(2) Einheit von Eigentum, Risiko, Kontrolle,

(3) flache Hierarchie und Konsens zwischen der Fihrungsebene und den Mitarbeitenden,
(4) personliche Verbindung zum Unternehmensumfeld,

(5) Unabhé&ngigkeit von Konzernen.

Hinsichtlich der Konzernunabhéngigkeit konstatiert Soliner (2014), dass lediglich 7 Prozent
der kmU von anderen Unternehmen kontrolliert werden, wahrend es im Baugewerbe ledig-
lich 5 Prozent sind.*

Eine alleinige Fokussierung des Kernkriteriums kann jedoch aufgrund der damit verbunde-
nen eindimensionalen Betrachtungsweise einer komplexen Situation problembehaftet sein.
Deshalb werden bei der Arbeitsdefinition gleichfalls Sub-Kriterien beriicksichtigt. Aller-
dings wird das Kriterium (4) nicht beachtet. Denn es entféllt als personalisiertes Merkmal
beim Ausscheiden des Altinhabers und hat somit fir die Forschungsarbeit keine Relevanz.

Neben den qualitativen Merkmalen mussen auch die quantitativen Kriterien betrachtet wer-
den. Sie ermdglichen auf Basis fester Zahlenwerte eine Unterscheidung von Unternehmen
unterschiedlicher GrofRenklassen und orientieren sich dabei tiberwiegend an der Anzahl der
Mitarbeitenden sowie dem Jahresumsatz.*34

Die nachfolgende Tabelle 2 prasentiert die drei gelaufigsten branchenunabhangigen Defini-
tionsanstze. 4%

481 Reinemann (2019), S. 4. Hervorhebungen im Original. Zur Verkniipfung von Eigentum und Management
vgl. auch Abschnitt 2.1.

82 Vgl. insgesamt ebd., S. 5. Ahnlich dazu auch Becker/Ulrich (2015b). Sie definieren vier Abgrenzungs-
elemente als kleinsten gemeinsamen Nenner: (1) Wirtschaftliche und rechtliche Selbsténdigkeit des Un-
ternehmens, (2) Einheit von Eigentum, Kontrolle und Leitung, (3) Personenbezogenheit der Unterneh-
mensfiihrung und (4) begrenzte GroBe des Unternehmens. Vgl. dazu Becker/Ulrich (2015b), S. 26.

483 Vgl. Sollner (2014), S. 45 f.
44 o] Botzkowski (2017), S. 40.
485 Vgl. Becker/Ulrich (2015b), S. 24.
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. Umsatzerlos Bilanzsumme
Typ Beschaftigte
(Mio. €) (Mio. €)
@ Kleinstkapitalgesellschaft <10 oder <0,7 oder <0,35
ﬁ % Kleine Kapitalgesellschaft <50 oder <12,0 oder <6,0
3
3 I MittelgroBe Kapitalgesellschaft <250 oder <40,0 oder <20,0
a Grofe Kapitalgesellschaft > 250 oder > 40,0 oder > 20,00
<5}
g S Kleinstunternehmen <10 sowie entweder <2 oder <2
o ‘B
T 2
o & Kleine Unternehmen <50 sowie entweder <10 oder <10
E
w X M ittlere Unternehmen < 250 sowie entweder <50 oder <43
c Kleinstunternehmen <9 und <2 k. A.
c
8 Kleine Unternehmen <49 und <10 k. A.
S Mittlere Unternehmen <499 und <50 k. A.
(v
= KMU zusammen <499 und <50 k. A.

Tabelle 2: Gangige groRenbezogene Abgrenzungsdefinitionen

Im § 267 HGB werden GroRenklassen beschrieben, die bei der Erstellung eines Jahresab-
schlusses zu beachten sind. Die handelsrechtlichen Grélenmerkmale werden jedoch nicht
weiter bertcksichtigt. Sie wurden explizit nur fir Kapitalgesellschaften entwickelt und es
gibt gerade bei den kmBU einen betrachtlichen Anteil an Einzelunternehmern und Perso-
nengesellschaften.*8’

Besonders bedeutsam ist hingegen die EU-Empfehlung 2003/361 beziiglich der Definition
von Kleinst-, Klein und Mittelunternehmen, da sie den Zugang zu Finanzmitteln und EU-
Forderprogrammen maRgeblich beeinflusst.*®

Zu den gangigsten Abgrenzungen, die sich im deutschsprachigen Raum durchgesetzt haben,
gehort nach Becker/Ulrich (2015) die Definition des IfM Bonn.*®° Obwohl sie international
keine Beachtung findet, stellt auch Reinemann (2019) fest, dass in der wissenschaftlichen
Diskussion im deutschen Sprachraum immer noch die Definition des IfM Bonn gangig

ist 490

48 Quelle: eigene Darstellung.
487 Vgl. Abschnitt 1.1.

48 Vgl. Becker/Ulrich (2015b), S. 24. Zur EU-Empfehlung vgl. Europiische Kommission (2003). Ab dem
Berichtsjahr 2018 verdffentlicht zudem das Statistische Bundesamt die Ergebnisse fiir Unternehmen ent-
sprechend der EU-Unternehmensdefinition. Vgl. Statistisches Bundesamt (2022).

489 Vgl. Becker/Ulrich (2015b), S. 24. Identisch dazu Reinemann (2019), S. 3.
490 Vgl. Reinemann (2019), S. 3.
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Dessen ungeachtet kann auch mit diesem Ansatz kein branchenspezifischer Baukontext ge-
neriert werden. Um ein mdglichst ganzheitliches Bild zu erlangen, missen die Positionen

in der baubetriebswirtschaftlichen Literatur analysiert werden.**

Im Ergebnis resultiert daraus ein uneinheitliches Bild bei den GréRenmerkmalen und eine
teilweise ungenaue Vermengung quantitativer und qualitativer Begrifflichkeiten. Die Ta-
belle 3 zeigt die verschiedenen Klassifikationen von Girmscheid (2010), Leimbock/I-
ding/Meinen (2017), Diederichs et al. (2020) und dem Hauptverband der Deutschen Bauin-
dustrie (2023).49

Typ Beschéftigte
=} Kleinstunternehmen <10
2= ,

o 9' Kleinunternehmen <50
(72)
o
E N Mittelunternehmen <250
O} GrolRe Unternehmen > 250
~ Kleinstunternehmen <10
O .- C ~ .
B g’ g I Kleine Unternehmen <50
==
= S & & Mittlere Unternehmen <250
(5] 2 =
— GroBunternehmen > 250
(7]
E — Kleinunternehmen <50
- — O
|
(D) S S Mittelstandische Unternehmen <500
8og
o) GroBunternehmen > 500
kleinere Betriebe <10
2 5.
g & °C kleinere Betriebe <20
29 B ~ -
o =2 =2 ¥ Mittelstand <50
22329
g_ O 5 & Mittelstand <100
© .
f g m groRere Betriebe <200
grofe Betriebe > 200

Tabelle 3: GréRenbezogene Abgrenzungsdefinitionen von Bauunternehmen 4%

Uberwiegend wird die Anzahl der Beschiftigten als Differenzierungskriterium herangezo-
gen. Weitere quantitative Aspekte, wie beispielsweise Umsatzerlose, werden berhaupt
nicht oder nur nachrangig berucksichtigt.

491 Vgl. dazu beispielhaft Girmscheid (2010), Leimbdck/Iding/Meinen (2017), Diederichs/Malkwitz/Schlii-
ter (2020) und Kraus (2023).

492 Vgl. Girmscheid (2010), S. 411 f., Leimbock/Iding/Meinen (2017), S. 88, Diederichs/Malkwitz/Schliiter
(2020), S. 175 und Kraus (2023), S. 6. Bei Leimbock/Iding/Meinen (2017) ist darauf hinzuweisen, dass
sie unverdndert die Beschéftigungsgrofienklassen des Statistischen Bundesamtes iibernehmen. Vgl. Sta-
tistisches Bundesamt (2023b).

493 Quelle: eigene Darstellung.
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Der Hauptverband der Deutschen Bauindustrie (2023) nimmt zwar eine eindeutige zahlen-
maéRige Einordnung vor, bleibt aber bei der Typbezeichnung unkonkret im bereits erlauter-
ten Sinn. Zudem beziehen sich die Ausfiuhrungen explizit auf das Bauhauptgewerbe. Inso-
fern wird dieser Klassifikationsansatz nicht weiter berticksichtigt, da eine ausschlieBliche
Betrachtung dieses Teils der Bauwirtschaft nicht im Fokus dieser Arbeit liegt.*%*

Unter Bertcksichtigung der anwendbaren Differenzierungsansétze bietet es sich an, die
quantitative Abgrenzungslinie zwischen Kleinstunternehmen und kleinen Bauunternehmen
aufgrund der Bedeutung der Definition des IfM Bonn sowie der Empfehlung der EU in
Verbindung mit deren Ubereinstimmung zu Girmscheid (2010) und Leimbdck/Iding/Mei-
nen (2017) bei > 10 vorzunehmen.

Nach oben hin wird die Abgrenzungslinie zwischen einem Grof3- und einem mittleren Un-
ternehmen in Anlehnung an die EU-Empfehlung und deren Schnittmenge zu Girmscheid
(2010) und Leimbéck/1ding/Meinen (2017) bei einer Beschiftigtenzahl < 250 gezogen.*®
Hohergehende Klassifikationen, insbesondere nach Diederichs et al. (2020) und dem Ifm
Bonn, sind aufgrund der Betriebsstruktur im Baugewerbe nicht sinnvoll. Zur Begriindung:
In 2021 beschéftigten lediglich etwa 0,09 Prozent aller Betriebe des Baugewerbes 250 und
mehr abhangige Beschaftigte. Somit sind diese Unternehmen schon alleine aufgrund ihrer
Quantitat den Grollunternehmen zuzuordnen. Andernfalls wére eine solche GroRenkatego-
rie bereits grundsétzlich tberflussig.**

Auf dieser Grundlage kann folgender definitorischer Ansatz des Begriffs kmBU abgeleitet
werden: KmBU werden aufgrund der Einheit von Eigentum und Leitung stark durch eine
Geschaftsleitung gepragt, in der der Eigentlimer oftmals selbst tétig ist. Fremdgeschaftsfih-
rungen sind durchaus maoglich. Im Falle einer solchen werden diese jedenfalls stark von ihm
dominiert, beeinflusst und entsprechend kontrolliert. Es liegt grundsatzlich ein Bestreben
vor, die alleinige Entscheidungsmacht im Unternehmen zu erhalten. Das indiziert aufgrund
der unmittelbaren Handlungskonsequenzen fur das Privatvermdgen eine moderate Risikon-
eigung.*®” Als Folge zeichnen sich kmBU durch flache Hierarchien aus, verbunden mit in-
formalen und personenorientierten Strukturen und einem hohem Zentralisierungsgrad. Sie

4% Vgl. Abschnitt 1.1.

4% Die statistische Ungenauigkeit zu Girmscheid (2010), der die Grenze bei kleiner-gleich 250 Beschiiftigte
zieht und damit eine marginal andere Position einnimmt, kann an dieser Stelle vernachléssigt werden.

4% In 2021 stellte sich im Baugewerbe die Situation in absoluten Zahlen ausgedriickt wie folgt dar: 0 bis un-
ter 10 Beschiftigte: 331.140 Unternehmen. 10 bis unter 50 Beschéftigte: 42.119 Unternehmen. 50 bis
unter 250 Beschiftigte: 3.765 Unternehmen. 250 und mehr Beschiftigte: 382 Unternehmen. Vgl. Statisti-
sches Bundesamt (2023b).

47 ygl. Pfohl (2021c), S. 120.
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sind rechtlich und wirtschaftlich selbststdndig und beschaftigen mehr als 10 und weniger

als 250 Mitarbeiter.

Nachdem die Arbeitsdefinition fur die Forschungsarbeit vorliegt, kann auf die branchenspe-

zifischen Besonderheiten dieser Unternehmen eingegangen werden.

3.4.3 Organisatorische Rahmenstruktur

Die Betrachtung der spezifischen organisatorischen Rahmenbedingungen in einem kmBU
erfordert zum einen eine inhaltliche und zum anderen eine zeitliche Differenzierung der
organisatorischen Aufbaustruktur. Eine derartige Denkhaltung resultiert konsequenterweise
in einem Mehrebenenverstandnis, das in der Abbildung 5 veranschaulicht wird.

Unternehmensleitung,
zentrale Dienste.
Servicebereiche etc.

Abbildung 5: Modell einer Zwei-Ebenenstruktur4®

Auf der Unternehmensebene héngt die Organisationsform von vielen situativen und indivi-
duellen Faktoren ab. Demnach unterscheiden sich Bauunternehmen trotz vielfach &hnli-
chem oder sogar gleichem Leistungsprogramm in ihrer Aufbauorganisation mitunter deut-
lich.*®® Die Unternehmensebene mit der Leitung, den zentralen Diensten und/oder Ser-

vicebereichen weist eine permanente Struktur auf.

4% Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Diemand (2001), S. 66. Zur Definition und rechtlichen Ein-

ordnung von ARGEN vgl. Girmscheid (2010), S. 224.

49 Vgl. Diemand (2001), S. 66 und Girmscheid (2010), S. 377. Vgl. dazu auch die grundsitzlichen Feststel-

lungen zu Organisationsstrukturen in Abschnitt 3.2.3.
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Anders verhélt es sich auf der Leistungserstellungs-/Projektebene. Sie ist durch temporare
Strukturen gekennzeichnet.>® Dort wird der Produktionsprozess durch die kontinuierliche
Realisierung von neuen Projekten mit einem Kontinuum von dhnlichen bis verschiedenar-
tigen Leistungscharakteristiken und Randbedingungen abgebildet.%

Aufgrund dieser Besonderheiten bieten sich Bauunternehmen nur wenige Moglichkeiten,
steigende Skalenertrage zu erwirtschaften.%%? Die Leistungserstellungs-/Projektebene ist
dennoch von grundlegender Bedeutung fiir den Geschaftserfolg. Die Einzelergebnisse der
Projektaktivitaten repréasentieren in Summe den Gesamterfolg des Unternehmens.

3.4.4 Bauwirtschaft — produktionstechnische Besonderheiten

Auf der Leistungserstellungs-/Projektebene ist die Erbringung einer Bauleistung aufgrund
ihrer Spezifika nur bedingt mit der Wertschdpfung in anderen Wirtschaftsbereichen einer
Okonomie vergleichbar. Fissenewert (2005) definiert drei Kategorien, anhand derer die pro-
duktionstechnischen Spezifika charakterisiert werden kdnnen.5% Es handelt sich um:

(1) Auftragsfertigung,
(2) Baustellenfertigung,
(3) Einzelfertigung.

Bauen beginnt erst mit der Entscheidung des Bauherrn. Das Bauunternehmen bestimmt we-
der Art und Umfang des Projekts noch den Erstellungszeitpunkt.>® Folglich ist Bauen eine
Fertigung bzw. Produktion auf Bestellung, die vom Kunden abhéngt.>%

Die Leistungerstellung kann detailliert anhand einer Leistungsbeschreibung und eines Leis-
tungsverzeichnisses oder pauschal als Leistungsbeschreibung mit Leistungsprogramm er-
folgen. Im ersten Fall erfolgt eine genaue Auflistung der einzelnen Leistungen, zum Beispiel
nach Bauteilen und Ausfiihrungsschritten. Im zweiten Fall werden nur die Anforderungen

500 Zu den permanenten und temporiren Strukturen vgl. Huemann (2013), S. 41.
01 Vgl. Girmscheid (2008), S. 130.

502 7Zu den Skalenetriigen vgl. ausfiihrlich beispielsweise Lachmann (2006), S. 90 f. und Krugman/Wells
(2017), S. 370. Zu den Konsequenzen geringerer Skalenertrdgen in kmU vgl. Reinemann (2019), S. 27.

03 Vgl. Fissenewert (2005), S. 60 ff. Zur Bedeutung des Einflusses produktionstechnischer Besonderheiten
auf die Organisationsstrukturen vgl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 306 ff.

504 Vgl Seefeldt (2003), S. 22.
%5 Vgl. ebd.
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angegeben, die das Bauwerk erfiillen muss. Die Gestaltungsfreiheiten des Bauunternehmens
sind bei pauschalen Leistungsbeschreibungen gréRer.>%

Um jederzeit einen Auftrag auszufiihren zu kénnen, muss eine Bauunternehmung perma-
nent Produktionskapazititen auf Abruf vorhalten.>®” Allerdings ist diese Kapazitit bei den
kmBU relativ gering. Folglich ist bei ihnen der Auftragsbestand teilweise sehr niedrig, was
ein erhebliches Risiko birgt. Sind zum richtigen Zeitpunkt keine Auftrdge vorhanden, kann
die Existenz der Unternehmen schnell bedroht sein.>®® Auch kurzfristig nicht ausgelastete
Kapazitaten wirken sich naturgemaR unmittelbar auf die finanzielle Lage und somit auch
auf die Zahlungsfahigkeit eines Unternehmens aus. Denn der Anteil der fixen Kosten bleibt
vorerst weitgehend konstant. In der Konsequenz missen diese unverénderten Fixkosten
durch einen geringeren Deckungsbeitrag gedeckt werden, der sich aus den reduzierten Er-
losen der auftragsabhangigen (variablen) Leistungen abzuglich der variablen Kosten
ergibt.>®°

Bauprojekte unterliegen mitunter sehr haufig einer Storintensitat des Auftraggebers. Die
rechtliche Grundlage ergibt sich aus der VOB. Im Gegensatz zum Werkvertragsrecht des
BGB hat der Auftraggeber bei einem VOB-Vertrag diverse Moglichkeiten, die Leistungs-
erstellung wahrend der Durchfiihrung der Arbeiten einseitig zu beeinflussen. Es ist tblich,
dass wihrend der Bauzeit Anderungen am Leistungsumfang hinsichtlich des Bauplans, der
Bauzeit oder der Ausfiihrung von Positionen, die nicht im Leistungsverzeichnis vorgesehen
sind, vorgenommen werden.>!° Derartige Vorkommnisse erschweren bzw. verhindern eine
friihzeitige und moglichst genaue Ermittlung der Kosten im Zuge einer Angebotskalkula-
tion.>*! Gleichzeitig fiihren sie fast immer zu nachtraglichen Vertragsanpassungen. Daraus
konnen sich zusatzliche Vergutungsforderungen in Form von Nachtrdgen ergeben, die das
Bauunternehmen neben der urspringlich vertraglich vereinbarten Vergitung stellen
kann.®?

Zusétzlich stellt jedes Bauprojekt eine Einzelfertigung dar, das an den jeweiligen Standort
gebunden ist. Somit erfolgt die Leistungserstellung vor Ort auf der Baustelle. Samtliche
Produktionsfaktoren wie etwa Arbeitskrafte und Betriebsausstattungen missen nicht nur

506 Vgl. Betriebswirtschaftliches Institut der Bauindustrie (2013), S. 18.
07 Vgl. Seefeldt (2003), S. 22.

508 Vgl. Leimbodck/Iding/Meinen (2017), S. 88 f.

509 ygl. ebd., S. 393.

510 vgl. Seefeldt (2003), S. 21.

511 Vgl. auch Rathswohl (2014), S. 8.

512 Vgl. Berner/Kochendérfer/Schach (2020), S. 29.



3 Konzeptionelle Grundlagen und Begrifflichkeiten 89

dorthin verbracht, sondern dort auch vorgehalten werden.>*® Daraus resultiert die Notwen-
digkeit fir Bauunternehmen, den Auftragen entsprechende spezifische Projektorganisatio-
nen zu etablieren und nach Abschluss der Aufgaben wieder in die regulare Unternehmens-
struktur zu integrieren.>*

Jedes Projekt weist einen prototypischen Einzelfertigungscharakter auf. Es setzt eine indi-
viduelle Planung voraus, um eine wirtschaftlich wie technisch optimale Ausfuhrung errei-
chen zu konnen.>® Mogliche Risiken bestehen darin, dass Erfahrungen aus fritheren Pro-
jekten aufgrund des prototypischen Charakters der Arbeiten lediglich in begrenztem Um-
fang auf neue Projekte (ibertragen werden konnen.*'® Zusatzlich kénnen die Produktions-
prozesse weiteren vielféaltigen Storeinfliissen wie beispielsweise der Witterung oder Geneh-
migungsverfahren ausgesetzt sein.>!’ Insbesondere die klimatisch bedingten saisonalen
Schwankungen bei den Auftragseingangen erfordern von den Unternehmen hohe Flexibili-
tat in Bezug auf die personellen Kapazitaten und die Liquiditat aufgrund der stark volatilen
Zahlungsstrome.>8

Einzelfertigung bedeutet auch, dass sich die Zusammensetzung der am Projekt beteiligten
Akteure wie zum Beispiel Auftraggeber, Planer, Behdrden und Nachunternehmer bei jedem
Projekt andert.>® In Verbindung mit der Heterogenitét der Leistungserbringung wird zudem
eine projektiibergreifende, das heiRt standardisierte, Leistungsoptimierung erschwert.>?
Die Ortsgebundenheit des Bauprojekts bedingt zusatzlich logistische und arbeitsvorberei-
tende MalRnahmen, denn die bendtigten Produktionseinrichtungen kénnen nur sehr selten
von Bauprojekt zu Bauprojekt umgesetzt werden. KmBU haben hier im Vergleich zu den
groRen Unternehmen Nachteile in der Synergienutzung.®?! Dariiber hinaus kénnen die lo-
kalen Gegebenheiten und Rahmenbedingungen Anpassungen in der Baustelleneinrichtung
nach sich ziehen.>?

513 Vgl. Betriebswirtschaftliches Institut der Bauindustrie (2013), S. 17.
514 Vgl. Girmscheid (2010), S. 412. Vgl. dazu auch Abschnitt 3.4.3.
515 Vgl. Rathswohl (2014), S. 6.

516 Aus diesem Grund werden Bauleistungen #hnlich wie Dienstleistungen auch als Erfahrungsgiiter be-
zeichnet. Vgl. Bromer (2015), S. 31 sowie die dort zitierte Literatur.

517 Vgl. Betriebswirtschaftliches Institut der Bauindustrie (2013), S. 18.
518 Vgl. Bromer (2015), S. 29 f.
519 Vo] Rathswohl (2014), S. 6.

520 Vgl. dazu auch Abschnitt 3.4.3 und die dort thematisierte Problematik zur Generierung steigender
Skalenertrége.

%21 Vgl. Girmscheid (2010), S. 421.
522 Vgl. Seefeldt (2003), S. 21.



3 Konzeptionelle Grundlagen und Begrifflichkeiten 90

3.4.5 Charakteristische Organisationsstrukturen

Die nachfolgenden Ausfiihrungen dienen der Charakterisierung und Analyse der spezifi-
schen Organisationsstrukturen von kmBU. Durch diese Vorgehensweise wird ein Merk-
malsraum geschaffen, ,,[...] in dem die entsprechenden Eigenschaften realer Organisations-

strukturen abgebildet und diese Strukturen insgesamt eingeordnet werden kénnen [...]<.%%

Ausgehend von dem Burokratie-Modell Webers und der Organisationslehre haben sich im
Laufe der Zeit verschiedene Strukturdimensionen herausgebildet, die als erforderlich und
ausreichend betrachtet werden, um wichtige Aspekte von Organisationsstrukturen erfassen
und analysieren zu kénnen.>?* Einen solchen Ansatz bieten beispielsweise Kieser/Kubicek
(1977) sowie Kieser/Walgenbach (2010), die insgesamt flinf pragende Dimensionen identi-
fizieren:>%

(1) Spezialisierung,

(2) Koordination,

(3) Konfiguration/Leitungssystem,
(4) Entscheidungsdelegation,

(5) Formalisierung.

Dieser Ansatz hat einen hohen Verbreitungsansatz erreicht.>?® Er kann jedoch nicht dariiber
hinwegtduschen, dass sich damit die organisationsstrukturellen Spezifka von kmBU nur
grundlegend und idealisiert darstellen lassen. Jeglicher Versuch, daraus pauschale Ablei-
tungen treffen zu wollen, ware jedenfalls falsch. Aus diesem Grund wird davon abgesehen,
entsprechende Zusammenfassungen der Konfiguration oder des Leitungssystems in Form
von Muster- oder Beispiel-Organisationsschaubildern vorzustellen.?’

Die Dimensionen dienen allenfalls als Orientierungsrahmen fur Strukturmerkmale, die in
solchen Unternehmen besonders haufig anzutreffen sind und somit als Ausgangsbasis fiir

523 Kieser/Walgenbach (2010), S. 65.

524 Vgl. ebd., S. 71.

% Vgl. Kieser/Kubicek (1977), S. 49 und Kieser/Walgenbach (2010), S. 71.
5% Vgl. Bergmann/Garrecht (2016), S. 21.

527 Zu entsprechenden Beispiel-Organigrammen vgl. Girmscheid (2010), S. 411 sowie Diederichs/Malk-
witz/Schliiter (2020), S. 177 f. Im Ubrigen vertritt Pfiffner (2020) eine gleichlautende Meinung. ,,Der
Versuch [..], Organisationsmodelle von der Stange weg, sozusagen nach Konfektionsgrofle im Unterneh-
men einzufiihren, kann nicht funktionieren, weil jedes Unternehmen anders ist. Organisationsstrukturen
miissen wie MaBanziige geschneidert werden.* Pfiffner (2020), S. 25.



3 Konzeptionelle Grundlagen und Begrifflichkeiten 91

die Skizzierung ihrer besonderen Eigenschaften genutzt werden kénnen. Als Grundlage bil-
den sie dennoch einen wichtigen Bezugsrahmen fiir die weiteren Uberlegungen.

Arbeitsteilung (Spezialisierung):

Ein grundlegendes Problem jeder organisatorischen Strukturierung besteht in den Regelun-
gen zur Spezialisierung, die als die wohl bekannteste Form der Arbeitsteilung in Organisa-
tionen gelten.>?® Sie etablieren eine Struktur von Rechten und Pflichten zur Erfiillung der
Organisationsziele. Eine Abhéngigkeit von einzelnen konkreten Personen ist nicht gege-
ben.>?®

Grundsatzlich sind alle Unternehmen als arbeitsteiliges System aufgebaut. Die Arbeitstei-
lung kann nach Objekten, Verrichtungen, einer Mischform oder situationsspezifisch erfol-
gen. Durch Spezialisierung entstehen (Teil-)Aufgaben unterschiedlicher Art, sodass diese
Artenteilung tiber eine reine Mengenteilung hinausgeht.5%

Neben den vorstehend diskutierten kaum gegebenen Standardisierungsmaoglichkeiten wei-
sen kmBU im Vergleich zu GroBunternehmen haufig eine geringere Arbeitsteilung auf.%3!
Das ist hauptsachlich auf die kleinere Anzahl von Beschéftigten zurtickzufthren. In vielen
Fallen erfolgt die Arbeitsteilung auf personenbezogener Basis.>3? AuBerdem ist oft die Nei-
gung stark ausgepragt, alles oder zumindest vieles selbst zu erledigen.>® Allerdings kann
diese Haltung nicht allein durch Defizite im Fuhrungsbereich begriindet werden.

Ebenso sind die mit Outsourcingentscheidungen verbundenen Transaktionskosten von Be-
deutung.®3* Entscheidend sind sie durch die Verhaltensannahmen ,,begrenzte Rationalitét“

528 Vgl. Breisig (2015), S. 53 und Schreydgg/Geiger (2016), S. 42.

529 Vgl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 73.

530 Vgl. ebd., S. 71, Breisig (2015), S. 54 und Bergmann/Garrecht (2016), S. 22.

531 Vgl Pfohl (2021¢), S. 106.

532 Vgl. Rohlfing/Funck (2002), Anhang 2, S. IV und Freiling/GroBmann (2015), S. 58.
53 Vgl. Wegmann (2006), S. 58.

53 Der Begriff ,, Transaktionskosten* geht auf Arrow (1969) zuriick, der sich in seiner Arbeit mit Transaktio-
nen und den damit verbundenen Kosten befasst.Vgl. Arrow (1969). Allerdings wird der Begriff ,, Transak-
tion“ unterschiedlich abgegrenzt, woraus sich folglich auch Unterschiede bei der Abgrenzung von Trans-
aktionskosten ergeben. Vgl. Gobel (2021), S. 199. In einem allgemein gehaltenen Verstindnis werden
darunter verschiedene Aufwandsarten wie beispielsweise Suchaufwand, Verhandlungsaufwand, Inspekti-
ons- und Kontrollaufwand, Informationsaufwand und Abwicklungsaufwand zusammengefasst. Vgl. Al-
bach (2001), S. 54.
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und ,,Opportunismus* begriindet.>® Die theoretische Grundlegung erfolgt in dem Transak-
tionskostenansatz,>® der auf die Arbeit von Coase (1937) zuriickgeht. Darin formuliert der
Autor die Frage, warum es in der Realitat neben Markten auch Unternehmen als hierarchi-
sche Gebilde mit einer internen Arbeitsteilung gibt.>3” GemaR seiner Kernaussage verur-
sacht jede Handlung in marktwirtschaftlichen Zusammenhangen Kosten.>*® Die Hohe der
Kosten bestimmt folglich, ob Transaktionen innerhalb eines Unternehmens oder durch die
Nutzung eines Marktsystems durchgefiihrt werden.>3® Damit liefert der Transaktionskosten-
ansatz nicht nur eine Erklarung fur das Bestehen von Unternehmen, gleichzeitig bietet er
wichtige Ansétze flr die Ausgestaltung von Produktions- und Organisationsformen.

In kmBU waren Ausgliederungen an Transaktionspartner aufgrund der teilweise sehr unter-
schiedlichen Funktionen und Téatigkeiten mit erheblichen Aufwendungen verbunden. Die
Umsetzung von Auslagerungsmanahmen gestaltet sich zudem schwierig. Denn viele die-
ser Unternehmen agieren besonders bei umfangreichen Projekten selbst als Subunternehmer
von groRen Bau- oder Generalunternehmern.

Ungeachtet dieser Herausforderungen ist der strukturelle Aufbau tiberschaubar, was zu ei-
ner Funktionshaufung fuhrt. Die Mitarbeiter ubernehmen demzufolge verschiedene Funkti-
onen und Aufgaben.®* In kmBU agieren sie oftmals eher als Generalisten denn als Spezia-
listen. Das wiederum stellt hohere Anforderungen an Qualifikation, die Bereitschaft zur
Ubernahme von Verantwortung sowie Flexibilitat. Dabei ist das Generalistentum oft noch
handwerklich oder technisch gepréagt. Viele Unternehmen entspringen einer handwerkli-
chen Unternehmertradition.>*

Koordination:

Damit die Aktivitdten und Leistungen der Organisationsmitglieder produktiv werden und
die Organisationsziele erreicht werden kdnnen, mussen die Aktivitaten sorgfaltig abge-
stimmt und organisiert werden.>*?

5% Vgl. Williamson (1996), S. 377 f.

5% Nach allgemeiner Meinung bildet der Transaktionskostenansatz zusammen mit dem Verfiigungsrechts-
ansatz und dem Principal-Agent-Ansatz den Kern der Neuen Institutionenokonomik. Vgl. Gobel (2021),
S. 101.

%387 Vgl. Coase (1937).

5% Vgl. ebd.

5% Vgl. Williamson (2009), S. 4.

%40 Vgl. Immerschitt/Stumpf (2019), S. 24 und Pfohl (2021a), S. 29.
%41 Vgl. Urmersbach (2002), S. 39.

%42 Vgl. Jorg/Steiger (2019), S. 33.
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Der Grad der Spezialisierung bestimmt gleichzeitig den Umfang des Koordinationsbedarfs,
da die spezialisierten Teilaktivititen arbeitsbezogene Interdependenzen nach sich ziehen.>*3
Je mehr von diesen Teilaktivitdten organisatorisch vorhanden sind, desto groRer und um-
fangreicher wird der Koordinationsaufwand. Die organisatorischen Instrumente zu seiner
Bewaltigung umfassen personliche Weisungen, Selbstabstimmung, Programme, Plane, or-
ganisationsinterne Mérkte sowie die Organisationskultur.>*

Dennoch ist der Koordinationsaufwand kmBU differenziert zu bewerten. Zum einen resul-
tiert das aus der vorstehend thematisierten gering ausgepréagten Arbeitsteilung, die eine
uberschaubare Konstellation schafft. Folglich ist der Grad der strukturellen Komplexitat
gering, sodass die Organisation oder zumindest ein grofRer Teil von ihr mehr oder weniger
von einer Person gefiihrt werden kann.>*® Haufig arbeitet der Unternehmer intensiv in den
Funktionsbereichen mit. Er ist direkt in das Betriebsgeschehen involviert.>*® Er beteiligt
sich aktiv an allen wichtigen operativen Ablaufen und Entscheidungsfindungen.®*’ Daher
erscheint es nur logisch und konsequent, dass Koordinationsmalihahmen haufig stark durch
personliche Weisungen erfolgen.>4®

Zum anderen erfordert das Management mehrerer Bauprojekte eine projektibergreifende
Koordination der Termin- und Bauzeitenplane mit den zugrunde liegenden Arbeitsverfah-
ren sowie den daraus abgeleiteten Kapazitatsplanen zu Personal, Maschinen und Mate-
rial .>* Fir einen reibungslosen, sicheren und vor allem wirtschaftlichen Bauablauf sind eine
grundliche Planung, eine effektive Ressourcenkoordination und -abstimmung sowie die
Uberpriifung und Auswahl angemessener Bauverfahren unverzichtbar.>*® Wenn eine solche
Abstimmung ausbleibt, kann sich ein Kapazitatsaufbau an Personal und Maschinen ergeben,

543 Vgl. Breisig (2015), S. 58.

544 Vgl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 100 f.

%5 Vgl. Freiling/GroBmann (2015), S. 58.

546 Vgl. Rohlfing/Funck (2002), S. XVII. Ahnlich dazu Diederichs/Malkwitz/Schliiter (2020), S. 179.
547 Vgl. Immerschitt/Stumpf (2019), S. 23.

%8 Vgl. Bergmann/Garrecht (2016), S. 56.

59 Vo] Diemand (2001), S. 77.

50 Vgl. Rathswohl (2014), S. 13.
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der sich an Arbeitsspitzen orientiert. In der Folge kann das zu Leerzeiten, niedrigen Durch-
schnittsauslastungen und hohen Kapitalkosten fiihren.>®! Zusatzlich belasten derzeitige Lie-
ferengpésse bei der Materialversorgung sowie unterlassene Investitionen die Produktivitét
und damit die Ertragssituation von kmBU.%%2

Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, die Einzelprojektziele und -aufgaben nicht nur isoliert
oder untereinander, sondern auch mit den Gesamtunternehmenszielen und -aufgaben zu ko-
ordinieren.>®3 Allein durch eine integrierte Betrachtung der Projektgesamtheit kann die Ziel-
und Aufgabenkompatibilitat der einzelnen Projekte mit den Zielen und Aufgaben des Un-
ternehmens sichergestellt werden. Das erlaubt eine bestmdgliche Abstimmung der vorhan-
denen Kapazitdaten mit den spezifischen Bedingungen eines jeden Einzelprojekts. Zudem
konnen potenzielle Synergien und Optimierungsmdglichkeiten zwischen mehreren Projek-
ten identifiziert und umgesetzt werden.>>*

Entsprechende KoordinationsmalRnahmen sind demzufolge bereits friihzeitig vorzunehmen,
weshalb die Arbeitsvorbereitung in Bauunternehmen eine entscheidende Bedeutung ein-
nimmt. Allerdings stehen hierfur besonders in kmBU keine oder lediglich geringe Zeitres-
sourcen zur Verfugung, sodass sie zu einem improvisierten Ausfiihrungsbeginn veranlasst
werden konnen.>>®

Konfiguration (Leitungssystem)

Durch die Spezialisierung und Koordination werden in einem Unternehmen die Stellen in
ein System von Uber- und Unterstellungsverhaltnissen eingebettet, sodass eine hierarchi-
sche Ordnung entsteht. Das Regelwerk, das diese Ordnung formt, wird als ,,Leitungssys-
tem* oder ,,Konfiguration* bezeichnet.>*® Es beschreibt die auRere Form des Stellengefiiges
in einem Unternehmen.>’

Der Begriff ,,Leitungssystem* ldsst sich auch darauf zurtickfiihren, dass bei der Darstellung
des Stellengefiiges besonders denjenigen Instanzen Aufmerksamkeit gewidmet wird, die

51 Vgl. Urmersbach (2002), S. 39.

552 Zu den Lieferengpissen bei der Materialversorgung vgl. ifo Institut (2022). Zu den Produktivititsauswir-
kungen der unterlassenen Investitionen vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e.V. (2024),
S.2 f.

553 Vgl Diemand (2001), S. 77.

554 Vgl. ebd.

%% Vgl. Girmscheid (2010), S. 643.

556 V. Breisig (2015), S. 62.

%57 Vgl. Bergmann/Garrecht (2016), S. 60.
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iiber Entscheidungs- und Weisungskompetenzen verfiigen.>*® Synonym zum ,,Leitungssys-
tem* wird der Begriff ,,Hierarchie genutzt.>*® Solange Unternehmen dariiber verfiigen,
werden Konfigurationssysteme in entsprechenden Organigrammen abgebildet.>®

Im Gegensatz zu grof3en Unternehmen sind kmBU héufig durch flachere Hierarchien und
eine weniger komplex ausgestaltete Aufbauorganisation charakterisiert. So bleiben die Ab-
laufe sowohl fiir die Unternehmensfiihrung als auch die Mitarbeiter Giberschaubar.%! Zudem
zeichnen sie sich oftmals durch ein Einliniensystem aus, das auf den Unternehmer ausge-
richtet ist.>®? Solche Systeme verfiigen nur in Ausnahmefillen iiber eine zwischengeschal-
tete mittlere Managementebene zwischen der Geschaftsfiihrung und den operativ tétigen
Bereichen sowie unterstiitzende Stabsstellen.® Falls in einem kmBU eine zweite Ebene
existiert, ist diese aus Sicht des Managements eher schwach besetzt.%

Zudem erfordern insbesondere groflere Projekte eine umfassende Auftragsplanung und eine
deutlich hthere Kompetenz in der Projektierung. Gleichwohl sind entsprechende Instru-
mente fiir Planung und Steuerung oft nicht entwickelt oder implementiert.>%®

In einer Gesamtbetrachtung fehlt dem Leitungssystem oftmals eine horizontale und verti-
kale Ausdifferenzierung.®®® Daher fallen die Absatz-, Leistungserstellungs- sowie Entwick-
lungs- und Konstruktionsbereiche bei der Herstellung kundenorientierter Unikate in einer
Linie zusammen. In einer Bauunternehmung erfolgt keine organisatorische Trennung der
Absatz- und der Produktionsbereiche, wie sie fir die stationdre Industrie typisch ist. Zudem
lasst sich durch die Ausrichtung des technischen Bereichs auf die Leistungserstellung haufig
eine starre Zweiteilung in einen technischen und einen kaufméannischen Bereich feststel-
len. 56

5% Vgl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 127.
59 /gl Breisig (2015), S. 62.
560 Vgl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 127.

%61 Vgl. Rohlfing/Funck (2002), S. XVII. Ahnlich dazu Diederichs/Malkwitz/Schliiter (2020), S. 177 f. und
Pfohl (2021a), S. 29.

%2 Vgl. Immerschitt/Stumpf (2019), S. 23. Eine dhnliche Haltung vertreten Diederichs/Malkwitz/Schliiter
(2020), S. 177 1.

563 o], Rohlfing/Funck (2002), S. XVIL.
%64 Vgl. Urmersbach (2002), S. 39.

%5 Vgl. ebd.

566 Vgl. Pfohl (2021¢), S. 113.

%7 Vgl. Urmersbach (2002), S. 49.
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Entscheidungsdelegation

Diese Dimension regelt die Rechte der Entscheidungsbefugnisse innerhalb einer Organisa-
tion. 1hr Inhalt besteht in der Verteilung von Entscheidungskompetenzen auf andere Instan-
zen.*%® Damit konnen Aufgaben zugewiesen, Ziele festgelegt, sowie entsprechende Rechte
und Verantwortung iibertragen werden.%®® Mitunter wird synonym der Begriff ,, Dezentrali-
sation* verwendet. Damit ist h&ufig die Vorstellung verbunden, dass die Unternehmensfiih-
rung bestimmte Befugnisse und VVollmachten, die eigentlich bei ihr liegen wiirden, an nach-

gelagerte Hierarchiestufen delegiert, um sich selbst zu entlasten.>"

In kmBU ist haufig eine genau gegenlaufige Situation zu beobachten.®’! Die Bereitschaft
zur Delegation von Aufgaben und Entscheidungskompetenzen ist gering, sodass sich haufig
eine Uberlastung des Unternehmers einstellt. Er ist bestrebt, die ausschlieBlich auf ihn be-
zogene Entscheidungsmacht zu bewahren.>’? Die Griinde hierfiir sind vielfaltig. Zum einen
fungiert der Eigentimer in der Regel als der Hauptkapitalgeber, was ihm ein personliches
Risiko bis in sein Privatvermdgen aufbiirdet.>”® Zum anderen besteht Unsicherheit, ob in
untergeordneten Instanzen durch Entscheidungsspielrdume opportunistisches Verhalten
entstehen kann (Principal-Agent-Ansatz).>’* Aus diesen Griinden haben bekanntlich viele
Leiter kleinerer Familienunternehmen Schwierigkeiten damit, Entscheidungsbefugnisse zu
delegieren.®”™

Formalisierung

Mit der Formalisierung werden die wesentlichen organisatorischen Gegebenheiten schrift-
lich erfasst und festgelegt. Das kann durch verbale Beschreibungen, Beziehungsdarstellun-
gen oder Ablaufgrafiken (Organigramm) erfolgen.®’® Die Dimension ,,Formalisierung* lasst

568 Vgl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 151 f.

%9 Vgl. Breisig (2015), S. 67.

570 Vgl. Bea/Gobel (2019), S. 280.

571 Vgl. Reinemann/Ludwig (2015), S. 42 und Reinemann (2019), S. 5.

572 Diese Tendenz wird auch als ,,control retention® bezeichnet. Vgl. dazu Reinemann/Ludwig (2015), S. 42.
57 Vgl. Rohlfing/Funck (2002), S. XVII und Abschnitt 1.1.

574 In der deutschsprachigen Literatur finden sich auch Bezeichnungen wie ,,Prinzipal-Agenten Theorie* be-
ziehungsweise ,,Prinzipal-Agent Theorie” oder ,,Agency Theory®. Vgl. beispielhaft Albach (2001),
S. 180, Bea/Haas (2019), S. 403 und Wolf (2020), S. 363. Der Principal-Agent-Ansatz ist ein Modell zur
Erkldrung der Beziehungen zwischen einem sogenannten Agenten (Auftragnehmer) und dem sogenann-
ten Prinzipal (Auftraggeber), wobei die Beziehungen durch Unsicherheit und asymmetrische Informatio-
nen charakterisiert sind. Vgl. beispielhaft Jensen/Meckling (1976), Fama (1980) und speziell fiir die Be-
triebwirtschaftslehre Eisenhardt (1989).

575 Vgl. Breisig (2015), S. 67.
576 Vgl. Schulte-Zurhausen (2014), S. 565.
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sich weiter in schriftliche Fixierungen, Formalisierungen durch Informationsfluss (Akten-
maéRigkeit) sowie formalisierte Leistungserfassungen und -beurteilungen von Organisati-
onsmitgliedern differenzieren.>”’

In der Organisationsliteratur wird die Formalisierung vielfach als typisches Merkmal der
Burokratisierung betrachtet.>’® Das Ziel der Forschungsarbeit besteht jedoch keinesfall da-
rin, das Birokratieempfinden in kmBU zu verstarken. Daher erfordert die weitere Betrach-
tung dieses Aspekts die gebotene Sensibilitét, da in kmBU oft ein geringer Formalisierungs-
grad festzustellen ist.>"

Das kann einerseits vorteilhaft sein, da Entscheidungen schneller und flexibler getroffen
werden konnen. Andererseits kdnnen jedoch Nachteile auftreten, besonders wenn wichtige
zentrale Personen und Entscheidungstrager wie zum Beispiel der Bauunternehmer selbst
ausfallen.

3.4.6 Das zentrale Element: der intuitiv agierende Unternehmer

Der Unternehmer nimmt oftmals eine zentrale Position in der Organisationsstruktur seines
Betriebs ein.>®° Durch die Einheit von Eigentum und Leitung konzentriert sich bei ihm ein
HochstmaR an Fithrungs- und Entscheidungsmacht. 58

Dem Unternehmer obliegt die lebenslange Verpflichtung gegenuber seinem Unternehmen.
Somit liegt die Entscheidung, wann und an wen er seine Aufgaben delegiert, allein in seiner
Hand. Eine Kontrolle durch Dritte ist nicht gegeben, sodass er sich in einer unstrittig und
unangefochtenen Fiihrungsposition befindet. Er ist keiner systematischen Kritik ausgesetzt,
eine Rechenschaftspflicht ist nicht gegeben. Demzufolge werden Entscheidungen h&ufig
ohne offenen Diskurs und Reflexion getroffen. Oftmals basieren sie auf begrenzten Infor-
mationen, besonders in Organisationen ohne Kontrollorgane.>®? Derartige Situationen fiih-
ren haufig dazu, dass ein ganzheitlicher Blick auf die Organisation fehlt und die Perspekti-
ven anderer Stakeholder vernachlassigt werden.

577 Vgl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 157.
578 Vgl. ebd.

57 Vgl. Rohlfing/Funck (2002), S. 18. Nach Schulte-Zurhausen (2014) beschrinkt sich der geringe Formali-
sierungsgrad zumeist auf Organigramme oder Stellenbeschreibungen. Vgl. Schulte-Zurhausen (2014),
S. 341. Zur Biirokratiewahrnehmung und zum Biirokratieempfinden insbesondere in kmU vgl. Holz et al.
(2019).

%80 Vgl. auch Wegmann (2006), S. 58.

%81 Zur Einheit von Eigentum und Leitung vgl. Abschnitt 3.4.2.

582 Vgl. Pfohl (2021c¢), S. 113. Ahnlich dazu Reinemann (2019), S. 15.
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Aufgrund des pragenden Einflusses des Inhabers ist die Unternehmensfiihrung stark perso-
nalisiert. Samtliche Managementaspekte des Unternehmens sind von seiner dominanten und
einflussreichen Position abhangig.>®® Indem der Inhaber stark in das operative Geschéft ein-
gebunden ist, ergibt sich fir ihn zumeist auch eine GbermaRige Arbeitsbelastung. Dadurch
lauft er Gefahr, strategische Uberlegungen zu vernachliassigen. Charakteristisch fir das Fiih-
rungs- und Entscheidungsverhalten ist ein dominantes kurzfristiges, operatives Denken und
weniger eine langfristige, strategische Orientierung.>®*

Das bedeutet nicht, dass in den Unternehmen keinerlei strategische Ausrichtung existiert.
Jedoch erfolgt sie in der Regel wenig institutionalisiert und formalisiert — etwa durch klare
Strukturen, regelméRige Prozesse oder einen logischen Aufbau in aufeinanderfolgenden
Schritten. Die strategische Ausrichtung geschieht eher aufgrund der stark persénlich ge-
pragten Entscheidungsfindung, haufig implizit und intuitiv — also im Wesentlichen im Kopf
des Inhabers.>® Generell stiitzt sich eine intuitive Entscheidungsfindung auf implizite men-
tale Modelle. Dank mentaler Modelle kénnen sowohl alltagliche als auch strategische Ent-
scheidungen schnell getroffen werden, da sie eine Art Leitfaden fur das Denken und Han-
deln bieten. Jedoch sind sie oft unvollstandig, fehlerhaft, zu stark vereinfacht und schwer
zu kommunizieren. Uberdies basieren sie auf vergangenen Erfahrungen. >

Durch die gezielte Beeinflussung unternehmenspolitischer Verstandigungspotenziale und
geschaftsstrategischer Erfolgs- sowie betrieblicher Produktivitatspotenziale deckt der Inha-
ber samtliche relevanten Handlungsebenen der Unternehmensfiihrung ab.%®” Das Geschick
des Inhabers spielt eine entscheidende Rolle flr den Erfolg und die Wettbewerbsstérke sei-
nes Unternehmens. °8 SchlieRlich ist er mit einer Vielzahl unterschiedlichster Aufgaben
und Herausforderungen konfrontiert.

Angesichts dieser Vielseitigkeit nimmt er ,,[...] eine herausragende Fiihrerrolle ein, die le-
gitimiert wird durch Eigentumsrechte, durch seine formale Position sowie (in der Regel)
durch eine herausgehobene Persodnlichkeitsstruktur. Eine solche exponierte und hochgradig
legitimierte Stellung einer (oder mehrerer) Personen(en) setzt eine persdénliche Dominanz

und einen starken Fiihrungsanspruch [...] zum Teil voraus, aber zum wohl noch grof3eren

%83 Vgl. Freiling/GroBmann (2015), S. 58 sowie Abschnitt 2.5.

584 Vg, Bussick (1996), S. 43. Ahnlich dazu Pfohl (2021¢), S. 125 f.
%85 Vgl. Pfohl (2021c), 108 f. und 125.

56 Vgl Schmid (2014), S. 30.

587 Vgl. Pfohl (2021¢), S. 98.

%8 Vgl. Fiiglistaller (2000), S. 321.
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Teil wird letzteres dadurch auch noch weiter verstirkt*.%8 Eine Austauschbarkeit ist nicht
gegeben.

Besonders in Nachfolgesituationen erfordert der Wegfall des Kernelements eine sorgfaltige
organisatorische Uberlegung.5® Der Verlust der Problemlésungskompetenz und das Ent-
stehen eines potenziellen Fuhrungs- und Entscheidungsvakuums kdénnen Unternehmen in
eine Schieflage bringen. Daher sollte diesem Umstand in der Nachfolgeplanung mit ange-
messener Aufmerksamkeit begegnet werden.%%!

3.4.7 Das Fuhrungsverstandnis als Subsystem der Unternehmenskultur

In kmBU ist die Besonderheit der Unternehmenskultur insbesondere in dem speziellen So-
zialgefiige und den Fiihrungsbeziehungen begriindet.>®? Das Sozialgefiige ist tiberwiegend
durch kleinen Gruppen charakterisiert und ,,[...] von einem starken interpersonalen Ver-
trauen gepragt-.>%

Der Ausgangspunkt liegt in einem personenzentrierten Kontext. Fischer/Schéfer (2001) be-
schreiben ihn als Konzentration von Kapitalmacht, Leitungsmacht und personlicher Auto-
ritdt beim Unternehmer im Rahmen eines vergleichweise eng gekoppelten Sozialverbandes
in Verbindung mit einer entsprechenden Verantwortung.>%*

Begunstigt wird das starke interpersonale Vertrauen durch hohe personliche Kommunika-
tion, die zur Zielerreichung notwendig ist und sich aus der sozialen Natur des Menschen
ergibt.>®® Die besonderen Filhrungsbeziehungen resultieren aus der charakteristischen Or-
ganisationsstruktur. Die Unternehmensfiihrung konzentriert sich auf wenige, meist sogar

589 Fischer/Schifer (2001), S. 61. Ahnlich dazu Botzkowski (2017), der ein solches Auftreten mit der origi-
néren Entscheidungskompetenz des Unternehmers begriindet. Er stellt demzufolge die rechtlich hochste
Instanz in seinem Unternehmen dar und es existiert in der Regel kein Gremium, das die von ihm ge-
troffenen Entscheidungen in Frage stellt, korrigiert oder kontrolliert. Vgl. Botzkowski (2017), S. 45.

590 Vgl. Krimer (2009), S. 218.

%91 Vgl. Reinemann (2019), S. 15 sowie Abschnitt 3.2.3.
52 Vol. Pfohl (2021¢), S. 106.

93 Vgl. ebd.

594 Vgl. Fischer/Schifer (2001), S. 61.

5% Vgl. Pfohl (2021c¢), S. 106.
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nur auf eine Person.>® Demzufolge sind auch die Kontrollstrukturen weniger ausdifferen-
ziert.>%’

Der Einfluss des Unternehmers auf das Unternehmen und seine Mitarbeiter variiert je nach
seiner Personlichkeit und seinen grundlegenden Einstellungen.>® Diese Faktoren werden
zu entscheidenden Parametern seines Fuhrungsverstandnisses und -handelns. Dadurch be-
einflusst er das Verhalten der Mitarbeiter in organisatorischen Strukturen, Prozessen, Zie-
len, Rollen und Aufgaben maRgeblich.%%

GemaR Fischer/Schafer (2001) besitzt der soziokulturelle Hintergrund des Unternehmers
eine herausragende Rolle bei den Sozial- und Fihrungsbeziehungen. Er kann entweder eher
einer liberal-individualistischen oder einer traditionell-autokratischen Grundeinstellung
entsprechen.%% Infolgedessen gestaltet sich das AusmaR des Einflusses auf das Unterneh-
men und seine Mitarbeiter unterschiedlich intensiv.

Die grundlegende Einstellung eines liberal-individualistischen Unternehmers zeichnet sich
durch ein Flhrungsverhalten aus, das nicht rein autokratisch ist und auf klaren und nach-
vollziehbaren Verhaltensregeln basiert, die von einer konstitutionell-liberalen Wertordnung
geleitet sind.®°! Es kann sich ein starkes Gemeinschaftsgefiihl herausbilden, das jedoch eine
Anerkennung der Personalitét in sozialen Beziehungen und eine entsprechende soziale In-
terpretation der Beziehungsstrukturen voraussetzt. Es umfasst auch die Wertschéatzung des
Menschen (Arbeitnehmers) als den entscheidenden Produktionsfaktor.5%?

Auf der anderen Seite ist eine soziale Verbundenheit der Arbeitnehmer von Respekt fuir den
Unternehmer gekennzeichnet. Dieser ist auf sein umsichtiges und engagiertes Handeln auf-

5% Vgl. dazu Abschnitt 3.4.5 und Abschnitt 3.4.6.

597 Neben der vertrauensbasierten Fiihrungsorganisation ist dies auch darauf zuriickzufiihren, dass kmU
meist nicht den gesetzlichen Vorschriften zu Fiihrungs- und Kontrollstrukturen unterliegen. Vgl. dazu
Koeberle-Schmid (2015), S. 728.

5% Vgl. Pfohl (2021c), S. 106. Identisch dazu auch Schein/Schein (2018), S. 106 f.

59 Vgl. Garcia/Hoffmann/Pfister (2019), S. 106. In der Literatur hat sich bislang zum Begriff ,,(Perso-
nal-)Fiihrung* keine einheitliche Definition herausgebildet. Vgl. beispielhaft die Definitionen von Jago
(1982), S. 315, Yukl (1998), S. 14 und Robbins (2000), S. 347, Breisig (2016), S. 203 f., Jung (2017),

S. 410 und Rosenstiel von/Nerdinger (2020), S. 21. Breisig (2016) weist zudem auf die universelle Ver-
wendung des Fithrungsbegriffs hin und spricht in diesem Zusammenhang sogar von einer babylonischen
Verwirrung. Vgl. Breisig (2016), S. 203 sowie die dort zitierte Literatur.

8% Vgl. Fischer/Schéfer (2001), S. 63.
801 Vgl. ebd.
892 Vgl. ebd.
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grund der besonderen labilen Marktbeziehungen und der Wirtschaftslage von kmU zurtick-
zufiihren.®®® In der Folge entsteht ein Sozialklima eines starken Gemeinschaftsgefiihls, so-
dass sich die Motivation und die Identifikation der Arbeitnehmer mit dem Unternehmen
erh6ht.5%* In Anbetracht dessen kann das Unternehmen ,,[...] durchaus zur Lebenswelt der
Arbeitnehmer werden, d.h. seine Kultur entsteht quasi naturlich (und nicht aufgepfropft im
Sinne manipulativen Einwirkens durch die Unternehmensleitung) durch die Einbringung

der Gesamtheit von gelebten Vorstellungen und Gewohnheiten der Beschiftigten.5%

Im Gegensatz dazu ist die traditionell-autokratische Haltung durch ein Fiihrungsverhalten
gekennzeichnet, das von einem absoluten Herrschaftsanspruch in sachlicher und personeller
Hinsicht gepragt ist.5%® Nachdem der Unternehmer seine Entscheidungen getroffen hat, teilt
er diese anweisend mit und kontrolliert deren Umsetzung.®%” Entsprechend ist die Fiihrung
direktiv, die Informationswege in der Regel einseitig hierarchisch von oben nach unten ge-
pragt und anweisungsorientiert. Delegation und Beteiligung der Mitarbeiter an der Entschei-
dungsfindung sind selten anzutreffen. Autokratisches Fihrungsverhalten bedingt unkriti-
sche, zu Gehorsam verpflichtete Mitarbeiter.6%

Vor allem bei grundlegenden Einstellungen entscheidet sich, ob Arbeitnehmer eine Gegen-
macht entfalten und ihre individuellen und kollektiven Rechte durchzusetzen, oder ob sie
Konflikte trotz Unzufriedenheit unterdriicken, um das grundlegende Bedirfnis nach sozia-
ler Harmonie aufrechtzuerhalten.®%® Pfohl (2021) weist darauf hin, dass sich jedenfalls in
beiden Situationen ein vorubergehend oder dauerhaft angespanntes Sozialklima im Unter-
nehmen entwickelt. Daruber sind sich die Inhaber aber oft nicht bewusst. Sie beurteilen
ihren Fuhrungsstil als vergleichsweise demokratisch und kooperativ. Ihre Mitarbeiter teilen
diese Beurteilung nicht. Nahezu 75 Prozent der Félle stufen ihn deutlich autoritérer ein.®°

Es kann festgehalten werden, dass die Unternehmenskultur in kmBU malgeblich durch die
personelle und soziologische Pragung des Inhabers bestimmt wird.5'* Er pragt und fiihrt sein
Unternehmen nach seinen persénlichen Zielen und Vorstellungen.®*?

608 Vgl. Fischer/Schifer (2001), S. 63.

84 Vo] Pfohl (2021c), S. 106.

805 Fischer/Schifer (2001), S. 63.

606 Vgl. ebd.

897 Vgl. Holtbriigge (2022), S. 268.

88 Vgl Jung (2017), S. 423 und Holtbriigge (2022), S. 268.
809 Vgl. Fischer/Schifer (2001), S. 63.

60 |, Pfohl (2021¢), S. 107.

611 Identisch dazu auch Ulich (2011), S. 576.

612 Vgl. auch Abschnitt 2.5.
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Nachdem die konzeptionellen Grundlagen und relevanten Begrifflichkeiten fir die vorlie-
gende Problemstellung vorgestellt wurden, wird im néchsten Abschnitt der theoretische Be-
zugsrahmen definiert.

4 Theoretischer Bezugsrahmen

Als Ausgangspunkt fur die Herstellung des theoretischen Bezugsrahmens dienen die Er-
kenntnisse zum Stand der Forschung in Kapitel 2. Wie dargelegt, existieren zu den For-
schungsfragen keine geeigneten Theorien und es liegt kein logisches und widerspruchsfreies
Hypothesensystem vor. Darlber hinaus fehlen konsistente Aussagen zum Zusammenhang
zwischen einer stiftungsorientierten Unternehmensnachfolge und den damit verbundenen
organisatorischen und unternehmenskulturellen Veranderungen in einem Stiftungsbauun-
ternehmen.53

Dennoch kann auch in einem solchen Umfeld ein Theoriebezug hergestellt werden, um den
Untersuchungsgegenstand mit seinen charakterisierenden Ursachen, Gestaltungen sowie
Wirkungen besser erfassen zu konnen und die Theoriebildung vorzubereiten.®# Folglich
tragt der Bezugsrahmen dazu bei, das Denken (ber komplexe Zusammenhéange zu struktu-
rieren und nachvollziehbar zu machen. Derart kann die theoretische Grundlage dieser For-
schungsarbeit systematisch erarbeitet werden.

4.1 Theoretische Grundlegung: neuere Systemtheorie

Dem grundlegenden Verstandnis einer anwendungsorientierten Betriebswirtschaftslehre
wird das Theorierepertoire des systemtheoretischen Ansatzes zugrunde gelegt.5'® Der Ter-
minus ,,Systemtheorie* wird heute als Sammelbegriff fir unterschiedlichste Bedeutungen
und Analyseebenen herangezogen.®'® So verwundert es nicht, dass es nicht die Systemthe-
orie gibt, sondern viele verschiedene, die in Bereichen wie Mathematik, Informatik, Biolo-
gie oder Soziologie angewandt werden.5

613 Vgl. Abschnitt 2.5.

614 Vol Déring/Bortz (2016), S. 165 und Wolf (2020), S. 38.

615 Zur andwendungsorientierten Betriebswirtschaftslehre vgl. Abschnitt 3.1.
616 Vgl. Luhmann (2021), S. 15.

817 Vgl. Baecker (2021b), S. 8.
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In den letzten Jahrzehnten hat der systemtheoretische Ansatz in der Betriebswirtschaftslehre
an Bedeutung gewonnen. Ulrich gilt als entscheidender Wegbereiter, der die Entwicklung
der systemorientierten Managementlehre im deutschen Sprachraum mafigeblich beeinflusst
hat.6'® Im weiteren Verlauf der Ausfilhrungen wird gezielt auf die ,,neuere Systemtheorie*
zurlickgegriffen, die auf der soziologischen Systemtheorie Luhmanns basiert und zwischen-
zeitlich insbesondere von Willke weiterentwickelt worden ist.5°

4.1.1 Begrundung fur die Wahl der neueren Systemtheorie

Folgende Griinde sind ausschlaggebend, die neuere Systemtheorie als theoretischen Zugang
zu wéhlen:

(1) Auf Grundlage einer unternehmensbezogenen Sichtweise kann durch die neuere Sys-
temtheorie das Stiftungsbauunternehmen als System betrachtet werden. Der operative
Instrumentalcharakter und das Theorierepertoire des systemischen Ansatzes erlauben
eine ganzheitliche Betrachtung und Darstellung der vielschichtigen Binnenstruktur des
Unternehmens.52°

(2) Die Forschungsfragen sind in ein komplexes Umfeld eingebettet.5?* Demnach ist ein
theoretischer Ansatz erforderlich, der den hohen wissenschaftlichen Anspriichen ge-
nlgt — eine Theorie, die selbst eine adaquate Eigenkomplexitat aufweist und auf einem
entsprechenden, fundierten Denkinstrumentarium basiert.%?2 Der systemische Ansatz
ist insbesondere fiir Sachverhalte geeignet, die durch vielgliedrige Ursache-Wirkungs-
Beziehungen und komplexe Strukturen gekennzeichnet sind.®?® Eine einfache Theorie
ware unter solchen Rahmenbedingungen vermutlich zwangslaufig fehlleitend.52*

(3) Die neuere Systemtheorie erkennt, dass jedes System in einem groReren Zusammen-
hang bedacht werden muss. Nur so kann verhindert werden, ,,[...] dass ein Teil fiir das
Ganze genommen, von der Veranderung eines Aspekts linear auf die Verénderung des

618 Vgl. Holten (1999), S. 135, Wimmer (2015), S. 510, Bardmann (2019), S. 446 f., Wolf (2020), S. 164 und
Schwaninger (2021), S. 441.

819 Vgl. Rosner (2018), S. 79.

620 Vgl. Grossmann/Bauer/Scala (2015), S. 25.

621 Zur Komplexitit einer Unternehmensnachfolge vgl. Abschnitt 2.2 und Abschnitt 2.3.
622 Vgl. Schumacher/Riiegg-Stiirm (2012), S. 5.

823 ol. VoBbein (1989), S. 17 und Ulrich (2001), S. 172.

624 ygl. Willke (2006), S. 200.
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(4)

Ganzen geschlossen wird.“%?° Im Kontext einer Unternehmensnachfolge kénnen teleo-
logische Veranderungen nicht einfach mit einem beliebigen linearen Ansatz in Verbin-
dung gebracht werden.%?® Das systemtheoretische Denkrepertoire zwingt, allen vor-
stellbaren Zusammenhéngen nachzugehen. Gleichzeitig zeigt es auf, dass solche ,,[...]
nicht einfach, linear und kausal [..] [sind], sondern diskontinuierlich, nonlinear, konter-
intuitiv und irreversibel*.%27

Die Systemtheorie unterstitzt das Erkennen der Bandbreite von Ursachen und Wirkun-
gen.5?8 Sie wirkt ,,[...] unzweckmissigen isolierenden Betrachtungsweisen entgegen

und fiihrt zur Aufdeckung bisher unbekannter Zusammenhénge*.52°

Die neuere Systemtheorie erklart nicht explizit, wie Eingriffe in das Stiftungsbauunter-
nehmen zum Erfolg fihren. Sie verdeutlicht jedoch die damit verbundenen grundlegen-
den Herausforderungen. Folglich weist sie eine hohe Anschlussfahigkeit fur die Praxis
auf und entspricht somit gut dem Wissenschaftsverstandnis einer anwendungsorientier-
ten Betriebswirtschaftslehre.5%

Auf diese wissenschaftstheoretische Position aufbauend erfolgt im weiteren Verlauf zu-
néchst eine Abgrenzung des zu betrachtenden Systems sowie eine Charakterisierung seiner
relevanten Merkmale. Anschlieend werden die Besonderheiten und die Bedeutung der
Kommunikation in sozialen Systemen erortert.

Auf dieser Grundlage werden die erkenntnistheoretischen Implikationen abgeleitet, die bei
der Ableitung der Forschungskonzeption zu beriicksichtigen sind.

4.1.2 Systemabgrenzung - Unternehmen als soziales System

”D

ie ,neuere Systemtheorie‘ beschaftigt sich mit ,realen Systemen®, die es in der wirklichen

Welt gibt.“®3! Zu diesen zéhlen Maschinen, Organismen, soziale und psychische Systeme.

625

626

627

628

629

630

631

Willke (2006), S. 197.

Vgl. dazu insbesondere Abschnitt 2.3 und Abschnitt 3.2.2.
Willke (2006), S. 197.

Vgl. Hickmann (2010), S. 47.

Ulrich (2001), S. 172.

Eine Anschlussféhigkeit ist gegeben, da die Systemtheorie zugleich konsequent zwischen den erkenntnis-
theoretischen Uberlegungen und der Beschreibung komplexer Systeme hin und her wechseln kann. Vgl.
Baecker (2021b), S. 9. Ahnlich dazu auch Willke (2005), S. 176.

Bardmann (2019), S. 130.
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Die sozialen Systeme werden wiederrum in die drei Untertypen — Interaktions-, Organisati-
ons- und Gesellschaftssysteme — gegliedert.®3?

Ubergeordneter
Systembegriff

System

Soziales System

Darunter fallende

Systembegriffe Synonyme
Maschine
Organismus

. Autopoietische
Psychisches System

Systeme

Soziales System
Interaktion(ssystem)
Organisation(ssystem)

Gesellschaft(ssystem)

Beispiele flr die
Begriffe

Traktor

Ameise

M itarbeiter in
Unternehmen

Siehe unten

Interaktion eines
Ehepaars

Unternehmen

Deutsche
Gesellschaft

Tabelle 4: Systemtypen und -begriffe in der neueren Systemtheorie®?

Die neuere Systemtheorie betrachtet Organisationen als tibergeordnete Kategorie, was auch
Unternehmen einschliel3t. Diese Perspektive steht in Einklang mit der Betrachtung von
Wirtschaftsorganisationen als soziale Systeme, insbesondere im Kontext der organisierten
Sozialsysteme in der Betriebswirtschaftslehre. Diese Sichtweise bildet den gedanklichen
Einstieg in das systemtheoretische Denk- und Handlungsmodell. Folglich sind auch er-
werbswirtschaftliche Unternehmen als solche Systeme aufzufassen.%®*

832 Vgl. Luhmann (2021), S. 16.

833 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Maurer (2019), S. 46 und Luhmann (2021), S. 16.
834 Vgl. Oelsnitz von der (1994a), S. 7, Ulrich (2001), S. 170 und Bardmann (2019), S. 431.



4 Theoretischer Bezugsrahmen 106

versch.
Institu-
tionen

renten

Abbildung 6: Das Unternehmen in seiner Umwelt5®

Im Rahmen einer systemtheoretischen Perspektive werden Menschen, die als Arbeitnehmer
in einem sozialen System agieren, nicht als integraler Bestandteil des eigentlichen Systems
betrachtet. Sie fungieren als psychische Systeme (Bewusstseinssysteme) innerhalb der Um-
welt des sozialen Systems.5%¢

In Bezug auf ihre Bedeutung nehmen sie gemaR Ulrich (2001) eine besondere Stellung unter
den Elementen des Systems ein.®®” Der Mensch spiegelt eine einzigartige und komplexe
Dimension wider, die nicht allein durch rationale oder mechanistische Konzepte erklart wer-
den kann. In einem Unternehmen verkdrpert er das einzige lebende und nattirliche Element,
das Uber ein eigenes Bewusstsein und einen eigenen Willen verfiigt. Er allein besitzt Moti-
vationen und Absichten, und er kann Werte sowohl fur sich selbst als auch fir das Unter-
nehmen definieren.®3 Allerdings gehéren die Menschen ,[...] nie »mit Haut und Haaren,
sondern nur in bestimmten Hinsichten, mit bestimmten Rollen, Motiven und Aufmerksam-

keiten dem System zu*.%%

835 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Ulrich (1984), S. 71.
83 Vgl. Luhmann (2021), S. 346.

67 Vgl. Ulrich (2001), S. 196.

638 Vgl. ebd.

839 Willke (2006), S. 57.
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Willke (2006) flhrt dies auf eine Vielzahl von auRersystemischen Rollenbeziigen, Motiven
und Interessen zurlck, die von den Mitgliedern eines sozialen Systems, zum Beispiel inner-
halb ihrer Familie oder als Konsumenten, wahrgenommen werden.®*° Somit stehen die Mit-
arbeiter nicht als Individuen im Fokus der Betrachtungen, sondern vielmehr deren Hand-
lungen und Interaktionen.®4!

Soziale Systeme haben im Gegensatz zu technischen Systemen grundsatzlich andere Ge-
setzmaRigkeiten.54? Sie sind nicht berechenbar, nehmen Erfahrungen auf, lernen stetig dazu
und reagieren auf externe Impulse. Folglich kénnen sie sich von ihren vergangenen Verhal-
tensweisen unterscheiden und maéglicherweise in der Zukunft anders reagieren. Ihre Aktio-
nen und Reaktionen sind nicht vorhersehbar.®* Ahnlich duBert sichWillke (2005). Er stellt
fest, dass ein soziales System nicht als Input-output-System verstanden werden darf, da die
Output-Reaktionen auf ein bestimmtes Input-Ereignis weder durchkalkulierbar noch vor-
hersagbar sind.544

In einer Gesamtbetrachtung bietet diese Charakterisierung allerdings zu wenige brauchbare
Anhaltspunkte fir weiterfihrende Uberlegungen. Um ein umfassenderes Verstandnis und
einen gezielten Zugang zu dem Stiftungsbauunternehmen als sozialem System zu gewéhr-
leisten, ist eine Klassifizierung aus einer unternehmensbezogenen Perspektive erforder-
lich.%* Diesbeziiglich wird auf die Arbeiten von Ulrich (1984/2001) zuriickgegriffen. Seine
systemorientierte Managementlehre ermdglicht die Extraktion spezifischer Merkmale, die
relevant sind und dabei unterstitzen, Unternehmen als soziale Systeme genauer zu charak-
terisieren. Seine Erkenntnisse kdnnen wie folgt zusammengefasst werden:

(1) Unternehmen weisen Eigenschaften und Verhaltensweisen der Anpassung und Ord-
nungsbildung durch Selbstgestaltung und Selbstlenkung auf .64

(2) Unternehmen sind offene, vernetzte und dynamische Systeme mit einer hohen Kom-
plexitat.54’

50 ol. Willke (2006), S. 57.

841 Vgl. Bardmann (2019), S. 448.

842 Vgl. Jorg/Steiger (2019), S. 28.

843 Vgl. Grossmann/Bauer/Scala (2015), S. 35.

84 vgl. Willke (2005), S. 149.

645 Zur unternehmensbezogenen Perspektive vgl. Abschnitt 1.2.
86 Vo] Ulrich (1984), S. 105 und Ulrich (2001), S. 153.

847 Vgl. Ulrich (1984), S. 104 und Ulrich (2001), S. 141 ff.
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(3) Unternehmen sind aufgrund der Vorgange der Zweck- und Zielbestimmung und -ver-

dnderung als Sinnsysteme aufzufassen.54

Mit diesen Merkmalen ist eine deutlich erkennbare Abweichung von der klassischen Unter-
nehmenssicht verbunden.54° Aber gerade fiir das Verstandnis von einem Unternehmen als
sozialem System liefern sie bedeutende Hinweise, die zu beriicksichtigen sind.

4.1.3 Phanomene sozialer Systeme

Nachdem die charakteristische Grundlage sozialer Systeme geschaffen wurde, erfolgt die
Analyse der definierten Phanomene. Gleichzeitig werden die zentralen Begrifflichkeiten mit
dem Ziel erléutert, ein einheitliches Begriffsverstandnis zu etablieren. Denn die systemthe-
oretische Theoriearchitektur und die Grundbegrifflichkeiten werden aufgrund ihrer Inter-
disziplinaritit duRerst unterschiedlich akzentuiert und angewendet.5*

Selbsterhaltung und Selbstreferenzialitat

Ein bedeutendes Phanomen sozialer Systeme besteht in ihrer Fahigkeit zur Selbsterhaltung
und Selbstreferenzialitat. ,,Selbsterhaltend beschreibt [..] die Eigenschaft eines Systems,
sich in zyklischer Weise durch selbstorganisatorische Prozesse selbst zu erzeugen bzw. zu
reproduzieren. Selbstreferentiell bezeichnet dagegen das Charakteristikum eines Systems,
die Zustande der Elemente und deren Beziehungen in einem operational geschlossenen Sys-
tem in eine Ordnung zu bringen (zu strukturieren).«¢°!

Fur die Theorie selbsterhaltender und selbstreferenzieller Systeme steht der Begriff der Au-
topoiese. Der Begriff wurde nach den beiden Biologen, Neurophysiologen und Erkenntnis-
theoretikern Maturana/Varela (1987) initiiert,%5? sowie von Luhmann (1985/2021) fiir das
Verstandnis von sozialen Systemen rezipiert.®

Ein charakteristisches Merkmal der Autopoiese besteht darin, dass ein System féhig ist, sich
selbst als Produkt seiner eigenen Aktivitaten hervorzubringen.®>* In dieser Hinsicht verfiigt

848 Vgl. Ulrich (1984), S. 106 und Ulrich (2001), S. 145 f.

849 In der Betriebswirtschaftslehre steht eine stark funktionelle und auch genetische Betrachtung von Unter-
nehmen im Vordergrund. Vgl. beispielhaft Thommen et al. (2020), S. 20.

850 Vgl. Baecker (2021b), S. 8.

8! Lingnau/Beham/Fuchs (2020), S. 16.

852 Vgl. Maturana/Varela (1987).

853 Vgl. Luhmann (1985) und Luhmann (2021).
854 Vgl. Schneider (2009), S. 273.
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es Uber die Kapazitat, aus der Gesamtheit seiner Elemente seine zirkulare und rekursive
Organisation zu erschaffen und somit seine Lebensfahigkeit aufrechtzuerhalten.®®

Malik (2015) verwendet den Ausdruck ,,Lebensfahigkeit* in einem erweiterten Sinn.®°® Er
beschreibt ihn als die Fahigkeit sozialer Systeme, auf Veradnderungen in ihrer Umgebung zu
reagieren und entsprechend zu handeln. Demzufolge missen sie flexibel sein sowie ihre
Strukturen und Prozesse entsprechend anpassen. Sie sind in der Lage, aus ihren Erfahrungen
zu lernen und diese Informationen zu nutzen, um zukinftige Entscheidungen und Handlun-
gen zu verbessern, ohne dabei ihre grundlegenden Ziele und Werte zu verlieren.®®’ Tatséch-
lich verbindet er mit ,,Lebensfahigkeit* eine spezifische Zustandskonfiguration, die fir eine
unbestimmte Zeitperiode aufrechterhalten werden kann.®%8

Im Gegensatz zum systemtheoretischen Postulat der Offenheit gegenuiber einer sich rasch
verandernden Umwelt zeigen soziale Systeme in ihrem innersten Kern eine operationale
Geschlossenheit. ,,In der Tiefenstruktur ihrer Selbststeuerung sind sie geschlossene Sys-
teme, also ginzlich unabhingig und unbeeinflussbar von ihrer Umwelt.“®*° Sie gelten auf-
grund dieser Geschlossenheit und ihrer Autonomitét gegentiber bestimmten Umweltkrite-
rien als strukturdeterminiert, informationsdicht und somit auch als geschlossen fiir Rege-
lung sowie Steuerung.%®® Dadurch ist es sozialen Systemen in Verbindung mit einem hohen
Mal an hochster Selektivitat moglich, trotz Turbolenzen der Umwelt ihre innere Struktur
zu schiitzen und zu erhalten. %%

Das impliziert jedoch nicht, dass sie keinerlei Verbindungen zur Umwelt haben oder gewis-
sermafen gegeniiber ihrer Umgebung blind sind.%%?  Die operationelle SchlieBung des Sys-
tems ermdglicht Offenheit gegeniiber der Umwelt [...].“®% Sie gelten als offen gegeniiber
Informationen und Energiedurchfliissen (Negentropie). Damit nehmen sie aus der eigenen
Perspektive Impulse von auRen auf,®%* sodass verschiedene und widerspriichliche System-
logiken aufeinandertreffen.®®® Daher muss ein soziales System einen Verhaltenszyklus oder

8% Vgl. Berghaus (2011), S. 50 f.

656 Vol. Malik (2015), S. 73.

87 Vgl. ebd.

8% Vgl. ebd., S. 102.

559 Willke (2006), S. 62.

850 Vgl. Baecker (2021a), S. 24.

861 Vgl. Willke (2005), S. 148, Berghaus (2011), S. 59 und Grossmann/Bauer/Scala (2015), S. 39.
862 Schneider (2009), S. 273 f.

663 Ebd., S. 274

864 Vgl Willke (2006), S. 63 und Baecker (2021a), S. 24.
855 Vgl. Grossmann/Bauer/Scala (2015), S. 39.
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Regelkreis aufweisen, der solche Austauschprozesse kontrolliert, damit die Systemeigen-
schaften aufrechterhalten oder im Falle einer Storung wiederhergestellt werden kénnen.®%®
Eine grundlegende Voraussetzung dafir ist, dass das System selbst dazu bereit und fahig

sein muss. %6’

Komplexitat

Die Existenz und Erklarung sozialer Systeme gewinnt wesentlich an Bedeutung durch das

Phédnomen der Komplexitét. Diese lasst sich zunachst auf die Differenzierung nach von Fo-

erster (1992) in sogenannte triviale- und nicht-triviale-Maschinen (Menschen) zurtickfih-
668

ren.

In den Technik- und Naturwissenschaften ist die Forschung zum Komplexitatsmanagement
und komplexen Systeme allgemein ausgepragt. Aber auch die Sozialwissenschaften wid-
men sich seit den 60er Jahren des vergangenen Jahrhunderts der Analyse der Lenkung kom-
plexer Ordnungssysteme im Rahmen der systemischen Managementlehre.®6°

Bislang existiert weder in der wissenschaftlichen Forschung noch im gesellschaftlichen
Kontext ein konsistentes Verstindnis zum Begriff ,,Komplexitit*.6’® Eine einheitliche De-
finition ist ebenso schwer zu finden: ,,Je nachdem, welches Forschungsziel verfolgt wird
oder welche Methodik angewandt werden soll, weichen die Definitionen und Interpretatio-
nen voneinander ab [...]. Etymologisch betrachtet geht der Begriff auf das lateinische com-
plexus [...] zuriick. Gemeint ist damit umfassend, umschlungen oder verflochten im Sinne
von zusammengesetzt oder ineinandergreifend.*6"*

Wilke (2006) beschreibt Komplexitét als den ,,[...] Grad der Vielschichtigkeit, Vernetzung
und Folgelastigkeit eines Entscheidungsfeldes.6”> Dorner (2010) erkennt in der Anzahl der
Systemelemente und deren Vernetzung den Ursprung von Komplexitat, misst dem zweiten
Element allerdings eine groRere Bedeutung zu.8”3 , Ein System ist komplex, wenn die (vie-

866 Vgl. Pieper (1972), S. 102.

87 Vgl. Berghaus (2011), S. 59 f.
868 Vgl. Foerster von (1992).

859 Vgl. Schoeneberg (2014a), S. 14.
670 Vgl. ebd.

671 Ebd. Hervorhebung im Original. Das uneinheitliche Verstéindnis zum Begriff , Komplexitit“ fiihrt Luh-
mann (2021) auch darauf zuriick, dass Komplexitét fiir eine begriffliche Darstellung zu komplex ist. Vgl.
Luhmann (2021), S. 45.

672 Willke (2006), S. 23. Hervorhebungen im Original.
673 Dorner (2010), S. 72.
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len) Variablen nicht unabhangig voneinander sind, sondern miteinander verkoppelt, ver-
netzt, so dass die Anderung des Zustandes der einen zwanglaufig die Anderung des Zustan-
des der anderen Variablen zur Folge hat.“6"

Malik (2015) bezeichnet Komplexitét als ,,[...] die Mannigfaltigkeit von Zustdnden und
Zustandskonfigurationen von Systemen. Diese Mannigfaltigkeit resultiert im Prinzip aus
der Interaktion von Systemen und Systemelementen*.6”> Er betont weiterhin, dass reale Sys-
teme eine immense Vielzahl von Zustianden aufweisen konnen.®”® Demzufolge steigt die
Komplexitat mit der Zahl und der Mannigfaltigkeit der Systemzustinde.®’’

In einem sozialen System unterliegt Komplexitét verschiedenen Einflussfaktoren. Willke
(2006) unterscheidet flinf Dimensionen. Er bezeichnet sie als sachliche, soziale, zeitliche,
operative und kognitive Komplexitit:6'8

(1) In sozialen Systemen trifft unter anderem eine Vielzahl von Menschen, Gruppen und
Sachen in einer Vielzahl von Konsequenzen aufeinander, die Wirkung aufeinander aus-
uben (sachliche Dimension).

(2) Soziale Systeme sind aufgrund von beruflicher Spezialisierung, Rollen oder Macht-
strukturen durch eine funktionale Differenzierung charakterisiert, die wiederum eine
funktionale wechselseitige Abhangigkeit (Interdependenzen) bewirkt (soziale Dimen-
sion).

(3) Die Komplexitat in sozialen Systemen wird durch kontingentes Vergangenes und zu-
kiinftige Gegenwarten beeinflusst. Aufgrund des Erinnerungsvermdgens in sozialen
Systeme mussen Reaktionen nicht unmittelbar erfolgen. Somit wird die Verkniipfung
von Vergangenheit und Zukunft mit unterschiedlichen Zeithorizonten und zeitlichen
Diskontinuitaten ermdglicht. Das kann zu mdglichen Synchronisationsproblemen fiih-
ren (zeitliche Dimension).

674 Dorner (2010), S. 71. Hervorhebung im Original.
675 Malik (2015), S. 33.

676 Vgl. ebd., S. 168.

877 Vgl. ebd., S. 33.

678 vgl. Willke (2006), S. 83 und fortlaufend ebd., S. 84 ff. Neben den qualitativen Faktoren ist Komplexitit
auch quantifizierbar. Ashby (2016) definiert das Mal} der Komplexitit mit dem Begriff der Varietit. Vgl.
Ashby (2016). Malik (2015) definiert Varietét als ,,[...] die Anzahl der unterschiedlichen Zustande eines
Systems bzw. die Anzahl der unterscheidbaren Elemente einer Menge.* Malik (2015), S. 168. Allerdings
weist Weber (1996) in einer pragmatischen Perspektive darauf hin, dass die potenzielle Varietét in einem
sozialen System nur duBlerst schwer zu erfassen ist. Vgl .Weber (1996), S. 52. Das Problem der Erfassung
von Komplexitit stellt auch Malik (2015) fest: ,,Selbst in noch relativ einfachen Fillen ist die Komplexi-
tat meistens grofer, als man zu erfassen vermag.“ Malik (2015), S. 168 Aus diesem Grund wird die Vari-
etit nicht weiter thematisiert.
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(4) Soziale Systeme sind in der Lage, Handlungsziele nicht nur aufgrund dufRerer VVorgaben
zu formulieren, sondern auch aus eigenem Antrieb heraus. Handeln stellt demnach eine
bewusste Ausrichtung gegeniiber der Umwelt dar, die allerdings eine bestimmte Eigen-
komplexitat bedingt, um die intern riickgekoppelten Prozesse zu initiieren. Daraus ent-
steht ein Folgeproblem: Das System generiert Optionen in einem Umfang, der immer
schwieriger zu bewaltigen ist, und das, obwohl in der Wirklichkeit nicht alle Optionen
durchfihrbar sind (operative Dimension).

(5) Die Fahigkeit menschlicher Informationsverarbeitung, menschlicher Denkprozesse und
kreativer Problemldsungen fihrt letztlich zu einer weiteren Komplexitatssteigerung in
sozialen Systemen (kognitive Dimension).

Komplexitat kann aber auch in der Umwelt des Systems entstehen und dabei identische
Merkmale aufweisen. ,,Besteht diese Umwelt in gewissen Teilen wiederum aus autopoieti-
schen Subsystemen, so kann (und wird) auch hier regelmé&Rig [..] das Phdnomen der Poly-
telie zu beachten sein, welches sich im Rahmen von sozialen Systemen bspw. in der Exis-

tenz potenziell konkurrierender Stakeholdergruppen dufert.*67°

Komplexitit schafft stets einen Bezug zu einer System-Umwelt-Relation.®®® Deshalb muss
Komplexitat von Kontingenz abgegrenzt werden. Kontingenz beschreibt eine Eigenschaft
des Systems selbst und bezieht sich auf die grundsétzlich gegebenen Handlungsalternativen,
die von ihm ausgewahlt werden kénnen. In Bezug auf das eigene System bedeutet Kontin-
genz Freiheitsgrade und entsprechenden Alternativspielraum. Dagegen bedeutet Kontin-
genz anderer Systeme Ungewissheit und mangelnde Erwartungssicherheit.8!

Somit wird die Umweltkomplexitat des betrachteten Systems durch die Kontingenz eines
anderen Systems bestimmt. Das setzt eine adiquate Eigenkomplexitit voraus.®®? | Und diese
Eigenkomplexitit [...] ermoglicht unter bestimmten Bedingungen wiederum eine erhohte
Kontingenz dieses Systems, so dass sich die Mdglichkeit einer evolutiondren Entwicklung

zu immer groBerer Komplexitit und Kontingenz ergibt. 683

67 Lingnau/Beham/Fuchs (2020), S. 18. Hervorhebungen im Original.
80 ol Willke (2006), S. 30.

881 Vgl. ebd., S. 31.

2 Vgl. ebd., S. 31 f.

683 Epd., S. 32.
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Sinnsystem

In der Luhmann’schen Systemtheorie wird ,,Sinn* als eine grundlegende hermeneutische
Kategorie betrachtet.%®* Er ist das Resultat der Interpretation und Verarbeitung von Infor-
mationen und symbolischen Zeichen innerhalb des Systems.®® Dieser Prozess der Bedeu-
tungskonstruktion findet im Rahmen der Kommunikation statt und ermdglicht dem System,
seine Umwelt zu verstehen und zu reagieren.

Ein wesentliches Merkmal von Sinn in sozialen Systemen ist seine Relativitdt und Kon-
textabhangigkeit.®® Sinn ist nicht absolut oder objektiv, sondern entsteht durch Beobach-
tungen und Operationen des Systems.®8” Sinn hangt von den internen Dynamiken und Struk-
turen des Systems sowie von den externen Einflussen ab. Er ist demnach ein konstruiertes
Phanomen und entwickelt sich im Rahmen der intersubjektiven Interaktionen und Kommu-
nikationen innerhalb des Systems.®88

Sinn fungiert als eine Ordnungsform fir soziales Handeln, indem er Orientierungspunkte
und Interpretationsmuster bereitstellt.%8° Dadurch erméglicht er es dem System, sich in sei-
ner Umgebung zurechtzufinden und angemessen zu handeln. Gleichzeitig selektiert er.5%
Er fungiert als eine Art Filter oder Rahmen, der festlegt, welche Informationen und Zeichen
innerhalb des Systems als relevant und bedeutungsvoll betrachtet werden, und welche nicht.

Damit leistet Sinn in sozialen Systemen einen wesentlichen Beitrag zur Konstitution und
Stabilisierung sozialer Ordnung.®®! Indem er eine gemeinsame Grundlage fiir Verstindi-
gung und Handlung bietet, fordert er die Koordination und Zusammenarbeit innerhalb des
Systems. Zugleich ermdglicht er die Unterscheidung zwischen dem System und seiner Um-
welt sowie zu anderen Systemen. Durch die selbst aufeinander bezogenen Selektionen wer-
den Sinngrenzen gebildet, die zugleich die Grenzen selbstreferenzieller Handlungssysteme
sind.® Dies tragt dazu bei, die Grenzen und Identitit des Systems zu definieren und zu
erhalten, indem ,,[...] zwischen dazugehdrigen und nichtdazugehérigen Interaktionen un-

terschieden wird*.6%

884 Kliiver/Kriiger (1972), S. 84.
65 Vgl Willke (2006), S. 50.
886 Vgl. ebd., S. 44.

7 Vgl. ebd., S. 51.

88 Vgl. ebd., S. 53.

69 Vol cbd., S. 44.

6% Vgl. ebd.

891 Vgl. ebd., S. 51.

82 V| cbd., S. 44.

693 Ebd.
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Uber ihre Sinngrenzen reduzieren soziale Systeme schlieflich auch Komplexitat, indem sie
zwischen dem System und der Umwelt ein Komplexititsgefalle ordnen.®%*
tem und Umwelt als Moglichkeitsbereiche von verschiedener Komplexitéat. Die Umwelt hat
immer hohere Komplexitét als das System und letztlich die unbestimmte Komplexitat von
Welt Uberhaupt. Sinngrenzen markieren diesen Unterschied und machen ihn fiir die Orien-
tierung des Erlebens verfligbar. Sie zeigen an, dal3 im System spezifizierte und bekannte
(oder doch rasch erkennbare) Bedingungen der Mdglichkeit des Handelns gelten, auBerhalb

des Systems dagegen jetzt ,irgendwelche‘ andere. [...] Das ,Jenseits‘ bleibt vom System aus
«695

»Sie trennen Sys-

unspezifiziert.

4.2 Zentraler Bezugspunkt: Kommunikation

In der neueren Systemtheorie ist Kommunikation keine Ubertragung von Informationen,
sondern ein wechselseitig beeinflussender, individueller und interpretativer Austauschpro-
7ess.%% In Unternehmen ,,[...] verdichten sich Kommunikationen zu Erwartungsmustern
und kondensieren zu Selbstverstdndnissen, Konventionen, Routinen, »standard operating
procedures«, insgesamt also zu einem Regelsystem, welchem das einzelne Mitglied nur
schwer entrinnen kann [...]<.6%

Aus systemtheoretischer Perspektive ist Kommunikation allerdings nicht auf menschliches
Handeln zuriickzufiihren, sondern auf die Operation des Systems selbst.8®® Demnach beste-
hen und reproduzieren sich soziale Systeme nicht aus materiellen, psychischen oder perso-
nellen Elementen, sondern ausschlieBlich auf der Basis von Kommunikationen.%®°® Sie bildet
auf Grundlage autonomer und eigensinniger Operationen eine emergente Einheit,’® die sich
in Regelwerken, Prozessen, Strukturen und der Kultur manifestiert.”®

8% Vgl. Luhmann (1971), S. 73.

6% Ebd.

8% Vgl. Berghaus (2011), S. 88 ff. und Luhmann (2021), S. 191 ff.
897 Willke (2005), S. 158. Hervorhebung im Original.

6% Vgl. Berghaus (2011), S. 73.

89 Vgl. Willke (2006), S. 65 und Berghaus (2011), S. 73.

700 vgl. Willke (2006), S. 247.

01 Vgl. Maurer (2019), S. 48 f.
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Diese Einheit wird als Synthese aus den dreiteiligen Selektionen Mitteilung, Information
und Verstehen konzipiert.”? | Die Mitteilung selegiert aus unterschiedlichen Verhaltens-
maoglichkeiten, die Information selegiert aus unterschiedlichen Sachverhalten, und die

Kommunikation faBt beides in einem Ereignis zusammen. /%

Eine kommunikative Handlung schlief3t bei einer vorherigen an — Kommunikation kann
somit nur als selbstreferentieller Prozess stattfinden.’** Demzufolge muss eine Anschluss-
fahigkeit gewahrleistet sein. Jede ,,[..] Kommunikation muss verstanden werden — oder sie
kommt gar nicht zustande®.’® Dieses Verstehen ist allerdings kein Selbstverstandnis. Der
Kommunikationsprozess muss den Erwartungen des Systems entsprechen. ,,Denn jedes
Verstehen ist notwendigerweise eine Operation des verstehenden Systems, ist also an des-
sen spezifische, innen-geleitete Operationsweise gebunden.“ "% Verstehen funktioniert
demnach lediglich innerhalb des Differenzierungsrasters, das von dem betrachteten sozialen
System selbst festgelegte Praferenz- und Selektionskriterien umfasst.”®’

Aufgrund ihrer strukturellen Kopplung sind jedoch auch immer Menschen in die laufenden
Kommunikationsprozesse eingebunden.’®® Wenn aber die Regeln der Kommunikation ein
Produkt der systemeigenen Selbstreferenz und deren Folgen sind, kann es zu Diskrepanzen
kommen zwischen dem, was Personen mit Kommunikation ausdriicken und dem, was sie
mit Kommunikation eigentlich beabsichtigen oder denken.’® Aus diesem Grund ist eine
erfolgreiche Kommunikation nicht zwangslaufig die Regel in sozialen Systemen.”*° Den-
noch fungiert sie als zentraler Bezugspunkt fir Wirklichkeitsveranderung. ,,Intensive Kom-
munikation ist [..] unabdingbare VVoraussetzung von Wandel, da sie die Widerspriiche zwi-

schen Erwartungen und beobachteter Wirklichkeit zu thematisieren hat.*"!!

4.3 Epistemologische Implikationen

Aus epistemologischer Sicht weist das Konzept der Autopoiese eine besondere Bedeutung
auf. Einerseits erfolgt ein Verbund sozialer Systeme durch sinnhaft aufeinander bezogene

792 Vgl. Luhmann (2021), S. 203.

798 Lyhmann (1988), S. 898.

704 Vgl. Luhmann (2021), S. 198.

7% Luhmann (1986), S. 93.

%6 Willke (2006), S. 70.

07 Vgl. ebd.

78 Vgl Willke (2005), S. 36.

9 Vgl. ebd.

70 ygl. Willke (2006), S. 70.

"1 Miiller-Stewens/Lechner (2016), S. 466.
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Handlungen und andererseits durch Regeln, Werte, Normen und Kognition.”*? Aus diesem
Grund kann Sinn weder auf eine autoritdre Art und Weise noch von der Umwelt in das
Stiftungsbauunternehmen hineingetragen werden. Er ist das Produkt des Systems selbst.
Das soziale System wird und muss seine Aufmerksamkeit auf das systemspezifische Sinn-
volle richten und das Sinnlose demzufolge auRRer Acht lassen.

Das Unternehmen wird — durch das Ausscheiden des Altinhabers und die Implementierung
einer unternehmensverbundenen Stiftung als Nachfolgerin — einen organisatorischen Wan-
del zu einem neuen Zielzustand als grundsatzlich logisch und damit als systemspezifisch
sinnvoll betrachten. Dies liegt daran, dass angesichts der gegebenen Tatsachen eine andere
Logik schlicht falsch ware. Allerdings ist der Weg dorthin grundsétzlich offen.”*® Deshalb
muss Sinn im Rahmen einer Transformation entsprechend bewertet werden.

Die Erfolgsaussichten der Transformation werden ausschlie3lich aus der internen Logik des
Systems abgeleitet. Verdnderungen werden demnach nur gelingen, wenn sie flir das System
sinnvoll sind und einen Wert flr die Mitarbeiter darstellen. Um das Sinnvolle vom Sinnlo-
sen zu trennen, muss der Wandel strukturiert sowie an einer sinnhaft gesteuerten Préferen-
zordnung ausgerichtet werden.”** Entsprechend werden Entscheidungen nicht nur aufgrund
objektiver Kriterien getroffen, sondern auch unter Beriicksichtigung der subjektiven Sinn-
haftigkeit fiir die Mitarbeiter.

Das Stiftungsbauunternehmen kann aufgrund der operationellen Geschlossenheit weder
Elemente noch Strukturen aus seiner Umwelt importieren oder unmittelbar an Umwelter-
eignisse anschlielen. Darum ist die Transformation als Eigenleistung des sozialen Systems
zu betrachten. "*® Eine kohirente Auffassung vertreten auch Miiller-Stewens/Lechner
(2016). Die Autoren stellen fest, ,,[...] dass das System iiber »innere Potenziale« zur Trans-
formation seiner selbst verfligt und die Akteure auf diese Potenziale angewiesen sind, wenn

das System sich #ndern soll*.”1®

Allerdings weist Willke (2005) darauf hin, dass Veradnderungen ohne externen Anstof}
hochst unwahrscheinlich sind.”*” Wimmer (2021) erweitert diese Perspektive. Trotz der Ge-
schlossenheit sozialer Systeme sieht er in Unternehmen spezifische ,,[...] Gestaltungs- und
Lenkungsbedarfe, die die selbstregulierenden und -organisierenden Eigenschaften eines

712 gl Willke (2006), S. 44 f.
"3 Vgl. Abschnitt 3.2.2.

714 ol Willke (2006), S. 51.
715 Vgl Willke (2005), S. 88.

16 Miiller-Stewens/Lechner (2016), S. 442. Hervorhebungen im Original. Eine dhnliche Haltung vertritt
auch Luhmann (2021), S. 478.

717 Vgl. Willke (2005), S. 88.
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Systems grundsitzlich iibersteigen®. "*® Damit konnen Impulse von auBen nicht nur sinn-
voll, sondern auch notwendig sein, da ,,[...] ein gelingendes Zusammenspiel von Lenkung
und Selbstregulation die robuste Lebensfihigkeit von Systemen ausmacht*.”*

Das Ausscheiden des zentralen psychischen Systems ,,Altinhaber* wird die Fahigkeiten des
Stiftungsbauunternehmens zur Selbstregulierung und -organisation erheblich schwachen.’?
Gleichzeitig stellt die Transformation hohe Anforderungen an die autopoietischen Eigen-
schaften des Systems. Der substanzielle Wandel ist alles andere als trivial."?*

Im Einklang mit Willke (2005) und Wimmer (2021) l&sst sich folgern, dass die systemi-
schen Gegebenheiten in Verbindung mit den transformatorischen Herausforderungen nicht
nur einen externen Anstol3 erfordern. Dariiber hinaus bendtigen sie fortlaufende Impulse,
um das angestrebte Ziel zu erreichen. Das Regelwerk als Netzwerk der Autopoiese darf
jedoch nicht gefahrdet werden.’?? Wenn die operative Geschlossenheit des Systems bedroht
ist, wurde das Stiftungsbauunternehmen ,,[...] angesichts dieser Gefahr vermutlich in eine

Schockstarre verfallen®.’

Daraus ergibt sich fur die Transformation ein Dilemma. Wird der Sensibilitat eine zu hohe
Bedeutung beigemessen, kdnnen die Notwendigkeit, Dynamik und Glaubwiirdigkeit orga-
nisationaler Veranderungen in Frage gestellt werden. Erfolgen zu harte Einschnitte oder
fundamentale Anderungen, droht méglicherweise ein Scheitern. Um dem entgegenzuwir-
ken, kénnen durch eine stufenweise VVorgehensweise Veranderungen zeitlich gestreckt und
damit dem System die Mdglichkeit der Reproduktion notwendiger Stabilitdtsmerkmale ge-
boten werden.”?*

Neben der Theorie selbstreferenzieller Systeme erfordert die Komplexitatstheorie beson-
dere Aufmerksamkeit. Die spezifische Konfiguration einer unternehmensverbundenen Stif-
tung und eines Stiftungsbauunternehmens fihrt dazu, dass sich zwei nicht-triviale, operativ
geschlossene und selbstreferenzielle Systeme gemaR Abbildung 7 gegeniiberstehen.’?

"8 Wimmer (2021), S. 402.
9 Ebd.

720 Vgl. Abschnitt 3.4.6 und Abschnitt 4.1.3 sowie dhnlich dazu Krimer (2009), S. 218 und Kiel (2019),
S. 849.

721 Zum Begriffsverstindnis und zum Umfang einer nachfolgebedingten Transformation vgl. Abschnitt 3.2.1.
722 yol. Willke (2005), S. 88.

2 Kiihl/Muster (2016), S. 56.

724 ol Willke (2005), S. 77.

2 Vgl. Abschnitt 3.3.1 und Abschnitt 3.3.2.
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Abbildung 7: Das Stiftungsbauunternehmen in seiner Umwelt’?

Die Existenz der unternehmensverbundenen Stiftung flihrt zu einer Erhéhung der Umwelt-
komplexitat des Stiftungsbauunternehmens. Durch das Beziehungsgefiige zwischen beiden
Systemen wird die Umweltkomplexitat unmittelbar zu einer Komplexitatszunahme in dem
Unternehmen fiihren.”?” Das bedingt Reaktionen, sodass die Komplexitat als weiteres Prob-
lem bei der Transformation hervortritt.”?® Es geht jedoch nicht um Anpassungen. Vielmehr
stehen die Bedingungen im Fokus, die die Konstituierung von Ordnung zwischen den Sys-
temen ermdglichen.’?®

Die Ausstattung und Funktionsweise des menschlichen Verstands sind nicht dazu pradesti-
niert, komplexe Zusammenhéange zu verstehen. Stattdessen werden sie auf einfache Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen, Zweckzuschreibungen und Zeitvorstellungen reduziert. Aller-
dings sind derartige Mechanismen fehlleitend.”*® Demzufolge begriindet die Komplexitit
zweifellos ein erhebliches Risiko im Umgang mit dem Stiftungsbauunternehmen. !

Hinzu kommt, dass soziale Systeme unvorhersehbar reagieren und eine gewisse Tréagheit
zeigen, da eine direkte Beziehung zwischen Ursache und Wirkung fehlt.”®? Daher ist es fiir

7% Quelle: eigene Darstellung nach Ulrich (1984), S. 71.
27 Zum Beziehungsgefiige vgl. Abschnitt 3.3.3.

728 Vgl. Abschnitt 4.3. Zur institutionalisierten Komplexitit zwischen der unternehmensverbundenen Stiftung
und dem Stiftungsunternehmen vgl. Abschnitt 3.3.3.

729 ygl. Willke (2005), S. 173.
730 Vgl. ebd., S. 70.

81 Vgl. Reinbacher (2020), S. 2.
73 ygl. Willke (2005), S. 69 f.
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die Transformation von hoher Bedeutung, die sensiblen Stellung und Druckpunkte zu iden-
tifizieren, auf die das System besonders empfindlich reagiert.”3

Die Unvorhersehbarkeit und Undurchsichtigkeit sozialer Systeme resultieren gleichfalls aus
der Anwendung komplexer Regelsysteme flr die Organisation, Struktur und Bewertung ih-
rer Kommunikationsprozesse.”* Somit erhalt die Kommunikation als zentrales Regelsys-
tem innerhalb des Stiftungsbauunternehmens ebenfalls eine herausragende Bedeutung, da
samtliche autopoietischen Prozesse durch Kommunikation vollzogen werden.”®

Malik (2015) bezeichnet die Kommunikationsmodalitdten ,,[...] als eine fundamentale Not-
wendigkeit im Umgang mit Systemen [...]*.”®® Weiter fiihrt er aus: ,,Die Natur und die Ei-
genheit des Systems, die Frage, worauf das System reagiert, muss bestimmen, wie vorzu-
gehen ist. Im kommunikationstheoretischen Sinne kann man sagen, dass man die »Sprache
des Systems« verstehen und sprechen muss, um mit ihm in Interaktion zu treten [...].«"%
Allerdings miissen die Regeln der organisationsspezifischen Kommunikationsmuster unab-
hangig von den Personen gedacht werden. Wie die Sprache sind sie im Allgemeinen ebenso
eigendynamisch und selbstreferenziell.”®

Die Transformation orientiert sich somit an den Gesetzmaliigkeiten der Operationsweise
des sozialen Systems. Zur Veranderung der Organisationswirklichkeit muissen alle Ma3nah-
men durch die Menschen als Organisationsmitglieder oder die personal gedachten Charak-
termasken hindurch auf jene verschachtelten, anonymisierten und von ihnen abstrahierten
Entscheidungsregeln und Kommunikationsstrukturen — wie organisationsgebundene spezi-
fische Semantiken, Spezialsprache oder Sprachspiele — ausgerichtet sein.”°

78 Vgl Willke (2005), S. 70.

3 Vgl. ebd., S. 72.

35 Vgl. Willke (2006), S. 44 sowie Abschnitt 4.2.
736 Malik (2015), S. 349.

37 Ebd.

78 Vol Willke (2005), S. 155.

7% Vgl. ebd., S. 36, 159 und 161. Pfiffner (2020) stellt in diesem Zusammenhang fest, dass eine erfolgreiche
Kommunikation eine richtige Verkabelung des Nervensystems der Organisation erfordert. Vgl. dazu
Pfiffner (2020), S. 13.



5 Forschungskonzeption 120

Jedoch kdnnen die Menschen im Netz der Kommunikation nicht vollig unbertcksichtigt
bleiben. Durch die systemtheoretische Auslagerung der Mitarbeiter in die Umwelt des Sys-
tems wird ihre Bedeutung nicht verringert, sondern unterstrichen und verstérkt.” Sie cha-
rakterisieren das System selbst durch ihren Einfluss auf die Regeln und Strukturen.”! Sie
sind nicht nur ein Produktionsfaktor, sondern aktiver Gestalter.

Gleichzeitg haben die Menschen in ihrer Rolle als Organisationsmitglieder bei einer stif-
tungsorientierten Unternehmensnachfolge eine Unsicherheits- und Erwartungshaltung far
die Zukunft. Demzufolge sind sie es, ,,[...] die Entscheidungen machen und verstehen miis-
sen. #? Allerdings verdeutlichen die Darlegungen, dass der Einfluss der Mitarbeiter im sys-
temischen Denkrepertoire geringer ist, als moglicherweise angenommen.

5 Forschungskonzeption

In diesem Abschnitt wird der methodologische und methodische Rahmen der Arbeit entwi-
ckelt. Darauf aufbauend wird die Struktur der weiteren VVorgehensweise definiert.

5.1 Grundlegung der Forschungsmethodologie

Um der Vielschichtigkeit der Zielsetzung und den verschiedenartig realen Wirkmechanis-
men eines sozialen Systems gerecht werden zu kénnen, werden neue Erkenntnisse durch
eine empirische Untersuchung erarbeitet.’*3

Eisend/KuR (2017) stellen bei der Ausbreitung empirischer Forschung innerhalb der Be-
triebswirtschaftslehre fest, dass sie gerade im Management, einschlieBlich Organisation,
Fuhrung und Personal, eine bedeutende Rolle tibernimmt.”** Fiir kmBU sind zudem die

740 ygl. Willke (2005), S. 157.

71 An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass bei Interventionen der Einfluss der Mitarbeiter durch die
Qualitdt, den Stil und die Richtung der Kommunikation durchaus steuerbar ist. Zum Faktor ,,Qualitét*
vgl. Rogiest/Segers/van Witteloostuijn (2015), zum Faktor ,,Stil* vgl. Luo et al. (2016) und zum Faktor
,.Richtung® vgl. Helpap/Schinnenburg (2018).

742 Willke (2005), S. 155. Eine derartige Haltung vertritt auch Ulrich (1984). Er regt unter Bezug auf Hayek
an, dass sich die empirische Managementforschung auf die Mustererkennung, das heif3t auf die Regeln
konzentrieren sollte, ,,[...] die der aktuellen Gestaltung und Lenkung sozialer Systeme zugrundeliegen,
und dabei die Hoffnung aufgeben, vom menschlichen Handeln unabhingige Konstanten zu entdecken.*
Ulrich (1984), S. 106 f. Die Unsicherheitshaltung kann auf existentielle, teils irrationale Angste bei den
Mitarbeitern zuriickgefiihrt werden, die durch den anstehenden Wandel ausgelost werden kdnnen. Vgl.
Landes/Steiner (2014), S. 23.

743 Zur empirisch geprigten Nachfolgeforschung vgl. Abschnitt 2.4.
4 Vgl. Eisend/KuB (2017), S. 20 f.
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Uberlegungen von Becker/Ulrich (2015) beachtenswert. Sie vertreten die Ansicht, dass die
Betriebswirtschaftslehre zu stark auf die Belange von Grolsunternehmen ausgerichtet ist.
Das kann potenziell zu instrumentellen Anwendungsproblemen in kmU fiihren.”* Die Au-
toren pladieren fiir eine verstarkte Anwendung evidenzbasierter Methoden.”#® Sie erachten
empirisch fundierte Studien als unerlasslich, ,,[...] die nicht nur die Anwendung von Me-
thoden, Instrumenten und Werkzeugen hinterfragen, sondern auch einen Bezug zur konkre-
ten Situation des Unternehmens und dessen Erfolg darstellen®.”*’

Ldsst sich ein empirischer Forschungsansatz methodologisch mit der abstrakten Theoriear-
chitektur der neueren Systemtheorie vereinbaren? Kann ein derartiges theoretisches Kon-
strukt Gberhaupt methodisch kontrolliert empirisch geerdet werden? Die literarische Dis-
kussion zu diesen Fragen ist durch eine hohe Bandbreite gekennzeichnet.

Nassehi (1998) hebt hervor, dass sich die Systemtheorie Luhmanns selbst als anti-empirisch
ausweist. Denn sie gilt aufgrund ihrer abstrakten Denk- und Handlungsmodelle als kompli-
ziert und damit fiir empirische Forschung als schwer zuganglich.”*® Ahnlich restriktiv sind
Kollmorgen et al. (2015). Sie sprechen aufgrund des hohen Abstraktionsgrads von einer
begrenzten Empirietauglichkeit.”

Eine andere Auffassung vertritt Ulrich (2001). Nach ihm kann der Systemansatz nicht nur
bei der Betrachtung und Darstellung, sondern auch bei der Gestaltung einer Organisation
eingesetzt werden. Er eignet sich sowohl zur Erkenntnisgewinnung als auch unmittelbar zur
Entwicklung von Gestaltungsmodellen.”™ Auch Vogd (2007) beurteilt die Systemtheorie
als empirische Theorie mit einem konkreten Bezug zur ,,wirklichen Welt.”* Ihre Abstrak-
tionen halt er nur fir sinnvoll, wenn Systeme als empirische Gegenstande aufgefasst wer-
den.”™? Auch Hartmann (2018) bezeichnet die Systemtheorie als eine theoriegeleitete und
gleichzeitig praxisorientierte Denk- und Handlungsweise. Sie sei geeignet, ,,[...] ein Modell
der Realitat und im Fall der Betriebswirtschaft ein Modell eines Unternehmens und seiner
Umwelt zu schaffen. Die Systemtheorie vermag es mithin, ein Denkmodell zur Reduktion

45 Vgl. Becker/Ulrich (2015d), S. 13 sowie den Hinweis zur Bedeutung der neuen Institutionenlehre in Ab-
schnitt 2.1.

746 Vgl. Becker/Ulrich (2015a), S. 831.

47 Ebd., S. 831 f.

748 Vgl. Nassehi (1998).

4% Vgl. Kollmorgen/Merkel/Wagener (2015), S. 18.

%0 Vgl. Ulrich (2001), S. 172. Zu den Implikationen der neueren Systemtheorie fiir das Verstéindnis von Or-
ganisation, Fiihrung und Management vgl. auch Wimmer (2012).

751 V. Vogd (2007), S. 300.
52 Vgl. ebd., S. 295.
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der Komplexitat anzubieten, um Sachverhalte zu verstehen. Dariiber hinaus vermag die Sys-
temtheorie, mittels des theoretischen Bezugsrahmens Handlungsféhigkeit in der Praxis her-
zustellen“.”®3 Eine dhnliche Meinung &ufRert Bardmann (2019) und erachtet einen pauscha-
len Vorwurf einer Empiriefeindlichkeit als ungerechtfertigt. Er argumentiert, dass sie den
Anspruch habe, ,,[...] ihre Aussagen mit der Wirklichkeit zu konfrontieren, um ihre prakti-

sche Anwendbarkeit zu iiberpriifen.”>*

Es ist sinnvoll, den Ansétzen einer empirischen Systemtheorie weiter zu folgen, da eine
alternative Ausrichtung zwangslaufig im Widerspruch zur bereits gewahrten Anschlussfa-
higkeit als verbindende Wissenschaftsdisziplin stehen wiirde.”®

Indessen hat die Verlagerung der Forschungsperspektive auf Organisationen und damit auch
Unternehmen als soziale Systeme die Bedeutung der quantitativen Methodik relativiert.”®
Heute werden zunehmend qualitative Ansatze eingesetzt, ,,[...] um das organisationale Ge-
schehen aus der Sicht der handelnden Subjekte zu rekonstruieren, unerwartete Phdnomene
mit moglichst wenigen Vorentscheidungen hinsichtlich Design und Methode einzufangen
und auf diese Weise menschliches Verhalten und Handeln einer prozessualen Sicht zugang-
lich zu machen. Ziel der qualitativen Forschung ist weniger der breit angelegte Vergleich
organisationaler Wirkungsmechanismen als vielmehr das Eindringen in die Tiefe des Ein-
zelfalls. Immer neue Details der jeweils untersuchten Einrichtung sollen den Blick fir das
,Unbekannte im scheinbar Bekannten® freigeben, den Forscher mit ,widerstandsfahigen*
und nicht-selektiven Daten konfrontieren und ihm so eine ganzheitliche, gegenstandsnahe
Theoriebildung ermdglichen«.”’

Aus diesen Erkenntnissen lassen sich Merkmale extrahieren, die im Kontext organisations-
interner MaBnahmen im vorliegenden Kontext bedeutsam sind und deshalb fir eine quali-
tative Methodik sprechen:

53 Hartmann (2018), S. 62.
54 Bardmann (2019), S. 134.
5 Vgl. auch Abschnitt 4.1.1.

%6 Vgl. Kiihl/Strodtholz/Taffertshofer (2009), S. 17. Zur Bedeutung qualitativer Forschungsansitze in der
Familienunternehmensforschung vgl. auch Abschnitt 2.4.

757 Kiihl/Strodtholz/Taffertshofer (2009), S. 18. Nach Mayring (2016) ist der Trend zu mehr qualitativer For-
schung ,,[...] eine Entwicklung der letzten 10 bis 20 Jahre.* Mayring (2016), S. 12. Generell stellen Ei-
send/Kuf3 (2017) dazu fest, dass sich fiir empirische Untersuchungen eher qualitative Forschungsmetho-
den zur Generierung eines ersten Problemverstdndnisses eignen, ,,[...] weil die meisten ,,quantitativen‘
Methoden schon ein gewisses Mall an Problemverstiandnis (einschlieBlich entsprechender theoretischer
Uberlegungen) voraussetzen.“ Eisend/Kuf (2017), S. 103. Auch in der Nachfolgeforschung der Famili-
enunternehmens- und Entrepreneurshipforschung iiberwogen von 2011 bis einschlieBlich 2023 die quali-
tativen Methoden. Vgl. dazu Abschnitt 2.4. Zudem ist die Auffassung iiber die Sinnhaftigkeit einer Ein-
zelfallstudie kohérent mit den Erkenntnissen zur Erforschung komplexer und prozessualer Phénomene in
Familienunternehmen. Vgl.ebd.
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1)

)

Die Mitarbeiter bewegen sich in dem Stiftungsbauunternehmen als psychische Systeme
autopoietisch in einem Selbst- und Wirklichkeitsverstdndnis. Die Art und Weise, wie
sie ihre jeweiligen Positionen innerhalb der Organisation definieren, begreifen und ent-
sprechend handeln, kann durch eine qualitative Methodik in einem durch Komplexitat
gekennzeichneten Umfeld mittels direktem Zugang authentisch und optimal erfasst
werden.”8 Ein tiefgreifendes Verstindnis dariiber erfordert die Offenlegung individu-
eller Kausalstrukturen.

An dieser Stelle greift ein quantitatives Denken zu kurz. Ein Denken, das dadurch cha-
rakterisiert ist, dass es sich Menschen und Dingen durch Tests, Messungen, Experi-
mente und die Uberpriifung ihrer statistischen Reprasentativitat nahert, ohne zuvor den

Untersuchungsgegenstand verstanden oder seine Qualitét erfasst zu haben.”®

Weder soziale noch psychische Systeme kénnen in ihrer Komplexitat deterministisch
und prognostisch analysiert werden.®® Durch eine qualitative Methodik kénnen die Be-
sonderheiten der Nachfolgekonstellation identifiziert und beschrieben sowie Zusam-
menhange festgestellt und damit einem tiefgehenden Verstandnis zugefihrt werden.

Teleologischer Wandel, gepragt von Offenheit, Kreativitat und vielschichtigen Abhan-
gigkeiten, vollzieht sich an zahlreichen Zeitpunkten.”®* Daher erfordert die Umsetzung
die nachhaltige Sicherstellung einer prozessualen Sicht Giber die gesamte Zeitdauer des
Forschungsprozesses sowie ein entsprechend sensibles Forschungsinstrumentarium.

Hierfur sind qualitative Methoden am ehesten geeignet, um die mit der Transformation
verbundenen Entwicklungsprozesse, -schritte und -interdependenzen mit ihren vielfal-
tigen Wirkmechanismen zu identifizieren und zu verstehen: Im Gegensatz zu quantita-
tiven Anséatzen liegt ihr Fokus nicht auf der Identifizierung stabiler Strukturen und the-
oretisch-anthropologisch eingebetteten Mustern, sondern darauf, Verlaufsstrukturen zu
erfassen.’®?

%8 Vgl. Heinze (2001), S. 29. Zum komplexititsgekennzeichneten Umfeld vgl. Abschnitt 4.1.1.
759 Vgl Mayring (2016), S. 9.

780 Vgl. Abchnitt 4.3.

761 Zur Charakterisierung teleologischer Prozesse vgl. Abschnitt 3.2.2.

62 Vgl. Heinze (2001), S. 30.
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Angesichts dessen lassen die Ausfiihrungen den Schluss zu, dass in der Forschungsarbeit
der Entdeckungszusammenhang wissenschaftlicher Aussagen Vorrang haben muss.’%® D6-
ring/Bortz (2016) stellen diesbezuglich fest, dass das Hauptarbeitsfeld der qualitativen So-
zialforschung gar im Entdeckungszusammenhang verortet ist.”%

Auch wenn der Begriff ,,Entdeckung‘ in der Betriebswirtschaftslehre im Gegensatz zu den
Naturwissenschaften eher weniger gebréuchlich ist, wurde zwischenzeitlich erkannt, dass
wissenschaftlichen Entdeckungen meist durch langer andauernde Prozesse der Ideengene-
rierung und -tiberpriifung gepragt sind.”® Insofern wird vorliegend ein Erkenntnisgewinn
durch ein tiefgehendes Begreifen angestrebt. Als neues Wissen gilt im Sinne des Entde-
ckungszusammenhangs somit die detaillierte und mdglichst unverzerrte Beschreibung und
Rekonstruktion der organisatorischen sowie unternehmenskulturellen Transformationspro-
zesse im Rahmen einer stiftungsorientierten Unternehmensnachfolge in einem kmBU."%®

SchlieBlich muss die Forschungsstrategie durch einen explorativen Charakter gekennzeich-
net sein. Da die zentrale Forschungsfrage einen hohen Novitdtsgrad aufweist und kein aus-
reichend gesichertes Vorwissen existiert, kdnnen keine Forschungshypothesen aufgestellt
werden.’®” Das Forschungsfeld befindet sich in einer VVorstufe der Theoriebildung. Die Ex-
plorationsstrategie akzentuiert das erstmalige Erkennen von Zusammenhangen. Fragen der
Reprasentativitét, die aus falsifikationstheoretischer Sicht eine herausragende Bedeutung
haben, werden vernachlassigt.”®® Auch Doring/Bortz (2016) empfehlen eine explorative
Studie, wenn ein bislang wenig untersuchter Gegenstand erkundet und beschrieben werden
soll, um wissenschaftliche Forschungsfragen, Hypothesen und Theorien abzuleiten.”®®

5.2 Forschungsmethode Aktionsforschung

Die wissenschaftstheoretische Bedeutung der Aktionsforschung wird vor allem in ihrem
explorativen Potenzial sichtbar.””® Typisch hierfiir ist ,,[...] eine flexible Vorgehensweise

763 Zum Entdeckungszusammenhang vgl.beispielsweise Déring/Bortz (2016), S. 45 f., Eisend/KuB (2017),
S. 97 f. und Klandt/Heidenreich (2017), S. 94. Die Schlussfolgerung ist auch deckungsgleich mit den Er-
kenntnissen zur Forschungsmethodik in der Familienunternehmensforschung. Vgl. dazu Abschnitt 2.4.

764 Vgl. Déring/Bortz (2016), S. 66.

85 Vgl. Eisend/KuB (2017), S. 98.

766 Vgl. auch Doring/Bortz (2016), S. 66.
767 Vgl. Abschnitt 2.5.

88 Vgl. Miiller-Boling (1992), S. 1494.
89 Vgl. Déring/Bortz (2016), S. 192.

70 Vgl. Heinze (2001), S. 83.



5 Forschungskonzeption 125

des Forschers im Hinblick auf die Verwendung von Untersuchungsmethoden zur Gewin-
nung maoglichst reichhaltiger Erkenntnisse Uber die Handlungsabldufe oder die Berichte
iiber Handlungen in ihrem situativen und sinnhaften Kontext.”’*

Im Gegensatz zu traditionellen Forschungsmethoden dient die Exploration in der Aktions-
forschung nicht allein der Informationsgewinnung, sondern ebenfalls der Intervention,’’
sodass sie im Kontext des Entdeckungszusammenhangs wéhrend des Forschungsprozesses
von Nutzen ist.””

Die Aktionsforschung wurde immer wieder methodisch, wissenschaftstheoretisch und for-
schungsstrategisch bemangelt.””* Allerdings hat sich mit ihr eine Forschungsmentalitat ent-
wickelt, die die soziale Verantwortlichkeit und Partizipation unterstreicht.””® Auch im Be-
reich der qualitativen Methoden sind Auswirkungen zu erkennen, die es ohne sie nicht ge-
geben hatte. So hat beispielsweise das Verfahren der kommunikativen Validierung ver-
starkte Aufmerksamkeit erlangt.”®

Seit etwa 2000 konstatiert Fricke (2014) deutschen Sozialwissenschaftlern erneut mehr In-
teresse an Aktionsforschung.””” Allerdings erfolgt dies zumeist im Kontext partizipativer
Forschung als Oberbegriff fur verschiedene Forschungsansatze, die in der Tradition der Ak-
tionsforschung stehen.””® Insgesamt zeigen die anhaltenden Debatten jedoch, ,,[...] dass die
grundlegenden Anliegen der Aktionsforschung nicht obsolet geworden sind*.”"®

Um die Validierung der Forschungsmethode zu gewéhrleisten, wird sie im weiteren Verlauf
des Abschnitts zundchst charakterisiert und eine themenrelevante Definition vorgestellt.
AnschlieBend wird anhand der identifizierten Kriterien und unter Berlcksichtigung der

™ Heinze (2001), S. 83.
72 Vgl. ebd., S. 84 Zur Sinnhaftigkeit von Interventionen im Sinne von Impulsgaben vgl. Abschnitt 4.3.

73 Vgl. Klandt/Heidenreich (2017), S. 94. Obwohl die Falsifikation in dieser Arbeit kein primiires wissen-
schaftstheoretisches Ziel darstellt, wird aus Griinden der Vollstdndigkeit darauf hingewiesen, dass die
Aktionsforschung auch im Rahmen des ,,Begriindungszusammenhangs® einen Beitrag leisten kann. Hier-
bei kann am konkreten Einzelfall iiberpriift werden, ob ein praktisches Problem geldst wurde oder ob
sich eine Hypothese als zutreffend erwiesen hat. Vgl. dazu Kiithn/Griinig (1986), S. 125 f.

7 Zur deutschsprachigen Debatte um die Aktionsforschung vgl. Unger/Block/Wright (2007), S. 17 ff.

5 Vgl. ebd., S. 21 sowie die dort zitierte Literatur.

%8 Vgl. ebd. Zur kommunikativen Validierung vgl. beispielhaft Kliiver (1979), Heinze/Thiemann (1982),
Lechler (1982), Scheele/Groeben (1988) und Steinke (2008).

17 Vgl. Fricke (2014), S. 214. Vgl. dazu auch Abschnitt 2.4.

78 Vgl. Unger (2014), S. 13 f. Zu den wichtigsten Ansitzen partizipativer Forschung zihlen neben der Akti-

onsforschung die Praxisforschung, partizipative Evaluation und Community-basierte partizipative For-
schung. Vgl. ebd., S. 13.

1 Unger/Block/Wright (2007), S. 30.
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Ausfiihrungen des vorangegangenen Abschnitts geprift, ob sie als Methode fiir das For-
schungsvorhaben geeignet ist. Nachdem ihre methodischen Starken und Schwéchen einer
kritischen Diskussion unterzogen wurden, werden die Gutekriterien definiert und das For-
schungsdesign erldutert.

5.2.1 Charakterisierung und Definition von Aktionsforschung

Aktionsforschung (Action Research) bezeichnet eine spezifische Ausrichtung der sozial-
wissenschaftlichen Forschung.’®® Nach ihr erfordert die Untersuchung sozialer Systeme
eine Ausrichtung an neuen Prinzipien, die den spezifischen Besonderheiten solcher Unter-
suchungsobjekte entsprechen.®

Lewin prégte in den 1940er-Jahren den Begriff ,,Action Research®.’®? Er beansprucht, mit
der ursprunglichen Konzeption ,,[...] eine Variante empirischer Forschung zu begriinden,
die nicht weniger wissenschaftlich sei als klassisch empirische Forschung®.’® Sie sollte
nicht lediglich eine Forschungsmethode sein, die ausschlieBlich darauf abzielt, theoretische
Erkenntnisse zu tberpriifen oder zu gewinnen.’* Bei der Auswahl und Lsung von Proble-
men sollte sie sich auf konkrete gesellschaftliche Anforderungen stiitzen. Zudem sollte sie
wissenschaftliche Grundlagen fur die Verdnderung sozialer Situationen bereitstellen, ohne
dabei direkt auf die politische Entscheidungsfindung Einfluss zu nehmen.’®Die deutsche
Aktionsforschung bezieht sich weitestgehend auf seine Arbeiten.”®

80 Vgl. Frank et al. (1998), S. 1. Ahlich dazu auch Fricke (2014), S. 215 und 220 sowie Mayring (2016),
S. 50.

81 Vgl. Frank et al. (1998), S. 1 und Unger (2014), S. 14 f.
82 Vgl. Unger (2014), S. 13.
8 Moser (1975), S. 47.

8% Vgl. Frank et al. (1998), S. 2. In diesem Zusammenhang stellt Lewin (1968) fest: ,,Eine Forschung, die
nichts anderes als Biicher hervorbringt, geniigt nicht.“ Lewin (1968), S. 280.

8 Vgl. Frank et al. (1998), S. 2 sowie die dort zitierte Literatur.
78 Vgl. Unger/Block/Wright (2007), S. 10.
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Nachdem ihre Anfange zunéchst im gesellschaftlich-politischen Bereich verortet waren, hat
sich ihr Anwendungsfeld im Zeitverlauf ausgebreitet.”®” lhre Prinzipien wurden beispiels-
weise auch auf den Bereich der Organisationsentwicklung tbertragen, um geplanten orga-
nisatorischen Wandel zu realisieren und Veranderungswiderstinde zu tiberwinden.®®

Im Gegensatz zu herkdbmmlichen Forschungsmethoden zeigt die Aktionsforschung spezifi-
sche Merkmale, die hauptséchlich aus der Kritik an den traditionellen Forschungstechniken
resultieren.”®® Die wesentlichen Merkmale der Aktionsforschung im Vergleich zu den tra-
ditionellen Forschungsmethoden sind in der Tabelle 5 dargestellt.

787 Zu den verschiedenen Einsatzbereichen von Aktionsforschung vgl. McNiff (2013), S. 24 und Elbe
(2016), S. 143. Altrichter/Gstettner (1993) sprechen von Nischenbereichen, in denen die Aktionsfor-
schung zum Einsatz kommt. Vgl. Altricher/Gstettner (1993), S. 73 ff.

78 Vgl. Foster (1972), Koprowski (1972), French/Bell (1994), S. 110, Stachle/Conrad/Sydow (1999),
S. 922 f. und Breisig (2015), S. 131. Zu den historischen und wissenschaftlichen Wurzeln der Organisa-
tionsentwicklung vgl. French/Bell (1994), S. 37 ff. und Breisig (2015), S. 132 f. Zu den Verdnderungswi-
derstdnden bei substanziellen Wandel vgl. Abschnitt 3.2.4.

8 Vgl. Frank et al. (1998), S. 2 sowie die dort zitierte Literatur.
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Merkmal

Zielsetzung

Rolle des Forschers

Beziehung Forscher -

Beforschte(r)

Methodologische Strenge des

Instruments

Rolle des Instruments

Theoriebildung

Ablauf

Traditionelle Forschung

Beschreibung und Erklarung der
Realitét

Externer Beobachter, der nicht in
das Forschungsfeld eingreift;
logische Trennung von
Wissenschaftsproduktion
(Wissenschaft) und -anwendung
(Gestaltung)
Subjekt-Objekt-Beziehung zwischen
den Forschern und Beforschten

Starke methodische Anleitung;
methodologische Prinzipien und
Verfahren sollen Wahrheit/Gite
garantieren; instrumentelle Vernunft
als Mittel der Qualitétssicherung
Instrument pragt die Sichtweise auf
den Untersuchungsgegenstand

Theorien werden anhand von Daten
gepruft

Sequentiell: Erhebung, Auswertung,
Interpretation

Aktionsforschung

Gewinnung von
Handlungsorientierungen zur
Verénderung der Realitét
Teilnehmer, der
Beeinflussungsmaglichkeiten fur
gezielte Verdnderung des Feldes
nutzt

Subjekt-Subjekt-Beziehung:
Betroffene kénnen Sinngehalte ihrer
Situation besser bestimmen als ein
externer Beobachter

Wenig methodische Strenge,
individuelle Erfahrung und Disziplin
erforderlich; soziale Vernunft als
Mittel der Qualitatssicherung

Instrumente werden nach dem
Forschungsgegenstand geformt; sie
sind "M edien im
Kommunikationsprozess™ zwischen
Forschern und Beforschten

Daten bilden die Grundlage fiir den
Diskurs, in dem
Handlungsorientierungen gewonnen
werden

ZyKlischer, iterativer Lernprozess:
Problem und Ziele bestimmen,
Handlungsplan aufstellen, Handlung
realisieren, Evaluieren, ggf.
Handlungsplan modifizieren

Tabelle 5: Merkmale traditioneller Forschung vs. Aktionsforschung’®

Das zentrale Ziel eines Aktionsforschungsprozesses besteht darin, empirische Forschung
und das dadurch erlangte Wissen mit einer Ausrichtung auf praxisveranderndes Handeln zu
versehen.”! Spezifische Rahmenbedingungen sollen im alltaglichen Kontext erfasst und
gleichzeitig im Sinne von Forschen und Handeln Veranderungen initiiert werden. Somit
greift die Wissenschaft mit Aktionsforschung unmittelbar verandernd in die Praxis ein.’®?

7% Quelle: eigene Darstellung nach Frank et al. (1998), S. 4.

1 Vgl. Dege (2017), S. 317.

792 Vgl. Mayring (2016), S. 50. Kohérent dazu Heinze (2001), S. 80.
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Der fundamentale Unterschied zu traditionellen Forschungsansétzen besteht darin, dass die
Erlangung von neuem Wissen durch wissenschaftliche Methoden und praxisverdnderndes
Handeln nicht mehr getrennt, sondern innerhalb des Forschungsprozesses verbunden
sind.”® Der Aktionsforscher ist nicht mehr unbeteiligter Beobachter, sondern er nimmt be-
wusst Einfluss auf das Feld.”*

Allerdings sind die praktische Umsetzung wissenschaftlicher Ergebnisse und praxisveran-
dernde Interventionen nur legitim, wenn sie in einer gleichberechtigten Beziehung zwischen
Forschern und Praktikern bzw. Betroffenen erfolgt.”®® Folglich ist die traditionelle Tren-
nung zwischen dem Subjekt und dem Objekt nicht mehr gegeben.”®® Die beteiligten Prakti-
ker sind als Subjekte und Partner zu betrachten, mit denen ein stetiger, gleichberechtigter
und herrschaftsfreier Austausch erfolgt.”’

Der Diskurs steht im Mittelpunkt der Aktionsforschung. Der Forscher muss ihn analysieren
und steuern. Vorzugsweise setzt er dafiir qualitativ-interpretative Techniken ein.”®® Sie rei-
chen von experimentellen bzw. quasi-experimentellen Methoden, Fragebdgen, Interviews,
Inhaltsanalysen, teilnehmender Beobachtung, Erfahrungsberichten, Rollen- und Simulati-
onsspielen bis hin zu einem Vergleich mit Literatur und unvorhergesehenen Informatio-
nen.”®® Quantitative Methoden hingegen nehmen in der Methodenliste nur eine untergeord-
nete Rolle ein.8%

Ein weiteres bemerkenswertes Differenzierungsmerkmal ist der zyklische und iterative
Lernprozess. Moser (1975) beschreibt den Forschungsprozess im Sinne Lewins als zykli-
schen Ablauf bestimmter Phasen, bei dem sich typische Tatigkeiten immer wieder wieder-
holen.®%! Durch diese Wiederholungen werden entsprechende VeranderungsmaRnahmen
entwickelt, indem Aktionen in Form von Handeln in der Praxis und Reflexionen durch
Schlisse-Ziehen aus der Handlungserfahrung immer wieder aufeinander bezogen wer-
den.8%2

7% Vgl. Dege (2017), S. 317 £.

9 Vgl. Argyris/Putnam/Smith McLain (1985), S. 237.

7% Vgl. Mayring (2016), S. 50.

7% Vgl. Staehle/Conrad/Sydow (1999), S. 923.

97 Vgl. Mayring (2016), S. 50 f.

7% Vgl. ebd., S. 51.

7% Vgl. dazu Moser (1975), S. 128 f. und Mayring (2016), S. 52.
800 Vgl. Mayring (2016), S. 51.

801 Vgl. Moser (1975), S. 145 f.

802 'Vgl. Altricher/Posch/Spann (2018), S. 13.



5 Forschungskonzeption 130

4
\*&0‘\ '9@%
00%
> &
2 ©
g °
a o]
c S
) A, {/‘yb' o o
gé‘ %, auodul
<, 4 i
» %“‘\";,.v 7 apan°‘9
gf 2
3 e@g
£ S

Abbildung 8: Das Vorgehensmodell als mehrstufiger Kreislauf von Reflexion und Aktion8®

Im deutschen Sprachraum werden fiir ,,Aktionsforschung* Synonyme wie ,,Handlungsfor-
schung® ,,Tatforschung®, ,,politisierende Sozialforschung* und ,,aktivierende Sozialfor-
schung* verwendet.®%* Allerdings fehlt weiterhin eine allgemeingultige Definition, sodass
nach wie vor Interpretationsspielraum besteht.

Bei der Analyse und Priifung der vorliegenden Definitionen wurde neben der theoretischen
Grundlegung der Kontext der Arbeit zugrunde gelegt.8% Darin geht es um die Veranderun-
gen des Funktionierens einer Organisation nach dem Ausscheiden des Altinhabers, sodass
die mit der Organisationsentwicklung abgeleitete Definition von French/Bell (1994) am
zielfuhrendsten ist. Zudem ful3t sie auf systemtheoretischen Grundannahmen.

,»Aktionsforschung ist die Anwendung der wissenschaftlichen Ermittlung von Tatsachen
und des wissenschaftlichen Experimentierens auf praktische Probleme, die Lésungsmass-
nahmen sowie die Zusammenarbeit und Mitwirkung von Wissenschaftlern, Praktikern und
Laien erfordern.«®% Weiter fiihren die Autoren aus: ,,Aktionsforschung ist der Prozess der
systematischen Sammlung empirischer Daten Uber ein System in bezug auf dessen Ziele
und Bedurfnisse; aus dem Feedback dieser Daten an das System und aufgrund zusatzlicher
Hypothesen werden Aktionen zur Verdnderung einzelner Systemvariablen entwickelt;
durch erneute Datensammlung werden die Ergebnisse dieser Aktionen Uberprift und aus-

gewertet,“8%7

803 Quelle: Altricher/Posch/Spann (2018), S. 15.
804 vgl. Unger (2014), S. 14.

805 Zu den anerkannten Definitionen vgl. Rapoport (1970), S. 499, French/Bell (1973), S. 10, Kirsch/Gabele
(1976), Sp. 9 sowie Probst/Raub (1995), S. 3, 12 und 16.

808 French/Bell (1994), S. 113.
87 Epd., S. 110,
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Im weiteren Verlauf der Forschungsarbeit wird der Begriff ,,Aktionsforschung® im Einklang
mit dieser Definition verwendet. Zum einen soll dadurch betont werden, dass im Sinne der
deutschen Rezeption ein besonderer Wert auf die Transparenz und somit auf die Qualitét
im Forschungsprozess gelegt wird.8% Zum anderen unterstiitzt eine klare, in der eigenen
Sprache gehaltene Benennung eher einen dialogbasierten Ansatz im Sinne einer gleichbe-
rechtigten Partizipation.

Aus Vollstandigkeitsgrinden wird darauf hingewiesen, dass sich im Zeitablauf verschie-
dene Formen der Aktionsforschung entwickelt haben.8% Sie werden jedoch nicht weiter
ausgefihrt, da der Forschungsarbeit der zuvor dargelegte Zyklus des klassischen Aktions-
forschungsprozesses zugrunde gelegt wird, um ausreichend Freiheit flr die Gestaltung des
sozialen Systems zu haben.

Gleichwohl erfordert die Erstellung der vorliegenden Arbeit eine griindliche Uberlegung
und sorgféltige Abwagung der Argumente fir und gegen die Verwendung der Aktionsfor-
schung. Daher erfolgt im ndchsten Abschnitt eine Begriindung fir ihre Wahl als geeignete
Forschungsmethode.

5.2.2 Begrindung fur die Wahl der Aktionsforschung

Die Eignung einer Forschungsmethode ausschlieBlich auf Basis ihrer wissenschaftstheore-
tischen Eignung ableiten zu wollen, greift zu kurz. Sie muss sich dartiber hinaus am gesam-
ten Forschungsumfeld sowie an den Forschungszielen orientieren und demnach fachspezi-
fisch begriindet werden. Ihre ZweckmaéRigkeit wird zunéchst in einem Vergleich mit ver-
schiedenen Prinzipien aus der Organisationsforschung diskutiert. In gleichem Male erfolgt
eine systemtheoretische Reflexion. Zudem wird die urspringliche Konzeption der Aktions-
forschung berlcksichtigt und ihre Eignung ebenso aus einer praxeologischen Perspektive
heraus betrachtet.

Die an Bedeutung gewinnende qualitative Organisationsforschung stuft soziale Wirklich-
keit als Resultat gemeinschaftlicher und persénlicher Wahrnehmung sowie Interpretation

808 ygl. Staehle/Conrad/Sydow (1999), S. 927.

809 Zu den verschiedenen Ausprigungen und der Vielfalt vgl. Fricke (2014), S. 214 f. und Unger (2014),
S. 21 ff.
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ein. Sie postuliert prozessuale Untersuchungen durch Kommunikations- oder Handlungsse-
quenzen im alltaglichen Kontext. 81 Zudem verweisen Kiihl et al. (2009) auf einen gemein-
samen Lernprozess von Forschern und Betroffenen, der sich beispielsweise durch Riick-
kopplungsschleifen im Forschungsprozess manifestiert.8!

Beides kann durch die Methodik der Aktionsforschung sichergestellt werden. Durch den
mehrstufigen, zyklischen und iterativen Lernprozesses werden Probleme und Ziele be-
stimmt und Handlungspléne aufgestellt. Nach Realisierung der Handlungen werden diese
evaluiert, die Handlungsplane gegebenenfalls modifiziert sowie an die neue Situation ange-
passt. Im Aktionsforschungsprozess besteht die Bewegung auf das Ziel hin aus einer Reihe
von Riickkopplungsschleifen im Sinne von Planen-Handeln-Untersuchen-Planen. 82
Dadurch flieRen die Daten und Erkenntnisse auRenstehender Beobachter unmittelbar wieder
in die Reflexionsprozesse der betroffenen Beteiligten ein und kénnen weiterverarbeitet wer-
den. Die Wirksamkeit wissenschaftlich abgeleiteten Handlungswissens und deren Auswir-
kungen auf die Organisation kénnen somit unmittelbar beobachtet und ausgewertet werden.
Damit ist Aktionsforschung fiir alle Beteiligten bereichernd. Sie ermdglicht gemeinsames
Lernen und die Entstehung von neuem praktischen und theoretischen Wissen in Dialogen.8®

Durch die wiederkehrenden Kommunikations- und Handlungssequenzen erhalten die Be-
teiligten kontinuierlich valide Informationen. Diese Herangehensweise dirfte eine Vielfalt
aufkommender Fragestellungen mit sich bringen. Diese kdnnen wiederum Impulse fur die
Fortfiihrung der Forschungsarbeit setzen. Ein solches VVorgehen steht im Einklang mit den
grundlegenden teleologischen Prinzipien.8'* Es ermdglicht eine kreative, innovative, dyna-
mische und flexible Reaktionsfahigkeit wéhrend des Forschungsprozesses. Hierdurch kann
die mogliche Bandbreite von wandelbaren Uberzeugungen im Zeitverlauf besonders gut
berticksichtigt werden. Nach Elbe (2016) wird mit Aktionsforschung immer auch bewusst-
teleologisch gestaltet 31

Aufgrund der Komplexitat von Organisationen ist eine Isolierung auftretender Kausalitaten
nicht mehr moglich.8'® Demzufolge postuliert die qualitative Organisationsforschung das

810 vgl. Kiihl/Strodtholz/Taffertshofer (2009), S. 18.

811 Vgl. ebd.

812 Vgl. French/Bell (1994), S. 114.

813 Vgl. Fricke (2014), S. 215 f. Vgl. dazu auch das Vorgehensmodell in Abschnitt 5.2.1.
814 Vgl. auch Abschnitt 3.2.2.

815 Vgl. Elbe (2016), S. 143. Zum Verstiindnis von Transformation als teleologischer Prozess vgl. Abschnitt
3.2.2.

816 Vgl. Abschnitt 4.3.
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Verstehen komplexer Zusammenhénge.®!” Der Umgang mit der Komplexitat in einem so-
zialen System ist herausfordernd — auch unter dem Aspekt, dass sich die Bedingungen der
Komplexitat stdndig andern oder aufgrund neuer Konstellationen zusétzliche Komplexitét
entsteht.58

Der qualitative Forschungsprozess erfordert hierfur eine intensive Kommunikation und ein
hohes Mal? an Reflexion. Er muss offen sein fur Anschlusskommunikation, um das System
am Leben zu erhalten und um eine entsprechende Flexibilitat zu ermdglichen.®!® Resultie-
rend zwingen die Kommunikationssequenzen das soziale System durch kommunikations-
bedingte Irritationen in eine Distanz zu seiner eigenen Selbstbeschreibung. Damit wird die
Grundlage fur ein Verstehen durch das System selbst gebildet. Dieses wiederrum kann daftir
eingesetzt werden, alternative Optionen und geplante Veranderungen zu kommunizieren.82

Durch den Zusammenschluss und die Kooperationsgemeinschaft von Praktikern (Subsys-
tem ,,Nicht-Wissenschaft*) und Forschern (Subsystem ,,Wissenschaft®) kdnnen nicht nur
AnstoRe und Impulse fur die Transformation von auRen tiber das Subsystem ,,Wissenschaft*
in das soziale System eingebracht werden,®! sondern sie kénnen auch interne Entwick-
lungsmoglichkeiten verdeutlichen und dem System eine Bandbreite potenzieller Méglich-
keiten aufzeigen.®?2 Gleichzeitig entsteht ein neues Subsystem, das auf der Basis des praxe-
ologischen Ausgangspunkts selbstregulatorisch wird. Daher représentiert Aktionsforschung
ein System der Interaktion zwischen den sozialen Subsystemen ,,Nicht-Wissenschaft* und
,Wissenschaft“. Dessen Abgrenzung zur Umwelt verlauft entlang der Grenzen der eigenen
Handlungs- und Einflussmdglichkeiten.

Um die Komplexitét zu nutzen und angemessen mit ihr umzugehen, ist eine gezielte Steue-
rung erforderlich. Dadurch kann die Zielsetzung erreicht und das zugrunde liegende Prob-
lem gel6st werden kann.®2 In der Aktionsforschung stehen sowohl der Forscher als auch
der Praktiker vor der gemeinsamen Herausforderung der Komplexitatsbewaltigung. Diesem
Problem kann begegnet werden, indem eine gemeinsame Plattform von Interaktions- und
Kommunikationsfeldern entwickelt und genutzt wird.

817 Vgl. Kiihl/Strodtholz/Taffertshofer (2009), S. 18. Zur Komplexitit vgl. auch Abschnitt 4.1.3 und Ab-
schnitt 4.3.

818 Vgl. Malik (2015), S. 168 f. sowie Abschnitt 4.3.

81% Vgl. Abschnitt 4.3.

820 Vgl Willke (2006), S. 89.

821 Zur Notwendigkeit externer AnstdBe und Impulse vgl. Abschnitt 4.3.
822 Vgl Willke (2005), S. 89.

823 Vgl. Pieper (1972), S. 103 und Pfiffner (2020), S. 24.
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Die traditionellen Forschungsmethoden stoRen dahingehend an methodische Grenzen. Eine
konsistente Konzeptionalisierung samtlicher bedeutsamer Einflussfaktoren ist aufgrund der
Komplexitit einer Unternehmensachfolge schlicht unmoglich.82* Der Forscher soll daher
die auftretenden Ursachlichkeiten nicht isolieren, sondern subjektiv gemeinten Sinn rekon-
struieren und verstehen.®2> Dadurch kénnen die sensiblen Stellen bzw. ,,Druckpunkte” des
Systems identifiziert und eine sinnhafte Préaferenzordnung festgelegt werden, an der sich die
Transformation ausrichtet.82® Das kann weder unter Laborbedingungen noch mit schriftli-
chen oder standardisierten Befragungen erfolgen, sondern ist zielorientiert ausschlieBlich
im alltaglichen Kontext sinnvoll und méglich.

Die empirische Organisationsforschung betrachtet die Einbindung des Forschers in den For-
schungsprozess nicht als stérend, sondern als selbstverstandlich.8?” Aus phanomenologi-
scher Sicht ist er in die Deutungs- und Interaktionsprozesse der Organisation involviert.
Unweigerlich ist er an der Konstituierung des Forschungsgegenstandes beteiligt, da seine
Forschungsergebnisse standig neue Wirklichkeitskonstruktionen und Bedeutungszusam-
menhénge hervorbringen.®?® Da die Aktionsforschung eine direkte Teilnahme des Forschers
postuliert, diirfte an dieser Stelle nicht von ,,unweigerlich* gesprochen werden, sondern eher
von ,,bewusst* und ,,aktive. Er lasst sich auf das zu untersuchende soziale System bewusst
und aktiv ein. Auch die Handhabung des Forschungsgegenstands geht bei der Aktionsfor-
schung Uber die reine Konstituierung hinaus. Sie reicht bis zu einer Einflussnahme und Ver-
anderung. Das erfolgt indes vor dem Hintergrund, dass es in einem sozialen System nicht
darum gehen kann, ob, sondern wie man in Bezug auf die Lésung eines gegebenen Problems
ein soziales Beziehungsgefiige zu einem selbstregulatorischen System machen kann.8?°

Die Prinzipien der Aktionsforschung konnten daher auf den ersten Blick kontrér zu den
Ansichten einer empirischen Organisationsforschung stehen. Bei einem Aktionsforschungs-
projekt ist der Forscher neben den Beteiligten selbst Bestandteil des Forschungsprozesses.
Der Kooperationscharakter wird von nahezu allen Autoren hervorgehoben, einige betrach-
ten ihn als entscheidenden Grund fiir die Wirksamkeit des Modells.®*° Im partizipativen
Gedanken forschen, bestimmen und verwerten die Beteiligten auch aktiv im Sinne einer

824 Zur Komplexitit einer Unternehmensnachfolge vgl. Abschnitt 2.2 und Abschnitt 2.3.
825 Vgl. Kiihl/Strodtholz/Taffertshofer (2009), S. 18.

826 Vgl. Abschnitt 4.3.

827 v gl. Kiihl/Strodtholz/Taffertshofer (2009), S. 18.

828 Vgl. ebd.

89 Vol Pieper (1972), S. 102.

830 Vgl. French/Bell (1994), S. 117. Vgl. dazu auch Abschnitt 3.2.4.
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Gestaltungspraxis mit. Der Forscher ist deshalb gezwungen, die Subjekt-Objekt-Differenz
zu den Erforschten aufzugeben. 83!

Indem ,,[...] er die Erforschten nicht primér als Kosubjekte in einem gemeinsamen Kom-
munikationsprozeR betrachtet, sondern als Rollentrager im System, distanziert er sich in der
systemtheoretischen Reflexion zugleich von ihnen und fuhrt so die Trennung wieder ein.
Zwar nimmt er die Subjekte in ihren jeweiligen Normen und Selbstverstandnissen ernst,
doch tut er dies, ohne letztere zu hinterfragen oder zu Kritisieren, da er, gemaR systemtheo-
retischem Erkenntnissinteresse, das »wie« [ ...] analysiert, nicht das »was«*.8%? Zudem kann
der Forscher die Distanz objektivierbar tiber den Grad der Intensitat der Beteiligung oder
Einflussnahme steuern, die eine gemeinsame Verstandigungsbasis mit den Beteiligten bil-
det. Sie kann von einem gleichberechtigten Gruppenmitglied bis zu einem unterstiitzenden
Moderator oder Experten reichen. Als Experte Gbernimmt der Forscher zusatzlich die Auf-
gabe, unterstiitzend in den Forschungsprozess einzugreifen.®®

Konstatiert werden kann, dass die Prinzipien der Aktionsforschung im Forschungsprozess
weiter reichen als die empirische Organisationsforschung dies postuliert. Trotz der darge-
legten Griinde kann daraus keinesfalls ein Widerspruch abgeleitet werden, auch nicht im
Hinblick auf das systemtheoretische Denk- und Handlungsinstrumentarium.

Um die Begrindung zu vervollstandigen, muss schliellich die praxeologische Perspektive
einbezogen werden. Hierbei zeigt sich, dass der erste Schritt im Forschungsprozess darin
besteht, einen geeigneten Ausgangspunkt fur das Aktionsforschungsvorhaben zu finden und
zu formulieren.®3 Der Ausgangspunkt der Forschungsarbeit wurde bereits bei der Zielset-
zung und den Forschungsfragen festgesetzt, indem die Absicht zum Ausdruck gebracht
wird, eine Anderung der organisatorischen und unternehmenskulturellen Rahmenbedingun-
gen bei einer stiftungsorientierten Unternehmensnachfolge zu initiieren.8®

81 vgl. Kliiver/Kriiger (1972), S. 87.

832 Ebd.

833 Vgl. Frank et al. (1998), S. 15.

834 Vgl. Altricher/Posch/Spann (2018), S. 45 ff.
835 Zu den Forschungsfragen vgl. Abschnitt 1.2.
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Mayring (2016) untermauert diesen Aspekt: ,,Immer wenn an konkreten Praxisproblemen
angesetzt wird, um Veranderungsmaglichkeiten zu erarbeiten, ist Handlungsforschung ein-
setzbar.“8%¢ Ahnlich duRert sich Ulrich (1984). Aus seiner Sicht erscheint vor dem Hinter-
grund der Gefahr der Zerstorung der Autopoiese ,,[...] eine »Aktionsforschung«, welche die
Entwicklung neuer Regeln in der Praxis begleitet, sehr aussichtsreich [...]*.8%

Auch bei einem umfassenden und variantenreichen Konzept wie der Organisationsentwick-
lung ergeben sich positive Einsatzmoglichkeiten. French/Bell (1994) stellen fest, dass den
meisten VVorhaben dieser Art ein Aktionsforschungsmodell zugrunde liegt.83® Auch Breisig
(2015) unterstreicht dies. ,,Den meisten OE Vorhaben liegt das Aktionsforschungsmodell
zugrunde, das in seinen Urspriingen eng mit den Wurzeln der OE, vor allem mit der Me-
thode der Datenriickkopplung, verwandt ist.“8%° Es kénnen mit dem Modell aber auch all-
gemeinere Erkenntnisse gewonnen werden, die anschlielend auf andere Bereiche Ubertra-
gen werden konnen.84°

Grundsatzlich sind diese Ausfiihrungen mit den Zielen dieser Arbeit kohérent, sodass eine
Eignung der Aktionsforschung als Forschungsmethode auch aus einer praxeologischen
Sicht gegeben ist. Somit kann sie fur die Transformation in dem Stiftungsbauunternehmen
angewendet werden. Dennoch darf sie nicht als eine das Forschungsprojekt legitimierende
Theorie verstanden werden.®*! Aktionsforschung soll als funktionalistisch systemtheoreti-
scher Ansatz nicht ,,[...] zur Beschreibung empirischer Prozesse verwendet werden, son-
dern zur Strukturierung des innovativen Handelns und als ein methodisches und heuristi-

sches Prinzip*.84?

Die vorangegangenen Erldauterungen unterstreichen diese Auffassung, weshalb sie in dieser
Arbeit nicht einfach als subtile, rein anwendungsbezogene und beliebig verwendbare Me-
thode eingestuft werden kann.

8% Mayring (2016), S. 53.

837 Ulrich (1984), S. 107 Hervorhebung im Original. Im Hinblick auf die potenzielle Gefahr der Zerstorung
der Autopoiese vgl. auch Abschnitt 4.3.

838 Vgl. French/Bell (1973), S. 110.
83% Breisig (2015), S. 133.
840 Vgl. Susman/Evered (1978).

841 vgl. Kliiver/Kriiger (1972), S. 88. Aus diesem Grund wurde sie auch nicht in den theoretischen Bezugs-
rahmen der Arbeit eingebunden.

842 Pieper (1972), S. 103. Zum heuristischen Wert der Aktionsforschung vgl.auch Klandt/Heidenreich
(2017), S. 94.
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5.2.3 Kritische Wirdigung

Die kritische Wirdigung der Aktionsforschung erfolgt durch die Diskussion verschiedener
Vor- und Nachteile, die sich aus ihrer besonderen Charakteristik ableiten lassen. Zundchst
wird auf die Vorteile der Forschungsmethode eingegangen.

Im Gegensatz zur klassischen Wissenschaftsauffassung bemiihen sich sowohl Forscher als
auch Praktiker gemeinsam um neue Handlungsmuster zur Veranderung der Realitat. Durch
die Verbundenheit und Kooperation von Wissenschaft und Praxis weist das generierte neue
Wissen sowohl einen theoretischen als auch einen praktischen Bezug auf. Es findet unmit-
telbar in der Praxis Anwendung. Demzufolge handelt es sich nicht um ein starres (Theo-
rie-)Wissen, sondern es ist vor allem ein an die jeweilige Situation angepasstes Handlungs-
wissen.

Ein solches Handlungswissen ist gerade in kmBU — wegen der dort vorherrschenden praxe-
ologischen Orientierung in Verbindung mit den oftmals fehlenden personellen, finanziellen
und technischen Ressourcen — von Bedeutung.?*® Es hat fur die Weiterentwicklung von
kmBU eine hohe Relevanz. Durch die enge Verknipfung von Wissenschaft und Praxis be-
steht zudem der Vorteil der Erlangung von internen Gesichtspunkten, die AulRenstehenden
maglicherweise verborgen bleiben. 84

Bei der Durchfiihrung organisationsinterner MaRnahmen ist eine enge Zusammenarbeit mit
den Mitgliedern der Organisation notwendig. In solchen Situationen kdnnen Widerstande
und Abwehrroutinen entstehen, die sich im weiteren Verlauf zu einer ,,geschulten Inkom-
petenz* entwickeln konnen.®* In Anbetracht dessen weist Senge (2017) auf Organisations-
lernen hin.84¢ Aktionsforschung kann dazu beitragen, Menschen zusammenzubringen,®
um bestmdgliche mentale Modelle fir jede vorstellbare Situation zu entwickeln.®* My-
narek et al. (2021) betonen den Lernaspekt im Kontext transformatorischer Prozesse. Sie

843 vgl. Becker/Ulrich (2015d), S. 13.
844 Vgl. Klandt/Heidenreich (2017), S. 94.
845 Vgl. Argyris (1986).

846 Vgl. Senge (2017), S. 203. Insbesondere Senge lenkte Anfang der 1990er-Jahre den Fokus auf die Lern-
fahigkeit von Organisationen und hob hierfiir die Bedeutung eines entsprechenden Fiihrungs- und Orga-
nisationsverstédndnisses hervor, das tief in systemtheoretischen Grundannahmen verwurzelt war. Vgl.
dazu Wimmer (2015), S. 511.

87 Das ,,Zusammenbringen® stellt einen nicht zu unterschiitzenden Faktor besonders in traditionell gefiihr-
ten, patriarchalisch gepragten Unternehmenskulturen dar. Vgl. auch Senge (2017), S. 202 sowie Ab-
schnitt 3.4.6.

88 Vgl. ebd., S. 203 Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.2.4 zur Teamarbeit.
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konnen nur dann erfolgreich sein, wenn individuelle, kollektives und organisatorisches Ler-
nen als Zusammenspiel betrachtet wird.34

Die dialog- und partizipationsorientierte Methodik der Aktionsforschung ermdglicht es den
Beteiligten, sich nicht nur als Betroffene zu verstehen, sondern auch als Impulsgeber und
Veranderungsmotoren zu entwickeln.®° Eine durch Aktionsforschung gefiihrte systemati-
sche Reflexion von Theorie und Praxis kann bei Forschern und Beteiligten Lernprozesse
auslosen, die von keinem vorgegebenen Wissen und keiner Statik gelenkt werden, sondern
der konkreten Situation sowie einer eigenen Dynamik in einer dialogischen und kritischen
Auseinandersetzung unterliegen.®!

Ein weiterer VVorteil der Aktionsforschung besteht darin, dass sich durch ihren Methodismus
komplexe und sich standig verandernde Organisationen als soziale Systeme untersuchen
lassen, was andere Forschungsmethoden nur mit stark vereinfachten und abstrahierten An-
nahmen bewerkstelligen knnen.8?

Nachteilig ist, dass oftmals weder die VVorgehensweise noch die Erfahrungen und erarbeite-
ten Thesen auf andere soziale Systeme in dhnlichen Situationen (ibertragbar sind.® Sie
konnen lediglich als Anregungen flr die Methodenwahl dienen. Die Aktionsforschung un-
terstellt als geplanter Problemldsungsprozess kausale Wirkungshypothesen und berticksich-
tigt mogliche unbekannte Einflussfaktoren nicht.8%

849 Vgl. Mynarek et al. (2021), S. 442.

850 Unger (2014) weist in diesem Zusammenhang noch auf kollektive Selbstbefihigung und Ermiichtigung
der Beteiligten hin. Vgl. dazu Unger (2014), S. 1.

81 Vgl. Senge (2017), S. 202 ff. Bereits Moser (1975) hat auf den Lernaspekt eines Aktionsforschungspro-
jekts hingewiesen. Vgl. Moser (1975), S. 145. Derartige Lernprozesse konnen auch die Grundlage fiir
eine wandlungsbereite und wandlungsfreundliche Struktur in kmBU bilden. Vgl. auch Abschnitt 3.2.1.
Ebenso sind die Lernprozesse ein wichtiger Ausgangspunkt fiir Kulturverdnderungen. Vgl. Abschnitt
3.2.3.

852 Vgl. Checkland/Poulter (2006).

83 Aktionsforschung ,,[...] is highly situational. Each AR project, to some at extent at least, is unique, and it
is difficult to draft general laws about how to carry out such projects.* Avison/Baskerville/Myers (2001),
S. 29.

84 Vgl. Klandt/Heidenreich (2017), S. 94.
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Der Forscher begibt sich in einen stdndigen Rollenwechsel zwischen Prozessbeobachtung,
Beratung, Dokumentation und Evaluation einerseits sowie Sicherung und Verallgemeine-
rung wissenschaftlicher Erkenntnisse andererseits.®>® Das kann bei ihm regelméRig zu ei-
nem Rollenkonflikt fihren, den Fricke (2005) auf das traditionell positivistische Wissen-
schaftsverstandnis zuriickbezieht.8®

In einem Aktionsforschungsprozess lassen sich letztlich auch die institutionalisierten Ent-
scheidungshierarchien der Praxis nicht vollstandig aufheben.®5” Deshalb kénnen die Betei-
ligten ein Blockadeverhalten zeigen. Zudem kann es aufgrund der Arbeitsteilung zu einem
Zielkonflikt innerhalb der Kooperationsgemeinschaft kommen. ,,Praxisakteure haben hau-
fig wenig Verstandnis flr den Zeitbedarf theoretischer Reflexion wie umgekehrt Wissen-
schaftler oft Schwierigkeiten haben mit dem Bedurfnis und den Zwéngen der Praktiker, ihre
Probleme rasch zu lésen. 8%

Aktionsforschungsvorhaben sind im Hinblick auf ihre Voraussetzungen und den benétigten
Zeitaufwand durch einen grof3en Arbeitsumfang charakterisiert. Dieser ist zum einen in der
notwendigen Beschreibung mehrerer Zyklen sowie zum andern in der Komplexitét des Ge-
samtsystems begriindet.8° Die Umsetzung eines Aktionsforschungsprozesses mit einer
gleichberechtigten Zusammenarbeit ist zeit- und ressourcenintensiv: Es missen Partner-
schaften und Kompetenzen entwickelt sowie ein Umfeld geschaffen werden, das Vertrauen
und Verstandnis fordert.8°

Die Verknupfung von Wissenschaft und Praxis legt nahe, dass der daraus resultierende Vor-
teil in Bezug auf die praktische Relevanz aller Ergebnisse wissenschaftlich kritisch betrach-
tet werden sollte. Obwohl die Theoriebildung grundsétzlich eingefordert und teilweise auch
umgesetzt wird,®* wird ihr in bestimmten Konstellationen lediglich eine untergeordnete
Rolle zugeschrieben. Unger (2014) verweist hier auf den Dienstleistungscharakter von ent-
sprechenden Projekten und fuhrt dies auf die verschiedenen Adressaten zuriick, die bedient
werden miissen. ,,Theorie wird hauptsachlich von der Wissenschaft eingefordert und diese
ist nicht der einzige oder der Hauptadressat, sondern die Praxis, die Politik und/oder die

85 Urséchlich hierfiir sind unterschiedliche Referenzsysteme in Aktionsforschungsprojekten, in denen sich
nicht nur der Wissenschaftler, sondern auch die Beteiligten bewegen. Vgl. Fricke (2014), S. 218.

8% Vgl. Fricke (2005), S. 43.

857 Vgl. Jablonka/Jenewein/Marchl (2017), S. 11.

88 Fricke (2014), S. 218.

89 Vgl. Unger (2014), S. 95. Zur Komplexitit vgl. auch Abschnitt 4.1.3.
860 vgl. Unger (2014), S. 95.

81 Vgl. Dick/Stringer/Huxham (2009) und Friedman/Rogers (2009).
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Community.*<®2 Oft ist die Anschlussfahigkeit wissenschaftlicher und theoretischer Dis-
kurse an die Praxis nicht oder nur eingeschrankt gegeben. Das betrifft insbesondere die, die
nicht partizipativ entwickelt wurden.®®® Insgesamt erschwert dies die Theoriebildung des
Wissenschaftlers.

Mit der Forschungsmethode kann keine generelle bzw. statistische Generalisierbarkeit der
Entdeckungen erzielt werden. Eine derartige Ausrichtung ist ohnehin inkongruent mit den
dargestellten Zielen qualitativer Forschung, der Aktionsforschung selbst sowie den Zielen
der Forschungsarbeit. Stattdessen soll unter Beriicksichtigung des aktuellen Forschungs-
stands ein tiefgreifender und analytischer Einblick in einen konkreten Einzelfall gewahr-
leistet werden, der durch die Anwendung der Aktionsforschung erreicht wird.®4 Die Ein-
schrankungen bezlglich der Generalisierbarkeit der Interpretationen sind jedoch bei der
Auswertung zu berticksichtigen.

Angesichts der bisherigen Darlegungen resultieren keine Argumente, die — aus wissen-
schaftstheoretischer, (organisations-)wissenschaftlicher oder aus praxeologischer Sicht —
unter Beriicksichtigung der Starken und Schwachen gegen einen Einsatz der Aktionsfor-
schung sprechen. Demzufolge wird sie zur Untersuchung der zentralen Forschungsfrage
und zur Erreichung der Forschungsziele genutzt.

Die Maoglichkeit der tiefgehenden Erforschung einer bisher nicht untersuchten Thematik
und damit eines resultierenden Entdeckungszusammenhangs kompensieren die Nachteile
einer schlechteren Ubertragbarkeit bzw. Generalisierung, des Arbeitsumfangs und der an
den Forscher gestellten Anforderungen wie etwa des Rollenwechsels oder der Herstellung
einer gleichberechtigten Partnerschaft.

Die Aktionsforschung kann im Kontext der Arbeit ihre methodisch bedingten Vorteile von
der Problemanalyse (ber die Generierung von neuem theoretischen und praktischen Wissen
bis hin zur Veranderung der Organisation vollumfanglich zur Geltung bringen, da diese bei
ihr einen einheitlichen Prozess bilden.®% | Wissen entsteht im Gestaltungsprozess wie um-
gekehrt Gestaltungskonzepte im theoretischen Diskurs entstehen. &%

Im Fortgang der Arbeit sind die Erkenntnisse aus der kritischen Betrachtung der Aktions-
forschung insbesondere bei der Festlegung der Gutekriterien und des Forschungsdesigns

862 Unger (2014), S. 96.

863 Vgl. ebd.

84 Vgl. Abschnitt 2.4.

85 Vgl. Fricke (2014), S. 214.
866 Ebd.
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von Bedeutung. Auf diese Weise kénnen potenzielle Probleme friihzeitig erkannt und an-
gemessen darauf reagiert werden.

5.2.4 Wissenschaftliche Gutekriterien

Die Arbeit ist nicht nur durch ein systematisch-methodisches VVorgehen gekennzeichnet,
sondern es missen auch Kriterien zugrunde gelegt werden, anhand derer die Qualitat der
Forschungsergebnisse beurteilt werden kann.

,,Der wissenschaftliche Anspruch von Aktionsforschung ergibt sich nicht nur aus ihrem nor-
mativen Charakter, sondern auch aus ihrem methodischen Anspruch, d.h. den Gitekriterien,
deren Einhaltung oder Nicht-Einhaltung Uber die Qualitat der Ergebnisse von Aktionsfor-
schung entscheiden.“®’ Der Beachtung von Giitekriterien im Sinne eines Qualititsauswei-
ses muss demnach in der qualitativen Aktionsforschung eine hohe Bedeutung beigemessen
werden. Allerdings muss auch hinterfragt werden, ob die anerkannten Standardkriterien zur
Messung der Gte einer wissenschaftlichen Arbeit durch Aktionsforschung als ausreichend
angesehen werden konnen.®®® Grundséatzlich soll jedes Erhebungsinstrument daraufhin
iiberpriift werden, inwieweit es reliable und valide Ergebnisse hervorbringt.8°

Nach Mayring (2016) sind die klassischen Kriterien fur qualitativ orientierte Forschung oft
wenig tragfihig.8’® Kromrey (2016) fordert, dass Forschungsprozesse intersubjektiv nach-
vollziehbar sein mussen. Das ganze Vorhaben muss also gut dokumentiert und jede Ent-
scheidung muss explizit gemacht und begriindet werden.®’* Allerdings ist dieses Kriterium
fiir Aktionsforschungsprozesse mit einem mehrstufigen, zyklischen Kommunikations- und
Handlungsmuster sowie mit vielen Beteiligten zu pauschal.

Deshalb ist eine weitere Konkretisierung notwendig. Einen Lésungsansatz bildet der von
Mayring (2016) aufgestellte Katalog mit sechs allgemeingtiltigen Gutekriterien. Einbezo-
gen sind die Verfahrensdokumentation, argumentative Interpretationsabsicherung, Regel-
geleitetheit, N&he zum Gegenstand sowie die kommunikative Validierung und die Triangu-
lation.8™

87 Vgl. Fricke (2014), S. 220.

88 Die Frage stellt sich auch im Hinblick auf die Kritik an der Aktionsforschung. Vgl. dazu auch Abschnitt
5.1.3.

869 Vgl. Atteslander (2010), S. 296.

870 Vgl. Mayring (2016), S. 141.

871 Vgl. Kromrey/Roose/Striibing (2016), S. 46. Ahnlich dazu auch Déring/Bortz (2016), S. 182.
872 Vgl. Mayring (2016), S. 144 ff.
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Diese Gutekriterien dienen als Grundlage und werden wie folgt umgesetzt:

1)

()

(3)

(4)

(5)

(6)

Verfahrensdokumentation:

Das Verfahren wird dokumentiert. Als Grundlage werden auch standardisierte und ein-
heitlich strukturierte Protokollvorlagen eingesetzt.

Argumentative Interpretationsabsicherung:

Die Forschungsbefunde werden offengelegt. Zudem sind die Ergebnisse und Schluss-
folgerungen aufgrund der Dokumentation intersubjektiv nachvollziehbar und kénnen
durch Wissenschaft und Praxis validiert werden.

Regelgeleitetheit:

Fur das gesamte Forschungsvorhaben wird in Form von Aktionsplanen ein verbindli-
ches, koordiniertes und systematisches VVorgehen festgelegt, das von allen Beteiligten
unterstiitzt und mitgetragen wird.8”® Begleitet wird es durch eine offene, transdizipli-
nare Kommunikation sowie Gleichberechtigung und Wertschétzung zwischen allen Be-
teiligten.

Néhe zum Gegenstand:

Der Zugang zum Stiftungsbauunternehmen ist regelmaig gewahrleistet, sodass eine
grofitmogliche Néhe zum Gegenstand vorhanden ist.

Kommunikative Validierung:

Wesentliche Bestandteile sind Diskussionen und Besprechungen von Ergebnissen in
Arbeits- und Expertenrunden. Hierzu werden sowohl zustimmende als auch abwei-
chende Positionen und Argumente ausgetauscht und beleuchtet. Ziel ist es, durch diesen
mitunter mehrstufigen Kommunikationsprozess die Zustimmung der Beteiligten zu den
Arbeitsergebnissen zu erhalten und damit auch die Relevanz und Qualitéatssicherung
der Ergebnisse zu untermauern.

Triangulation:

Um eine ganzheitliche Betrachtungsweise sicherzustellen, werden in regelmagigen Ab-
standen die Perspektiven von Vertretern aus verschiedenen Hierarchieebenen und
Funktionsbereichen zum Stand des Projekts erfasst. Dergestalt kann gewéhrleistet wer-
den, dass nicht nur wissenschaftliche Perspektiven, sondern auch die Meinungen und

87 Vgl. dazu den Forschungsplan im Anhang 2.
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Sichtweisen der Organisationsmitglieder verglichen, und der beschrittene Losungsweg
kritisch hinterfragt werden kann.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die definierten Gutekriterien der allgemeinen Si-
cherstellung der Transparenz, Verlasslichkeit und Aussagekraft der wissenschaftlichen Er-
kenntnisse aus dem Forschungsvorhaben dienen.

5.3 Entwicklung des Forschungsdesigns

Auf Basis der bisherigen Ausflihrungen ist das Forschungsdesign derart konzipiert, dass
damit der Aktionsforschungsprozess methodisch umgesetzt werden kann.

—»  Praxeologische Verinderung —— Ausgangspunkt <4—— Forschung <

v

Zielsetzung

l

v v v Aktion

Zyklus 1 Zyklus 2 Zyklus 3 Reflexion
| v v, l
——  Konsequenzen \ T Theoriebilding ———
Aufbereitung/
Aufarbeitung
Datenerhebung

Abbildung 9: Aktionsforschungsprozess unter triangulativer Betrachtungsweise8

In der weiteren VVorgehensweise wird der Forschungsprozess zundchst in unterschiedliche
Phasen mit jeweils verschiedenen Aufgabenstellungen beziglich Aktion und Forschung un-
terteilt. So wird im Sinne eines VVorgehensmodells eine logische, nachvollziehbare und
transparente Struktur erreicht. Gleichzeitig werden als bestimmende Elemente die Partizi-
pationsstruktur und die Aktionsforschungszyklen thematisiert sowie inhaltlich ausgestaltet

874 Quelle: eigene Darstellung.
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5.3.1 Phasen der Forschungsorganisation

Das Forschungsprojekt folgt einem Drei-Phasen-Schema, bestehend aus der ,Initiativ-
phase, der ,,Explorations-/Interventionsphase* und der ,,Follow-Up-Phase* 8"

Wie bereits dargelegt, kann der Zugang zu einem sozialen Systems aufgrund seiner syste-
mischen Geschlossenheit herausfordernd sein.8’® Deshalb ist es zunéchst sinnvoll, eine ge-
meinsame Vorstellung von den Zielen und dem Ablauf des Forschungsprojekts zu entwi-
ckeln. Gleichzeitig sollen sowohl praxeologische als auch wissenschaftliche Interessen be-
ricksichtigt werden.

Um das zu gewéhrleisten, werden in der Initiativphase die Aktionsforschung und ihre Me-
thodik vorgestellt. Zudem werden die Spielregeln des Projekts festgelegt und erkléart. Die
Bedeutung der Kommunikation mit den Beteiligten wird hervorgehoben, die Position des
Forschers erlautert und das Ziel der Forschungsarbeit vorgestellt.8”” Zusétzlich wird darauf
hingewiesen, dass durch die aktive Einbindung der Betroffenen in den Planungs- und Um-
setzungsprozess sowie eine gleichzeitige wissenschaftliche Untersuchung eine Alternative
zu einer technokratischen Organisationspraxis entwickelt wird.8®

In der Explorations-/Interventionsphase wird der Diskurs mit den Beteiligten aufgenom-
men.8”® Wihrend dieser Phase wird der Aktionsforschungsprozess — bestehend aus Aktio-
nen und Reflektionen — mit seinem inhaltlichen und zeitlichen Ablauf festgelegt und durch-
gefiihrt. Das Hauptaugenmerk ist auf die Entwicklung potenzieller Problemldsungsansétze,
die Diskussion ihrer praktischen Umsetzbarkeit, die Auswahl mdglicher Losungsansatze
und die Vorstellung eventueller Empfehlungen ausgelegt.

In der Follow-up-Phase werden die Ergebnisse schlieflich mit allen Beteiligten in Bezug
auf die Zielerreichung reflektiert. In einem Abschluss-Meeting werden die Forschungser-
gebnisse sowie die neuen Erkenntnisse présentiert, womit der Forschungsprozess formal
abgeschlossen wird.

875 Vgl. Peter/Schreier (1972), S. 269 sowie den Forschungsplan im Anhang 2.
876 Vgl. Abschnitt 4.1.3.

877 Vgl. Moser (1975), S. 157.

878 Vgl 0. V. (1972), S. 205.

879 Vgl. Moser (1975).
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5.3.2 Partizipationsstruktur

Bei Beginn eines solchen Forschungsprojekts muss entschieden werden, welche Praxisbe-
teiligten in welcher Form und mit welchem Grad an Partizipation in den Forschungsprozess

einbezogen werden sollen.8&

Das Verstandnis zu Partizipationsgraden reicht vorliegend von der Beteiligung ber die
Konsultation bis hin zur Information.®®! Bei der Festlegung der Partizipation sind die fol-
genden Aspekte wesentlich:

(1) Das Projekt soll als Entwicklungsprojekt und nicht nach einem autoritaren Entschei-
dungs- oder Handlungsschema konzipiert werden. 882

(2) In Bezug auf die Zielsetzung des Projekts muss der Fokus auf die Vertreter der wich-
tigsten Interessen gerichtet werden.

(3) Durch die Partizipationsstruktur soll sichergestellt werden, dass die Organisation und
das Projekt auf verschiedenen Ebenen verkniipft werden konnen.88

Neben diesen Gesichtspunkten werden ebenso persénliche Merkmale beriicksichtigt.88* Auf
dieser Grundlage sind schlie8lich verschiedene Beteiligte identifiziert und durchgehend in
den Forschungsprozess einbezogen worden. Aufgrund der Grofienklasse des in der Einzel-
fallstudie untersuchten Unternehmens konnte auf die Einrichtung von Steuerungsgremien
verzichtet werden 8%

Bei der Festlegung der Partizipationsstruktur ist als weiteres System desgleichen die unter-
nehmensverbundenen Stiftung in Form der installierten Stiftungsgremien als neue Kapital-
vertreter zu beriicksichtigen.® Die Forschungskonzeption sieht vor, die Gremien von Be-
ginn an zum Forschungsprojekt zu konsultieren, um die erarbeiteten Teillésungen mit den

80 Zu verschiedenen Modellansitzen und zum Partizipationsspektrum vgl. ausfiihrlich Unger (2014),
S.35 ff.

81 Die Begrifflichkeiten wurden ganz bewusst gewihlt. Einerseits, um durch einfache und damit auch ein-
deutige Begriffsbezeichnungen einen dialogisch-orientierten Charakter der Zusammenarbeit wiahrend des
Forschungsprozesses sicherzustellen. Andererseits, um keine Irritationen beim Altinhaber durch eine zu
starke Definitionsmacht einzelner Partizipationsbegriffe wie ,,Mitbestimmung® und ,,Entscheidungs-
macht* auszuldsen.

82 Vol Ulrich (1984), S. 107.
83 Vgl. Hungenberg (2010), S. 128.
84 Zu den Kriterien bei der Auswahl der Akteure vgl. Abschnitt 3.2.4.

85 Fin Steuerungsgremium konnte ein Lenkungsausschuss darstellen, in dem die Entscheidungstriiger des
Projekts zusammengefasst werden. Die Aufgaben eines Lenkungsausschusses bestehen darin, die Pro-
jektziele unter Beriicksichtigung der Interessen und Ziele des obersten Projektauftraggebers festzulegen
sowie das Projektteam unter Beriicksichtigung eines regelmifigen Projektreportings zu iiberwachen.
Vgl. Hungenberg (2010), S. 128.

86 Vgl. Abschnitt 3.3.1.4.
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Stiftungserfordernissen und -zielen zu diskutieren sowie abzustimmen. Daneben kénnen die
resultierenden Erkenntnisse in die Aktionsforschungszyklen als ,,Stakeholdereingabe‘ ein-
gebracht und entsprechend beruicksichtigt werden. Dadurch bietet sich bereits frihzeitig die
Maglichkeit der Konstituierung von Ordnung zwischen den beiden Systemen.88’

Dem Altinhaber wird die Aufgabe eines wechselseitigen Informationstrégers zugeschrie-
ben. Er wird nicht durchgangig in den Forschungsprozess einbezogen, sondern nur bei Be-
darf sowie zum Informationsaustausch in bestimmten Stadien.®% Ein regelmaRiger Konsens
uber den Stand der Arbeitsergebnisse soll jedoch friihzeitig Vertrauen in Bezug auf die iden-
tifizierten Transformationsprozesse schaffen.

Der Verfasser selbst nimmt die Aufgabe eines unterstiitzenden Moderators ein. VVon einem
gleichberechtigten Mitglied und damit einem hoheren Intensitatsgrad der Beteiligung wird
Abstand genommen. Dafiir sind zwei Griinde maRgeblich:

(1) Durch eine kommunikationsgesteuerte Stimulierung des sozialen Systems kann der
Forschungsprozess besser gesteuert sowie die Einflussnahme auf und die Distanz zu
den Beteiligten besser kontrolliert werden. Unter solchen Bedingungen ist es eher mog-
lich, die sensiblen Stellen und Druckpunkte des Systems zu nutzen und Anregungen
sowie Impulse tiber eine groBere Distanz von auBen einzubringen.®® Ziel ist es, durch
eine selbstkritische Reflexion der aktuellen Situation eine bestmégliche Zusammenar-
beit von Lenkung und Selbstregulation zu erreichen. Dadurch kann die Robustheit des
sozialen Systems gestérkt werden.8%

(2) SchlieRlich soll die Wahrung einer wissenschaftliche Objektivitat durch einen niedri-
geren Intensitatsgrad der Beteiligung erleichtert werden.

Nachdem die Struktur der Partizipation festgelegt worden ist, konnen im nachfolgenden
Abschnitt die Zyklen des Forschungsprozesses in der Explorations- und Interventionsphase
konkretisiert werden.

87 Vgl. Abschnitt 4.3.

88 Die Entscheidung folgt der Erkenntnis aus Abschnitt 3.4.6 in Verbindung mit dem Aspekt (1) zur Festle-
gung der Partizipation in diesem Abschnitt.

89 Zu den sensiblen Stellen und Druckpunkte eines sozialen Systems vgl. Abschnitt 4.3.
8% Vgl. auch Abschnitt 4.3.
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5.3.3 Aktionsforschungszyklen in der Explorations-/Interventionsphase

In der Explorations-/Interventionsphase erfolgen die konzeptionellen Ausarbeitungen zur
zentralen Forschungsfrage. Dahingehend werden insgesamt drei Aktionsforschungszyklen
durchgefuhrt.

Mit dem ersten Aktionsforschungszyklus wird die Ausgangssituation analysiert. Identifi-
ziert werden zentrale organisatorische und kulturelle Problemfelder, Anliegen der Beteilig-
ten sowie notwendige Veranderungen im Zuge einer stiftungsorientierten Unternehmens-
nachfolge durch das altersbedingte Ausscheiden des Altinhabers.

Anhand der gewonnenen Erkenntnisse werden die konzeptionellen Bestandteile der Trans-
formation abgeleitet und die weitere Vorgehensweise wird systematisiert. So kénnen die
beiden Transformationsvariablen der Arbeit ,,Organisationsstrukturen und ,,Unterneh-
menskultur dem zweiten und dritten Forschungszyklus zugrunde gelegt werden.®* Im letz-
ten Forschungszyklus werden ebenso sémtliche Ergebnisse zusammengetragen, um sie dem
Altinhaber und den Stiftungsgremien zu prasentieren. Das daraus resultierende Feedback
wird bei Bedarf genutzt, um abschlieRende Modifikationen vorzunehmen und schlie3lich
nur die Mallnahmen zu tibernehmen, tber die Einigkeit erzielt wurde.

Die Zerlegung und Reihenfolge der Teilschritte in den einzelnen Zyklen orientiert sich am
grundlegenden Verstandnis der Aktionsforschung. Sie sieht eine schrittweise Verfeinerung
der Erkenntnisse vor, um ein stimmiges und logisches Gesamtkonzept hervorzubringen. Die
Abfolge von Ereignissen und MaRnahmen innerhalb jedes Zyklus folgt einem identischen
Muster. Sie umfasst die Elemente Diagnose/Datenerhebung, Datenaufbereitung, Feedback
an die Beteiligten, Entwicklung potenzieller Problemlésungsansétze sowie die Evaluie-
rung/Bewertung der gewonnenen Erkenntnisse und Herausforderungen.

Jedem Aktionsforschungszyklus liegt ein zielorientierter Forschungsplan zugrunde.®%? Von
Beginn an wird eine iterative VVorgehensweise gewahlt. Nach Abschluss jedes Zyklus wird
das erreichte Ergebnis analysiert und gegebenenfalls modifiziert. Damit bildet es den Aus-
gangspunkt fur die nachfolgende Forschungsstufe.

Fur jeden Durchgang liegen konkrete Terminpléne vor, die sowohl Vor- als auch Nachbe-
reitungszeiten berticksichtigen und ausreichenden Spielraum fur aulerplanmagige Situatio-
nen berlicksichtigen. Die Dauer der Zyklen wird so gewahlt, dass einerseits die Dynamik

891 Zu den Transformationsvariablen vgl. Abschnitt 3.2.3.

892 Vgl. dazu den Forschungsplan im Anhang 2.
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und Glaubwirdigkeit des Projekts gewahrt bleiben und andererseits der Organisation aus-
reichend Zeit gegeben wird, notwendige Stabilititsmerkmale zu reproduzieren.® Auf diese
Weise werden Kontinuitat und Stabilitat einerseits sowie Veranderung andererseits mitei-
nander vereinbar gemacht.3%

In Tabelle 6 sind die wesentlichen phasenbezogenen Merkmale in Bezug auf die Methodik
und die Inhalte des Forschungsprozesses unter Beriicksichtigung der einzelnen Forschungs-
phasen dargestellt.

Phase Methodik Inhalt

Zielvorgabe, Erlauterung der einzelnen

Vorgespréache Forschun o . .
2 gesp ung Positionen, Spielregeln der Zusammenarbeit
.G
c . . .
= . . Zustimmun einer gemeinsamen
Vereinbarung Aktion : I u g.zu I ge I .
zielorientierten Projektarbeit
Diagnose und Aufnahme des jeweiligen Ist-bzw.
Forschung
Datenerhebung Ausgangszustands
Aufbereitung und Datenaufbereitung und Aufarbeitung fiir
- . Forschung . -
s Aufarbeitung Feedback an die Beteiligten
s
% Feedback an die . Aufbereitete Datenriickgabe an die Beteiligten
k) - Aktion . . .
c Beteiligten und Diskussion/Evaluation
g .
'g Egttz\:fi(;lul:? Entwicklung konkreter M aBnahmenpléne bzw.
L P B Aktion konkreter Vorschldge unter Beriicksichtigung
= Problemldsungs- . .
w ) der praktischen Umsetzbarkeit
ansétze
. Evaluierung der bisherigen Erkenntnisse und
Evaluierung/Be- valuterung ! |ge - sse
Forschung Bewertung der diesbeziglichen
wertung
Herausforderungen
5
= Abschlussprésen- Aktion Vorstellung der Verédnderungsmafinahmen im
% tation gesamten Unternehmen
LL

Tabelle 6: Ablaufphasen des Aktionsforschungsprozesses®®

Um eine hohe Qualitat bei der Interpretation der Forschungsergebnisse sicherzustellen, wird
der zeitliche Rahmen fir die Datenermittlung entsprechend lang gewéhlt und der gesamte
Aktionsforschungsprozess insgesamt tber eineinhalb Jahre lang begleitet.

893 Vgl. auch Abschnitt 4.3.
8% Vgl. Willke (2005), S. 77 sowie Abschnitt 2.5 und Abschnitt 4.3.

8% Quelle: eigene Darstellung.
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Nach der Darlegung der konzeptionellen Grundlagen, des theoretischen Bezugsrahmens
und der Forschungskonzeption der Arbeit erfolgt im nachsten Abschnitt die Vorstellung des
als Einzelfallstudie betrachteten Unternehmens.

6 Unternehmensvorstellung

Zu Beginn des Abschnitts werden die Typlogie und Entwicklung des Unternehmen vorge-
stellt und die organisatorische und kulturelle Ausgangssituation beschrieben.?% Der Ab-
schnitt wird auch dazu genutzt, die Startbedingungen eingehend zu beurteilen. Damit wird
ein einheitliches Verstandnis zur Ausgangssituation hergestellt, sodass die weiteren Aus-
fiihrungen darauf aufbauen kénnen.

6.1 Unternehmenstypologie und -entwicklung

Das Unternehmen wurde vor einigen Jahrzehnten durch den Altinhaber mittels eines Share-
Deal mit dem Ziel ibernommen, ein bereits bestehendes Unternehmensportfolio strategisch
zu erweitern.®%” Von Beginn an wurde es als wirtschaftlich und rechtlich selbststandiger
Betrieb tiber eine GmbH gefiihrt. Uber den Zeitablauf hinweg pragte der Inhaber sein Un-
ternehmen als Gesellschafter-Geschaftsfihrer.

Die Unternehmensentwicklung ist durch eine kontinuierliche Erweiterung der Leistungsbe-
reiche sowie des Marktgebiets gekennzeichnet. Das aktuelle Leistungsspektrum umfasst im
Wesentlichen den Bereich der baulichen Infrastruktur wie beispielsweise den Bau von Ver-
kehrswegen sowie den Ingenieurbau/Betonsanierung. Zu den Auftraggebern zahlen die Au-
tobahngesellschaft des Bundes, staatliche Bauamter, Landratsamter, Stadte und Gemeinden
sowie Kunden aus der Privatwirtschaft.

Im Geschéftsjahr 2022 erwirtschafteten etwa 110 Mitarbeiter einen Jahresumsatz von rund
25 Millionen Euro. Das Unternehmen entspricht damit vollumfanglich den definierten Ei-
genschaften fir kmBU im Sinne der Arbeit, weshalb es im weiteren Verlauf vereinfachend
abgekiirzt als ,,SBU* fur Stiftungsbauunternehmen bezeichnet wird.%%®

8% Aus Griinden der Vertraulichkeit kann der Name des Unternehmens nicht genannt werden.

897 Zum Begriff des ,,Share-Deal* auch in Abgrenzung zum Begriff des ,,Asset-Deal* vgl. beispielsweise
Franzke (2016), S. 228.

8% Zu den definitorischen qualitativen und quantitativen Eigenschaften von kmBU vgl. Abschnitt 3.4.2.
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Um die Nachfolge zu sichern, griindete der Altinhaber vor einiger Zeit eine gemeinnitzige
Beteiligungstréagerstiftung, weil eine Fortfuhrung innerhalb der Unternehmerfamilie nicht
maoglich war.8% Die Organisation der Stiftung weist eine zweistufige Struktur auf und um-
fasst neben dem aus zwei Mitgliedern bestehenden Stiftungsvorstand einen mehrképfigen
Stiftungsrat als weiteres Gremium.®® Im dem SBU sind neben der Geschéftsfiihrung keine
weiteren Gremien wie zum Beispiel ein Beirat implementiert. Daher erfolgt keine explizite
Trennung zwischen den Kontroll- und Entscheidungsstrukturen. %0t

Eine Aufteilung von Stiftungsarbeit und Vermégensverwaltung ist nicht vorgesehen. Der
Stiftungsvorstand muss nicht nur das Tagesgeschaft der Stiftung fihren. Der Erhalt und die
Sicherung des Stiftungsvermogens bedeutet jedoch auch, dass er mit der SBU-Beteiligung
als Teil des Stiftungsvermdgens sorgsam umgehen und die Gesellschafterrechte aktiv wahr-
nehmen muss.*2 Nach § 48 Abs. 1 GmbHG wird die Stiftung ihre Kompetenzen grundsatz-
lich in der Gesellschafterversammlung ausiiben. Sie ist damit das verpflichtete Organ zur
Wahrung der Gesellschafterinteressen und damit auch der Stiftungsinteressen.

Der Altinhaber beabsichtigt, seine Unternehmen noch zu Lebzeiten durch eine Zustiftung
vollstandig auf die Stiftung zu tibertragen. Davon betroffen ist ebenfalls das SBU. Spétes-
tens jedoch mit der Testamentsvollstreckung kommt die Stiftung sofort zum Einsatz. Dar-
uber hinaus hat der Altinhaber signalisiert, sich aus dem operativen Geschéft zurtickziehen
und sein Amt als Geschéftsfuhrer niederlegen zu wollen.

Das konkrete zukiinftige Beziehungsgefiige zwischen der Beteiligungstragerstiftung und
dem SBU geht aus der Abbildung 10 hervor.

899 Zur gemeinniitzigen Beteiligungstriigerstiftung vgl. Abschnitt 3.3.1.2.

90 Simtliche Mitglieder der Stiftungsorgane fiihren ihre gesetzlich verliehenen Rechte und Pflichten im Rah-
men eines Nebenamtes aus. Daraus konnen strukturelle Zeitprobleme resultieren. Zur Bedeutung der Not-
wendigkeit des zeitlichen Einsatzes der Gremienmitglieder vgl. auch Fleschutz (2008), S. 187 f.

91 Obligatorische Kontrollgremien sind kraft Gesetztes lediglich bei allen Aktiengesellschaften (§ 95

AktG), allen Genossenschaften (§ 9 GenG) sowie bei den Gesellschaften mit beschrankter Haftung nach
einzelnen Mitbestimmungsgesetzen vorgesehen, wie § 4 Abs. 1 DrittelbG, § 7 MitbestG sowie Montan-
MitbestG und MitbestErgG. Auf eine ausfiihrliche Darstellung wird jedoch aus Platzgriinden an dieser
Stelle verzichtet. Stattdessen wird auf die fachspezifische Literatur verwiesen, wie beispielsweise Sché-
fer (2018).

%2 Vg, Hippeli (2018), S. 127. Ahnlich dazu auch Richter (2019), S. 280, Rn. 14.
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Beteiligungs-

.
trigerstiftung SBU
Stiftungsvorstand I — Gesellschafterversammlung
Stiftungsrat Geschiftsfilhrng

—
T A

Abbildung 10: Beziehungsgeflige zwischen Beteiligungstragerstiftung und SBU%3

Aufgrund der Tatsache, dass die Stiftung alleinige Gesellschafterin des SBU sein wird,
konnte die Verwendung des Begriffs ,,Gesellschafterversammlung® irrefithrend sein, zumal
er eine Mehrzahl von Teilnehmern impliziert. Darlber hinaus finden Gesellschafterver-
sammlungen in der Regel nur einmal im Jahr statt, um den von der Geschéftsfiihrung auf-
gestellten Jahresabschluss festzustellen.®®* Gleichwohl bedarf es nach § 48 Abs. 2 GmbHG
nicht zwingend der Abhaltung von Versammlungen zur Fassung von Beschliissen.%®

Daher ist es erforderlich, eine klare Begriffsfestlegung vorzunehmen, um im weiteren Ver-
lauf eine mdgliche reduktionistische Auslegung zu vermeiden, die mit dem Begriff assozi-
iert werden konnte. Ein derartiges Verstandnis wirde der bedeutenden Rolle der Stiftung
fiir das SBU nicht gerecht werden. Gleichzeitig ist diese Prazisierung notwendig, da neben
der Geschéftsfuhrung und der Stiftung keine weiteren Organe vorhanden sind. Aus diesen
Grunden wird anstelle des Begriffs ,,Gesellschafterversammlung* gleichlautend der Begriff
,,Stiftung verwendet.

93 Quelle: eigene Darstellung nach Fleisch et al. (2018), S. 159. Aus Griinden der Klarstellung wird darauf
hingewiesen, dass diese Abbildung kein Organigramm im Sinne der organisationstheoretischen Struktur-
dimensionen darstellt. Zu den Strukturdimensionen vgl. Abschnitt 3.4.4.

94 vgl. Koeberle-Schmid (2015), S. 736.
%5 Vgl Schifer (2018), S. 191.
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6.2 Ausgangssituation

Um die Organisationswirklichkeit mit all ihren Kausalitaten vollstandig zu erfassen, er-
folgte zu Beginn des ersten Aktionsforschungszyklus eine Analyse der Ist-Situation. Zur
Datenerhebung wurde eine offene, teilnehmende Beobachtung gewihlt.®®® Neben aufbau-
und ablauforganisatorischen Aspekten wurden unternehmenskulturelle Gesichtspunkte ana-
lysiert, sodass eine ganzheitliche Betrachtungsweise gewéhrleistet werden kann.

Mit Blick auf das Beziehungsgefuige sowie die Ursache- und Wirkungsbeziehungen muss
indes auch das bisherige Handeln des Altinhabers thematisiert werden.®®” Dieser Schritt
wird vorangestellt, um das notwendige Verstandnis fur die weiteren Ausfiihrungen zu ge-
nerieren.

Im Laufe der Zeit hat sich der Altinhaber als erfolgreicher Unternehmer zu einem Genera-
listen und gleichzeitig zu einem Spezialisten entwickelt. Keiner seiner Fiihrungskrafte kann
in Wissen und Konnen mit ihm gleichziehen, vor allem nicht in Bezug auf Fiihrungseigen-
schaften. Er pflegt intensive soziologische Beziehungen zu den Mitarbeitern, besonders zu
den Fuhrungskréften. Aufgrund der personlichen Fiihrung werden technokratische Steue-
rungsinstrumente jedoch vernachléssigt.

Die Trennung zwischen betrieblichen und privaten Angelegenheiten ist nicht immer Kklar
gegeben. Dadurch agiert er nicht nur als personalisiertes Flihrungssystem, sondern zugleich
auch als personalisiertes Bezugssystem. Diese Néhe birgt Konfliktpotenzial, denn er gibt
nur ungern Verantwortung und Entscheidungsbefugnisse ab. Seine Entscheidungen sind
eher von Emotionalitit als von Rationalitit gepragt. Ahnlich verhilt es sich beim
kommunikativen Austausch, der hauptsachlich auf einer emotionalen Transaktionsbasis
stattfindet.

Wenn Probleme auftreten, suchen die Mitarbeiter oftmals direkt den Altinhaber auf. Sie
gehen davon aus, von ihm eine schnelle Entscheidung zu erhalten. Zugleich wissen sie, dass
dies seinem Wunsch oder sogar seiner ausdriicklichen Aufforderung entspricht. Seine Fih-
rungspersonlichkeit und vor allem sein Erfolg geben ihm dabei recht, wodurch er von den
Mitarbeitern uneingeschrankten Respekt erhélt. Folglich gibt es keinen Anlass, dies infrage
zu stellen oder zu &ndern, was ihm auch eine uneingeschrankte Autoritat verleiht.

Mitunter kommt es vor, dass er identische Aufgaben gleichzeitig an verschiedene Stellen
delegiert. Das ist auf ein geringes funktionales Vertrauen zurtickfuhrbar, das durch eine

96 Zum Methodismus in der Aktionsforschung vgl. Abschnitt 5.1.1.
97 Vgl. zur Bedeutung des Altinhabers Abschnitt 2.3, Abschnitt 3.4.5 und Abschnitt 3.4.6.
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wechselseitige Uberwachung kompensiert werden soll. Daraus kénnen sich Missverstand-
nisse, birokratische Muster, Machtspielchen und organisatorische Parallelstrukturen erge-
ben, die die Zusammenarbeit insgesamt erschweren. Dartiber hinaus werden nicht nur die
formalen Organisationsstrukturen infrage gestellt, sondern sogar ausgehebelt und aulRer
Kraft gesetzt.

Der Altinhaber prégt seine personlichen Werte durch gelebte Einstellungen, Vorstellungen
und Gewohnheiten, die sich nicht nur auf die Unternehmens-, sondern auch auf die Mitar-
beiterflhrung auswirken. Zur theoretischen Fundierung und Einordnung seines Fuhrungs-
stils kann auf eine Vielzahl verschiedener Ansitze zuriickgegriffen werden.*% Eine verbrei-
tete und viel beachtete Systematik ist die ,,Kontinuum-Theorie* von Tannenbaum/Schmidt
(1958). Sie basiert auf dem Merkmal des Umfangs der Entscheidungsdelegation bzw. dem
AusmaR der Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter.%® Innerhalb dieses Kontinuums werden
insgesamt vier Fiihrungsstile als wesentlich betrachtet.9

# AusschlieBlich
aufgabenorientiert

» Sieht den Mit-
arbeiter weniger
als Menschen.

» Primir aufgaben-
orientiert

* Sieht seine Mitar-
beiter als seine
Familie an. um die

# Gleichermalien
aufgaben- und
personenorientiert

» Ermutigt die Mit-

arbeiter zur Partizi-

entscheidet

» Fithrungsposition
wird nahezu auf-
gegeben

» Mitarbeiter inter-
agieren mitein-

Fiihrungs- sondern als Pro- er sich kiimmern pation, behilt sich ander
verhalten duktionsfaktor muss jedoch die Ent- » Manager ist Mo-
> Philosophie: "Ar- scheidung vor derator, setzt
beite hart und ich ¥ Akzeptiert Infor- Grenzen
kiimmere mich um mation und Feed-
den Rest" back
» Manager ¥ Manager trifft » Manager zeigt » Manager setzt
Entschei- entscheidet und Entscheidungen Probleme; Gruppe Grenzen, beauf-
dungsver- ordnet an und "verkauft" ent-wickelt Vor- tragt Gruppe mit
halten diese schldge; Manager der Entschei-

dungsfindung

Entscheidungsfreiheit
der Mitarbeiter

Abbildung 11: Systematik von Fuihrungsstilens!

98 Zum Begriff ,,Fiihrungsstil* vgl. Breisig (2016), S. 205 sowie die dort zitierte Literatur und Jung (2017),
S. 421. Einen umfassenden und systematischen Uberblick sowie eine kritische Einschiitzung der disku-

tierten theoretischen und empirischen Fithrungsstilansitze liefert beispielsweise Wunderer (1980),
S. 222 ff.

99 Vg, Tannenbaum/Schmidt (1958). Zum Verbreitungsgrad dieses Theorieansatzes vgl. Wunderer (1980),
S. 225, Thommen et al. (2020), S. 575 und Hungenberg/Wulf (2021), S. 331.

910 Vgl. Hungenberg/Wulf (2021), S. 331 Ahnlich dazu auch Thommen et al. (2020), S. 575.
91 Quelle: eigene Darstellung nach Hungenberg/Wulf (2021), S. 331.
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Nach dieser Klassifikation kann das Fiihrungs- und Entscheidungsverhalten des Altinhabers
als patriarchalisch bis autoritar bezeichnet werden.®*? Dadurch ist im Laufe der Zeit auch
das Sozialklima im Unternehmen gepréagt worden. Ungeachtet einer familiaren Grundhal-
tung kann es gegenwartig als konservativ beschrieben werden. Das Gemeinschaftsgefuhl
sowie der Identifikationsgrad mit dem SBU sind durchaus ausbauféhig. Der Hauptgrund
besteht in einem eher technisch gepréagten Verstandnis des gesamten Betriebsgeschehens.
Die Bedeutung und damit auch die Wertschatzung gegenuiber den Mitarbeitern als wichtige
Produktionsfaktoren werden in den Hintergrund gedrangt. Ein Werte-Bewusstsein ist kaum
bis gar nicht vorhanden. Die Werte werden im Alltag als Selbstverstandlichkeit angesehen
und gelebt, eine Kommunikation dartber findet eher nicht statt.

Insgesamt verdeutlichen die Analyseergebnisse ein bislang vorherrschendes, dominantes
und interpretatives Organisationsverstandnis. Dem Altinhaber werden erhebliche Hand-
lungs- und Gestaltungsoptionen eingerdumt, was das SBU nachhaltig in seinen Strukturen
und Denkweisen gepragt hat. Gleichzeitig wird deutlich, dass der instrumentelle Kontext,
in dem die Mitarbeiter handeln, nahezu vernachlassigt wird. Dementsprechend wird be-
wusst auf die Darstellung der organisationsstrukturellen Ausgangssituation in Form eines
Organigramms verzichtet. Stattdessen ist es zweckmafiger, die verbalen Erlauterungen auf
Basis der Auswertung und Zusammenfassung des generierten Datenmaterials fortzufiihren.

In Anbetracht dessen konnten sowohl mehrere negative als auch positive organisatorische
Merkmale identifiziert werden, die die Ausgangssituation auf einem entsprechend hohen
Abstraktionsniveau qualitativ zusammenfassend beschreiben. Eine Ubersicht hierzu bietet
Tabelle 7, mit der keine Rangfolge der einzelnen Merkmale verbunden ist. Sie dient dazu,
eine einheitliche Auffassung Gber die instrumentelle Ausgangssituation herzustellen und
darauf aufbauend die weitere VVorgehensweise zielorientiert zu gestalten.

%12 Zu patriarchalischen Fiihrungsstilen in kmU vgl. auch Abschnitt 1.1.
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- Negative Merkmale - + Positive Merkmale +

Starker Zentralismus und Entscheidungsautonomie

durch niedrigen Delegationsgrad Flache Hierarchie

Wenig Freiraum fiir M itarbeiter Geringer Brokratisierungsgrad

Unzureichendes kaufmannisches Fiihrungskonzept

Unzureichende Beriicksichtigung des human
capital

Inhomogenes Fiihrungskonzept

Tabelle 7: Organisatorische Merkmale in der Ausgangssituation®?

Aufgrund des bislang stark auf den Inhaber zugeschnittenen Einliniensystems und der per-
sonenbezogenen Fihrung werden die wichtigsten Entscheidungen vorwiegend von der
obersten Fuhrungsebene getroffen und sind auch dort gebunden.

Dariiber hinaus bewirkt die Struktur nicht nur eine verscharfte Informationsiberlastung der
obersten Flhrungsebene, sondern entzieht der operativen Ebene eine ihrer entscheidenden
Leistungsvoraussetzungen. Sie wirkt demotivierend und kann die Flexibilitat und die Inno-
vationskraft beeintrachtigen, indem sie auf das kreative Potenzial und die Erfahrung der
Mitarbeiter verzichtet, die oft iiber ein tieferes Problemverstandnis verfiigen.®4

Der niedrige Delegationsgrad fuhrt zu einer operativen Arbeitsuberlastung des Leitungsor-
gans, sodass dort wenig Zeit fur strategische Fragestellungen im Rahmen der Unterneh-
mensentwicklung bleibt. Zudem steht die monozentrisch institutionalisierte Unternehmens-
fihrung vor Herausforderungen bei der Bewaéltigung steigender Umweltkomplexitét
und -dynamik.®*®> Aus nachvollziehbaren machtpolitischen Erwagungen heraus verfiigen die
Mitarbeiter nur Gber einen eingeschrankten Entscheidungs- und Weisungsfreiraum, obwohl
die leitenden Mitarbeiter qualifizierte Fachleute sind.

Ein kaufmannisches Fuhrungskonzept ist lediglich begrenzt ausgepragt. Sowohl das Con-
trolling als vergleichsweise junger Funktionsbereich als auch das Personalwesen und das

913 Quelle: eigene Darstellung.
914 Vgl. Oelsnitz von der (1994b), S. 12.

915 Vgl. ebd., S. 3 sowie Abschnitt 4.3. GemiB Dorner (2010) 15st eine derartige Situation bei den Entschei-
dungstriagern mit einiger Sicherheit ein fatales Gefiihl (Angst) aus, das wiederum mit bestimmten Verhal-
tungstendenzen und bestimmten Handlungsgédngen in Verbindung gebracht werden kann. Vgl. Drner
(2010), S. 78. In der Folge beschreibt der Autor mehrere irrationale Moglichkeiten, wie ein Empfinden
gesichert werden kann, dass das eigene Handeln auch korrekt ist. Diese Mdglichkeiten beschreibt er mit-
unter als Kernsiinden im Umgang mit Komplexitit. Vgl. ebd., S. 83 ff.
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Finanz-/Rechnungswesen sind der zentralisierten Struktur entsprechend direkt der obersten
Fuhrungsebene unterstellt. Nennenswerte anderweitige Verbindungslinien liegen nicht vor.

Die vorrangige Aufgabe des Personalwesens besteht folglich in der Personalabrechnung.
Eine konsequente Personalentwicklung, die auf die Unternehmensziele abzielt und die Mit-
arbeiterbindung und -motivation férdert, ist nicht implementiert. Die Personalauswahl wird
als breit angelegter, informeller sozialer Prozess betrachtet, der auch von der Akzeptanz der
Beschéftigten abhéngt. Sowohl das Controlling als auch das Finanz-/Rechnungswesen ha-
ben einen verwaltungséhnlichen Charakter und sind bislang zu wenig in die Entscheidungs-
prozesse eingebunden.

Insgesamt erweist sich das Flhrungskonzept als inhomogen. Dies lasst sich auf eine in den
letzten Jahren nachlassende Innovations- und Verénderungsbereitschaft sowie auf eine ab-
nehmende Entscheidungsfreudigkeit des Altinhabers zurlickfihren. In der Folge haben sich
gegenldufige Interessenlagen bei den Fiihrungskraften herausgebildet. Sie kdnnen nicht nur
ihre Glaubwurdigkeit infrage stellen, sondern auch ein partnerschaftliches Miteinander un-
tergraben sowie Unsicherheit bei den direkt Beteiligten und der Belegschaft auslésen.

Als positive Merkmale gelten insbesondere die flache Konfiguration und ein geringer Bi-
rokratisierungsgrad.

6.3 Komplexitatsorientierte Situationsbeurteilung

Die Mannigfaltigkeit der organisationalen Situation flihrt dazu, dass das monozentrisch auf-
gebaute SBU nur Uber eine scheinbare Stabilitat verfugt. Bei genauer Betrachtung ist das
gesamte System eher progressiv potenziell instabil. Durch die zentralistische Abhangigkeit,
Verkrustung und organisationale Unbeweglichkeit in den Fuhrungs-, Entscheidungs- und
Handlungsprozessen hat es ein hohes Mal an erforderlicher Reaktionsflexibilitat einge-
buiRt.%1

Besondere Aufmerksamkeit erfordert die Komplexitat in dem SBU, weil sie bei der Zieler-
reichung ein Problem darstellen kann.®*” Der Ausgangspunkt fiir die Komplexitat sind die
stark zentralisierten Organisationsstrukturen.®*® Die bisherige zentralisierte, personenbezo-
gene Unternehmensfiihrung und die daraus resultierende asymmetrisch gebiindelte Ent-

916 o], Malik (2015), S. 56.
917 Vgl. Abschnitt 4.3.

918 Auch Roever (1991) sieht in einer iibertriebenen Zentralisierung einen Grundfall von Komplexitit. Vgl.
dazu Roever (1991), S. 220.
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scheidungs- und Handlungsvollmacht flihren zwangslaufig zu einer einseitigen Komplexi-
tatsballung in der obersten Filhrungsebene.®'® Aus systemtheoretischer Sicht ist eine Fort-
fiihrung dieser instabilen Situation schon deshalb ausgeschlossen, da die Komplexitat der
Problemfelder die Kapazitit einer neuen Fiihrung tiberfordert.®2

Abgesehen davon steht mit der Stiftung und einer damit verbundenen starkeren Gesellschaf-
terorientierung ein weiteres und zugleich bedeutendes Komplexititselement im Raum.%%
Durch ihre Integration in das System l0st sie in der obersten Fuhrungsebene des SBU eine
zusitzliche Komplexitatsproduktion aus und verscharft die bereits instabile Situation.%??

Das verdeutlichen die folgenden Kriterien, auf die die Zunahme der Komplexitat durch die
Beteiligungstréagerstiftung zurtickgefuhrt werden kann:

(1) Macht, das SBU zu beeinflussen:%%

Nach Weber (1947) ist Macht ,,[...] the probability that one actor within a social rela-
tionship would be in a position to carry out his own will despite resistance, regardless
of the basis on which this probability rests*.%4

Aufgrund der per definitionem kapitalméRRigen Verflechtungen besteht fiir die Beteili-
gungstragerstiftung als alleinige Gesellschafterin des SBU die grundsatzliche Maoglich-
keit, dass sie ,,[...] nicht nur Einfluss auf das Stiftungsunternehmen ausiibt, sondern es
sogar vermag, dort mittelbar oder unmittelbar sémtliche wichtigen Entscheidungen zu
treffen. Dies ist im Gesellschaftsrecht selbstverstandlich, denn nur so kann der véllige

oder teilweise Eigentiimer seine Vermdgensinteressen wahren*,%%°

(2) Legitimitit aufgrund des Beziehungsgefiiges zum SBU:%%¢

Im Hinblick auf ein juristisches Verstandnis von Legitimitéat ist diese durch die Stellung
der Beteiligungstragerstiftung als GmbH-Gesellschafterin auf einer festgelegten
Rechtsgrundlage verankert.®%’

919 Vgl. auch Oelsnitz von der (1994b), S. 12.

920 Zu einer gleichlautenden Feststellung kommt auch Tichy (2002), S. 12.

9! Vgl. Abschnitt 4.3.

922 Zur Erhéhung der Komplexitit durch die Stiftung vgl. Abschnitt 3.3.3, Abschnitt 4.3 und Abschnitt 6.1.
923 Vg, Mitchell/Agle/Wood (1997), S. 854.

924 Weber (1947), S. 152.

925 Hippeli (2018), S. 127.

92 Vg, Mitchell/Agle/Wood (1997), S. 854.

927 Vgl. Abschnitt 6.1.
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Allerdings umfasst Legitimitat nicht nur die Einhaltung des rechtlichen Rahmens, son-
dern bezieht auch dessen Rechtfertigung selbst ein.®?® In Anbetracht dessen muss der
Legitimitat eine philosophisch-ethische Dimension zugeschrieben werden, ,,[...] wo-
nach alle Anliegen legitim sind, fur deren Anerkennung ,gute Grinde* geltend ge-
macht werden kénnen*.%%°

Gute Grinde kénnen etwa aus der Stiftungssatzung deduziert werden. In Anbetracht
dessen wird die Beteiligungstragerstiftung zu einem selbstlegitimierenden System, so-
dass die Komplexitédt ebenso auf die mdgliche konfliktare Zielsetzung zwischen Stif-

tung und dem Stiftungsunternehmen zuriickgefiihrt werden kann.%*

(3) Dringlichkeit der Anspriiche an das SBU:%!

Die Beteiligungstragerstiftung wird auf der Basis ihrer Macht ihre Anspriiche mit ei-
nem gewissen Ausmal} und einem gewissen Gewicht in das SBU einbringen und dort
unmittelbar Aufmerksamkeit hervorrufen, ohne dass dort der Frage nachgegangen
wird, ob die Anspriiche gerechtfertigt oder ungerechtfertigt sind.

In dem Zwei-Gremien-System ist die Stiftung nach dem Normalstatut in der organisatori-
schen Hierarchie die oberste Entscheidungsinstanz des Unternehmens.®*? Damit bietet sich
ihr grundsétzlich die Mdglichkeit, ein zentralistisches Bestreben an den Tag zu legen. Al-
lerdings muss bezweifelt werden, ob eine Machtautonomie tatsachlich im Interesse der Be-
teiligten ist. Ein Teil der bereits vorhandenen Komplexitatsballung wirde sich lediglich auf
die Stiftung verlagern. Eine blof3e Verlagerung wirde jedoch keinesfalls dazu beitragen, die
Gesamtsituation zu verbessern. Gleichwohl wére eine willensfreie Haltung der Unterneh-
mensfihrung ebenso wenig hilfreich, da sie eine Gefahr flr den Erhalt des Unternehmens
darstellen kann und diese wiederum nicht dem Willen des Altinhabers bei der Entscheidung

fiir eine stiftungsorientierten Unternehmensnachfolge entsprache. %

Die wechselseitige Abhé&ngigkeit zwischen der Stiftung und der obersten Fuhrungsebene
fuhrt dazu, dass Letztere in einem fur das SBU neuen Spannungsfeld zwischen Kontrolle
und Freiraum operiert. Gleichwohl konstatiert die Literatur, dass sich der Stiftungsvorstand

928 Vgl. Holtbriigge (2001), S. 164.

929 Gébel (2016), S. 151. Hervorhebungen im Original.

930 Zur konfliktiren Zielsetzung vgl. Abschnitt 3.3.3 sowie die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.1.3.
91 Vgl. Mitchell/Agle/Wood (1997), S. 854.

932 Vgl. dazu Koeberle-Schmid (2015), S. 735, Schéfer (2018), S. 364 und Altmeppen (2021), § 35, Rn. 2
Daraus lésst sich ein gewisser Zwang zur Zusammenarbeit zwischen der Stiftung und dem SBU-Ma-
nagement ableiten, der auf die gesellschaftsrechtlichen Regelungen zuriickzufiihren ist.

933 Zur Bedeutung von Kontrolle der Geschéftsfiihrung durch die Fithrung der Stiftung vgl. auch Fleschutz
(2008), S. 173.
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als Vertreter der Eigentiimerin wie ein normaler Anteilseigner verhalten diirfte.®** Dennoch
ist ein ausreichender Freiraum der Unternehmensfuhrung fur die Gestaltung und die Ent-

wicklung des SBU ein wesentlicher Faktor fiir unternehmerisches Handeln.%®

Unter dem Altinhaber besaR die Gesellschafterversammlung keine nennenswerte Bedeu-
tung, da Eigentum und Leitung in seiner Hand vereint waren.®*® Durch den Gesellschafter-
wechsel und die Auflésung der Einheit von Eigentum und Leitung kommt ihr unter dem
stiftungsrechtlich bedeutenden Aspekte des Vermdgenserhalts und der Vermdgenssiche-
rung nicht nur die vorgesehene institutionelle, sondern auch die funktionale Bedeutung fak-
tisch zu.

Insgesamt verdeutlichen die Ausfihrungen, dass die Ausgangssituation im SBU durch eine
hohe Komplexitat gekennzeichnet ist, die durch die gewahlte Nachfolgelésung weiter er-
hoht wird. Auf dieser Erkenntnis aufbauend, werden im kommenden Abschnitt die empiri-
schen Ergebnisse zur strukturellen Ablosung des SBU vom Altinhaber vorgestelit.

7 Empirische Ergebnisse

Die Prasentation der Ergebnisse der empirischen Untersuchung orientiert sich in ihrer Struk-
tur und Darstellung an dem Forschungsablauf der drei Aktionsforschungszyklen wéhrend
der Explorations-/Interventionsphase.®’

7.1 Herstellung eines situationsspezifischen Rahmenkonzepts

Der bisherige Stand der Forschungsarbeit verdeutlicht, dass aufgrund der inharenten Kom-
plexitat des Themas eine Ubergeordnete konzeptionelle Gesamtsicht nicht ohne Weiteres
maoglich ist.

Die Themenkomplexitét lasst sich nicht ausschliel3lich auf monozentrische Strukturen zu-
rickfuhren. Sie ergibt sich gleichermallen aus der Tatsache, dass mit der Auflésung der
Einheit von Eigentum und Leitung sowie dem neuen Fremdmanagement weitere organisa-
torische Gestaltungsfelder zu berlicksichtigen sind. Zusatzlich muss neben der organisato-

934 Vgl. Hippeli (2018), S. 127 in Verbindung mit Abschnitt 6.1.
935 Vgl. Fleschutz (2008), S. 173 f.
936 Kohirent dazu auch Koeberle-Schmid (2015), S. 735.

937 Zu den drei Aktionsforschungszyklen wihrend der Explorations-/Interventionsphase vgl. Abschnitt 5.3.3.
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rischen Transformationsvariable ihr unternehmenskulturelles Pendant berticksichtigt wer-
den. Demnach ist die konzeptionelle Aufbereitung und Strukturierung des Problemgebiets
durch zwei Gliederungsebenen gepragt.

In diesem Abschnitt wird eine operationalisierbare Konzeptualisierung fiir die Transforma-
tion des SBU entwickelt, die im Kern diese beiden Gliederungsebenen umrahmt und dabei
gleichzeitig die situationsspezifischen Ausgangsbedingungen bericksichtigt. Der Aufbau
des Abschnitts ist entsprechend strukturiert und beginnt mit der VVorstellung der konzeptio-
nellen Grundidee.

7.1.1 Grundidee

Die Grundidee des Rahmenkonzepts besteht darin, eine handlungsleitende Grundlage zur
Transformation zu entwickeln, mit der die weitere VVorgehensweise in ihrer Gesamtheit auf-
bereitet und strukturiert werden kann. Die Konzeption besteht aus insgesamt drei Themen-
blocken, die im weiteren Verlauf inhaltlich adressiert werden.

Zunéchst bildet die Grundlegung zum strategischen Umgang mit der situationsspezifischen
Komplexitat in dem SBU den konzeptionellen Ausgangspunkt. Die Entscheidung fult auf
den vorstehenden Ausfiihrungen zur Situationsbeurteilung in Verbindung mit den Erkennt-
nissen aus Kapitel 4, nach denen Komplexitét als empirisches Merkmal sozialer Systeme
ein bedeutendes Risiko darstellt.?*® Deshalb ist es notwendig, eine Entscheidung zu treffen,
wie mit dieser Komplexitat umzugehen ist. Denn die Entscheidung beeinflusst nicht nur die
weitere Vorgehensweise, sondern insbesondere auch die Methodik.%°

Nachdem die handlungsleitende Strategie flr eine komplexitatsorientierte Organisationsge-
staltung definiert worden ist, kann eine entsprechende Leitmaxime fiir den zweiten The-
menblock abgeleitet werden. Sie definiert den strategischen Grundsatz, an dem sich die
Transformation des SBU ausrichtet.

Im letzten Themenblock wird das Rahmenkonzept schlieflich formiert. Die Formierung er-
flllt zweierlei Funktionen. Zum einen dient sie dazu, den komplexen Problembereich der
SBU-Transformation zu systematisieren. Dies geschieht durch die Uberfiihrung der beiden

938 Vgl. Abschnitt 4.1.3 und Abschnitt 4.3. In einer kohirenten Position betrachtet Ulrich (1984) die Kom-
plexitit als Hauptproblem bei der Gestaltung und Lenkung sozialer Systeme. Vgl. dazu Ulrich (1984),
S. 105.

99 Eine Ubersicht {iber verschiedene Vorgehensweisen und Methoden im Umgang mit Komplexitit bieten
z. B. Weinreich et al. (2014), S. 460.



7 Empirische Ergebnisse 161

Gliederungsebenen in konkrete und operationalisierbare Handlungsfelder. Zum anderen bil-
det sie die Grundlage fir die zielorientierte Darlegung der SBU-Transformation.

7.1.2 Festlegung der komplexitatsnormierenden Grundstrategie

Aus der Literatur kdnnen drei komplexitatsnormierende Grundstrategien extrahiert werden,
um die Komplexitat in dem SBU zu managen:®*

(1) Komplexitatsvermeidung,
(2) Komplexitatsreduktion,
(3) Komplexitatsbeherrschung bzw. -handhabung.

Der Umgang mit Komplexitat in einem sozialen System weist einen impliziten Charakter
auf. Deshalb ist ein System ohne Komplexitit nicht anzustreben.®*! Somit ist die Komple-
xitatsvermeidung als strategische Option vernachldssigbar, sodass nur noch die Optionen
(2) und (3) einzubeziehen sind.%?

In seiner systemtheoretischen Logik begegnet Luhmann (2021) Komplexitat mit Selektion.
Gleichwohl konstatiert er, dass Komplexitat nicht nur Selektionszwang bedingt, sondern
mit Kontingenz gleichzusetzen ist, die wiederrum Risiko bedeutet.®** GemaR Malik (2015)
kann Komplexitét nicht durch Reduktion beziehungsweise durch Isolation bestimmter Ele-
mente und Relationen erreicht werden. Ein soziales System unter Kontrolle zu bringen
héngt nach seiner Auffassung von dessen eigener Komplexitat und von der Komplexitét der
Regulationsleistung ab, die zur Verfiigung steht.*** Demzufolge riickt er die Méglichkeiten
der Ordnung und der Problemldsung in den Fokus seiner Betrachtungen.®#®

Welche der beiden komplexitatsnormierenden Strategien soll zur Anwendung gebracht wer-
den? Die Antwort auf diese Frage liegt in der Charakteristik sozialer Systeme.%*® Denn sie

%40 Vgl Schoeneberg (2014a), S. 19 ff. und Vieweg (2015), S. 14. Schoeneberg (2014a) weist dariiber hinaus
auf weitere Grundstrategien hin, wie beispielsweise die Komplexitatserhohung, Komplexitatsverlagerung
oder Komplexitatsakzeptanz. Allerdings sind diese Strategien aufgrund einer geringen allgemeinen Rele-
vanz eher unbedeutend und werden daher im weiteren Fortgang nicht beriicksichtigt. Vgl. Schoeneberg
(2014a), S. 21.

%1 Vgl. Abschnitt 4.1.2.

942 Zur Vernachlissigung der Grundstrategie ,,Komplexititsvermeidung® vgl. auch Schoeneberg (2014a),
S. 20.

%3 Vgl. Luhmann (2021), S. 47. Zum Risko vgl. auch Abschnitt 4.1.3.
%4 yol, Malik (2015), S. 166 fF,

%5 Vgl. ebd., S. 153 ff.

%6 Vgl. auch Abschnitt 4.1.3.
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sind weder vollstandig beschreibbar noch vollstandig geistig beherrschbar. Ebenso wenig
sind VVoraussagen iber einen konkreten Systemzustand in der Zukunft méglich.®” Kurzum:
Es muss akzeptiert werden, dass das SBU weder vollstédndig kontrollierbar noch vollstandig
steuerbar ist. Deshalb stellen bereits jeweils fiir sich betrachtet diese beiden Elemente einen
Ausgangspunkt fir die Notwendigkeit der Handhabung von Komplexitat dar.

Obwohl damit eine Tendenz zur Beantwortung der voranstehend gestellten Frage gegeben
ist, muss bei der Diskussion und abschlieenden Entscheidung der Blickwinkel gleicherma-
Ren auf das Wissenschaftsverstandnis der Arbeit und deren Zielsetzung gerichtet werden.
Selbst unter diesen Gesichtspunkten kann das Grundproblem bei der Gestaltung und Len-
kung eines sozialen Systems nicht in der Reduktion von Komplexitat gesehen werden, son-
dern primér in deren Handhabung bzw. Beherrschung.®*® Zur Begriindung wird auf die Ma-
nagementliteratur verwiesen, die Instrumente zur Bewaltigung von Komplexitat vielféltig
untersucht.%4°

Diese Perspektive gewinnt zusatzliche Bedeutung, da eine solche Einstellung vor dem Hin-
tergrund der steigenden Komplexitat — sowohl in Bezug auf die Art als auch die Anzahl der
Relationen zwischen den Systemelementen — betrachtet werden muss. Diese Entwicklung
ist eine Herausforderung, der sich grundsatzlich alle Unternehmen stellen miissen.®°

Obwohl es logisch erscheinen mag, sich angesichts einer solchen Entwicklung durch die
Umsetzung komplexitatsreduzierender Mallnahmen zumindest teilweise dieser Problematik
zu entziehen, widerspricht ein solches Vorhaben dem Grundgedanken ,,[...] des komplexen
Systems, der von einer wechselseitigen Beeinflussung jedes Teils des Systems mit jedem
anderen ausgeht. Eine Reduktion einzelner Komplexitat verursachender Elemente wére so-
mit gar nicht moglich oder wiirde in letzter Konsequenz gar zu mehr nicht handhabbarer

Komplexitit fithren [...]«.%!

Dieser Fall ware auch deshalb denkbar schlecht, da bei den Versuchen, vielschichtige, un-
bestimmte und unvorhersehbare Situationen in (berschaubare, vergleichsweise einfache
Handlungssituationen zu Uberfiihren, Fehler und Fehlervarianzen aufgrund inadéquater

%7 vgl. Ulrich (1984), S. 176.
%8 Vol Malik (2015), S. 33.
%9 Vgl. ebd., S. 166.

90 Vgl. Dubs (1994), S. 97 £, Tichy (2002), S. 8 und Schoeneberg (2014b), S. 2. Vgl. dazu auch die Aus-
fithrungen zur Problematik einer monozentrisch institutionalisierten Geschéftsfiihrung bei der Bewalti-
gung zunehmender Umweltkomplexitit und -dynamik. Zudem ist in dem SBU die Komplexititsproduk-
tion durch die Stiftung zu beriicksichtigen. Vgl. dazu Abschnitt 6.2.

%1 Bliwier (2015), S. 108 f.
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Komplexitétsreduzierung zu beriicksichtigen waren.®* Die Reduktion von Komplexitat als
normierende Strategieoption kann somit nicht zum Tragen kommen.

Wenngleich aus den Ausflihrungen hervorgeht, dass die Komplexitatshandhabung sowohl
die Reduktion als auch die Produktion von Komplexitit umfasst,®®2 wird im weiteren Fort-
gang die Handhabung als normierende Strategie zugrunde gelegt. Damit ist die Antwort auf
die Komplexitatsproblematik in der Struktur des SBU angelegt. ,,Organisation ist das ent-
scheidende Mittel, um mit [..] zunehmender Komplexitit fertig zu werden.“%** Somit miis-
sen Handlungsoptionen berticksichtigt werden, um die Komplexitétssituation durch eine ho-
here innere Variabilitat zu handhaben.

Anhand dieses Ldsungsansatzes kann eine entsprechende Leitmaxime flr die Gestaltung
der neuen SBU-Organisationsstruktur abgeleitet werden.

7.1.3 Ableitung einer Leitmaxime

Die bisherigen Erkenntnisse verdeutlichen, dass die postulierte hdhere innere Variabilitét
durch DezentralisierungsmalRnahmen der monozentrischen Strukturen erlangt werden kann,
indem die Mitwirkungspflichten der Mitarbeiter vergroRert und die Entscheidungskompe-
tenzen breiter verteilt werden.%>®

Allerdings kann die Frage nach dem Objektbezug von Dezentralisierung nicht pauschal be-
trachtet werden. Denn zum Inhalt des Begriffspaares ,,(De-)Zentralisation* existieren orga-
nisationstheoretische Unstimmigkeiten, obwohl in der Organisationstheorie die Dezentrali-
sierung neben der Zentralisierung als Grundprinzip der Aufgabensynthese gilt und damit
den Kernpunkt aufbauorganisatorischer Gestaltung bildet.%®

Gleiches gilt fur die definitorischen Ansatze. Zum Begriff ist ein vielféltiges Spektrum von
Bedeutungen und Verwendungsmdglichkeiten vorhanden.®” In einer allgemeinen Begriffs-
auffassung lasst sich das Begriffspaar ,,[...] entsprechend dem urspriinglichen Wortsinn als
Bewegung zu einem Zentrum hin bzw. als Konzentration eines Merkmals in einem Zentrum

952 Vgl. Déring-Seipel/Lantermann (2015), S. 9 f.

%3 Vgl Ulrich (1984), S. 105 und Hoge (1995), S. 22.

94 Malik (2015), S. 71.

95 Vgl. Dubs (1994), S. 97 f.

96 Vgl. Frese et al. (2019), S. 188 und Vahs (2019), S. 56.
%7 Vgl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 155.
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(Zentralisation) oder von einem Zentrum weg bzw. als Verteilung eines Merkmals Uber

mehrere Einheiten (Dezentralisation) deuten,%8

Eine einfache Definition formuliert Fayol (1929): ,,Alles, was die Bedeutung der Rolle des
Untergebenen erhoht, ist Dezentralisation, alles was diese Bedeutung mindert, Zentralisa-
tion.“%° Mintzberg (1979) hingegen fokussiert in seiner Definition die Entscheidungsfin-
dung: ,,When all the power for decision making rests at a single point in the organiza-
tion — ultimately in the hands of a single individual — we shall call the structure centra-
lized; to the extend that the power is dispersed among many individuals, we shall call
the structure decentralized.*%°

Werden diese Definitionen im Zusammenhang mit dem inhaberzentrierten Einliniensystem
reflektiert, wird deutlich, dass sie als Ausgangspunkt fir weitere Uberlegungen herangezo-
gen werden konnen. Allerdings mussen sie im Hinblick auf die Organisationsgestaltung des
SBU konkretisiert werden.

Einen solchen Konkretisierungsschritt bietet der Ansatz von Reichwald/Koller (1996). Sie
definieren den Begriff der Dezentralisierung unter dem Aspekt neuer Organisationsstruktu-
ren und meinen damit ,, [...] allgemein die Verlagerung von Kompetenzen jedweder Art von
der Unternehmensleitung auf die ausfihrenden Stellen bzw. Gruppen [..]. Eine so verstan-
dene Dezentralisierung betrifft alle Bereiche organisatorischer Gestaltungsmaoglichkeiten -
angefangen von der Kompetenz zur Verteilung von Aufgaben tber die Verteilung von Wei-
sungs- und Entscheidungsrechten [...]. Es geht also ganz allgemein darum, inwieweit Struk-
turen [...] zentral - von einer hierarchisch deutlich Ubergeordneten Stelle - festgelegt werden
oder inwieweit man diese Festlegung den Ausfiihrenden selbst tiberlaft-,%6*

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen erfolgt im nachsten Schritt die Ausgestaltung des Rah-
menkonzepts zur Systematisierung und Beschreibung der Transformation. Hierbei dient ein
vorab erstellter Anforderungskatalog als Grundlage.

7.1.4 Formierung des Rahmenkonzepts

Bei der Ausarbeitung des Rahmenkonzepts flieRen die bisherigen Erkenntnisse zu den prob-
lem- und sachbezogenen Einflussfaktoren ein. Jedoch ist hervorzuheben, dass die Beriick-
sichtigung der Faktoren nicht zwangslaufig bedeutet, dass die Formierung ausschlieRlich

98 Frese et al. (2019), S. 188. Ahnlich dazu auch Picot (1993), S. 220.
%9 Fayol (1929), S. 28.

%0 Mintzberg (1979), S. 181. Hervorhebungen im Original.

%1 Reichwald/Koller (1996), S. 229. Hervorhebungen im Original.
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auf die komplexitatsorientierte Gestaltung der Transformationsvariablen abzielt. Ebenso

missen systemtheoretische Elemente einbezogen werden, um eine umfassende Gesamtsicht
der Problemsituation zu gewahrleisten.

Auf dieser Grundlage lassen sich die Anforderungen an das Rahmenkonzept und die darauf

bezogenen Zielsetzungen fur die jeweiligen Bereiche wie folgt formulieren:

1)

)

(3)

(4)

(5)

Das Rahmenkonzept muss das Beziehungsgefuige zwischen der Beteiligungstréagerstif-
tung und dem SBU beriicksichtigen. Das bergeordnete Ziel ist eine organisatorische
Verbindung der Gesellschaftsorgane, die gleichzeitig die postulierte Ordnung zwischen
den beiden Systemen konstituiert.%?

Ausgehend von der Identifikation des Leitungsorgans des SBU ist es erforderlich, des-
sen strukturellen Aufbau zu berticksichtigen. Das Ubergeordnete Ziel ist sicherzustel-
len, dass das Leitungsorgan sowohl den aktuellen als auch den zukinftigen Aufgaben-
stellungen gerecht werden kann.

Bei der Ausgestaltung des Rahmenkonzepts ist es wesentlich, die strukturelle Verbin-
dung zwischen dem Leitungsorgan und den verschiedenen Unternehmensbereichen zu
berucksichtigen. Dies ermdglicht die Darstellung einer modifizierten Rahmenstruktur
des Unternehmens, die im Einklang mit der Leitmaxime steht. Das Ziel besteht darin,
die Stabilitat des Systems zu gewahrleisten und seine Leistungs- und Wettbewerbsfa-
higkeit nachhaltig zu sichern.

Das Rahmenkonzept muss ein neues Fihrungsverstandnis beinhalten, um den Gesamt-
sinnzusammenhang innerhalb des SBU zu wahren. Als Hauptziel soll den Akteuren in
dezentralisierten Strukturen eine klare Orientierung flr die Bewéltigung ihrer Aufga-
ben geboten werden. %3

Aufgrund ihrer zentralen Funktion als Regelmechanismus fur die soziale Einfluss-
nahme ist es essenziell, dass das Rahmenkonzept das Konstrukt der ,,Kommunikation*
umfasst. Das Uibergeordnete Ziel besteht darin, eine neue Form der Flihrung zu ermdg-
lichen und dadurch sowohl die sozialen Beziehungen als auch das Unternehmensklima
neu zu gestalten. %4

962

Zum Ordnungsrahmen vgl. Abschnitt 4.3.

%3 Vgl. Nagel (2017), S. 85 und Abschnitt 4.3.
%4 Vgl. Picot (2005), S. 63 f. sowie zu ihrer Bedeutung als kulturvermittelndes Medium Abschnitt 3.2.3.
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Damit die Formierung des Rahmenkonzepts abgeschlossen werden kann, missen die iden-
tifizierten Anforderungen unter Zugrundelegung der Transformationsvariablen kategori-
siert werden. Zudem muss die weitere VVorgehensweise in eine sachlogische Struktur trans-
feriert werden.

Die Anforderungen (1), (2) und (3) beziehen sich ausschlielich auf Aspekte der neuen
SBU-Rahmengesamtstruktur. Jede einzelne stellt dennoch einen eigenstéandigen und zu be-
handelnden Ausschnitt aus dem Gesamtproblem der neuen SBU-Struktur dar.®®> Aus Griin-
den der Ubersichtlichkeit erfolgt die sachlogische Gliederung in jeweils getrennte Hand-
lungsfelder. Es wird jedoch darauf geachtet, einen Gesamtblick zu wahren, um die neue
Aufbauorganisation des SBU Schritt fiir Schritt als Ganzes erschlieRen zu kénnen.%®

Die Strukturierung der Handlungsfelder erfolgt nach dem Top-down-Ansatz. Die Entschei-
dung basiert weniger auf hierarchischen Uberlegungen, sondern auf den stiftungsbezogenen
Erkenntnissen.®®’ Sie fiihren dazu, dass das Beziehungsgefiige zwischen der Stiftung und
dem SBU als kritischer Ausgangspunkt der Transformation betrachtet wird.

Die Anforderungen (4) und (5) werden aufgrund der Erkenntnisse zum Fuhrungsverstandnis
als Subsystem der Unternehmenskultur in Verbindung mit den epistemologischen Implika-
tionen der kulturellen Transformationsvariable zugeordnet.®®® Dabei ist es wichtig, die bei
der Festlegung der sachlogischen Struktur gewonnenen Erkenntnisse zur Verknupfung der
beiden Konstrukte zu beriicksichtigen. Fihrung und Kommunikation werden als gleiche
Seite einer Medaille aufgefasst. Deshalb ist es nicht sinnvoll, beide Anforderungen separat
zu behandeln. Infolgedessen werden sie in einem Handlungsfeld zusammengefasst und ei-
ner integrierten Betrachtung unterzogen. Aus Vereinfachungsgriinden erfolgt dies im wei-
teren Verlauf unter dem Begriff ,,Fihrungsverhalten®.

Auf Grundlage der Anforderungen und ihrer Strukturierung kann das Rahmenkonzept for-
miert werden. Die Abbildung 12 veranschaulicht das im teleologischen Prozessverstand-
nis.®®® Sie integriert als leitende Elemente sowohl das Beziehungsgefiige zwischen der Be-
teiligungstragerstiftung und dem SBU als auch die Leitmaxime als strategische Handlungs-
richtlinie der Transformation. Zudem werden unter Berticksichtigung der beiden Transfor-
mationsvariablen die dazugehdrigen Handlungsfelder dargestellt.

95 Vgl. dazu im Speziellen auch die Haltung von Werder von (2015), S. 26 in Bezug auf die Fiihrungsorga-
nisation.

96 Zur Sinnhaftigkeit der Beriicksichtigung der Gesamtstruktur vgl. Abschnitt 2.3.
97 Zu den stiftungsbezogenen Erkenntnissen siche Abschnitt 3.3.3 und Abschnitt 6.3.

%8 Zum Fiihrungsverstindnis als Subsystem der Unternehmenskultur vgl. Abschnitt 3.4.7. Zu den epistemo-
logischen Implikationen vgl. Abschnitt 4.3.

99 Zum teleologischen Verstindnis der Transformation vgl. auch Abschnitt 3.2.2.



7 Empirische Ergebnisse 167

Beteiligungstrigerstiftung
(Stiftungsvorstand, Stiftungsrat)

Spitzeninstanzen

Leitungsorgan

Unternehmensbereiche

SBU
Transformationsvariablen

Fiihrungsverhalten

Unternehmenskultur |Organisationsstrukturen

Abbildung 12: Formiertes Rahmenkonzept®®

In der dargestellten Form bildet das Rahmenkonzept die Grundlage fir die weiteren Aus-
fuhrungen.

7.2 Operationalisierung der konzeptualisierten Handlungsfelder

In diesem Abschnitt wird jedes der Handlungsfelder unter Berticksichtigung der definierten
Zielsetzungen operationalisiert. VVorangestellt ist jedoch zu beachten, dass die Organisati-
onstheorie bislang Uber keine allgemein anerkannte und konsistente Systematisierung fur
die Ausgestaltung von Organisationsstrukturen verfligt. Demzufolge besteht grundsatzlich
die Mdglichkeit, auf verschiedene Gestaltungsparameter bzw. Strukturdimensionen zurtick-
zugreifen.®’!

Die Auswahl der Strukturdimensionen kann somit auf den Merkmalsraum zur Erfassung
und Beschreibung formaler Organisationsstrukturen gestiitzt werden.’? Allerdings ist an-
gesichts unterschiedlicher Konzeptionen von verschiedenen Autoren eine Eingrenzung bei
den Strukturdimensionen erforderlich.

970 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Porter (2014), S. 64.
971 Val. Picot (2005), S. 63.

972 Zum Merkmalsraum formaler Organisationsstrukturen vgl. Abschnitt 3.4.4.
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Kieser/Kubicek (1977) und Kieser/Walgenbach (2010) bezeichnen die Arbeitsteilung (Spe-
zialisierung) sowie die Koordination als zentrale Prinzipien oder Mechanismen.®’”® Grochla
(1982) unterscheidet bei der strukturellen Gestaltung die drei Aktionsparameter Arbeitstei-
lung, Koordination und Konfiguration.®”* Als Dualproblem der organisatorischen Gestal-
tung beschreiben Schreydgg/Geiger (2016) die Arbeitsteilung und die -vereinigung.®”
Bea/Gobel (2019) wiederum definieren als zentrale Bestimmungsfaktoren die Spezialisie-
rung (Arbeitsteilung), Delegation und Koordination.®”®

Obwohl eine einheitliche Systematisierung fehlt, zeigen die Ausfiihrungen eine erhebliche
Ubereinstimmung bei den Strukturdimensionen Arbeitsteilung und Koordination. Trotz
analytischer Trennung sind sie durch eine bedeutende Interdependenz gekennzeichnet:
»Verdanderungen in der Arbeitsteilung fithren notwendigerweise zu Verdnderungen in der
Koordination und haben auch haufig Auswirkungen auf die Konfiguration der Unterneh-
mung.“®’" Deshalb orientieren sich die weiteren Darlegungen an der Systematisierung nach
Grochla (1982).

7.2.1 Organisation der Spitzeninstanzen

Die Trennung von Eigentum und Leitung erfordert eine Abkehr von der bisherigen Existenz
einer einzigen Einheit ,,Unternehmensfiihrung®“. Die Ausgestaltung der SBU-Unterneh-
mensspitze umfasst nicht nur die Gliederung in die Teilbereiche ,,Stiftung* und ,,Geschéfts-
fihrung*, sondern ebenfalls die klare Zuweisung von Aufgaben und die Abgrenzung von
Kompetenzen sowie deren effektive Koordination.

Das Uibergeordnete Ziel besteht darin, die Zustdndigkeiten beider Organe optimal auszuba-
lancieren und ein bestimmtes MaR an Entscheidungsverbindlichkeit zu gewahrleisten.®’®
Gleichzeitig soll potenziellen Konfliktsituationen vorgebeugt werden, die sich aus der Hyb-
riditat ergeben konnten.”®

973 Vgl. Kieser/Kubicek (1977), S. 74 und Kieser/Walgenbach (2010), S. 127.
974 Vgl. Grochla (1982), S. 96.

95 Vgl. Schreydgg/Geiger (2016), S. 28.

96 Vgl. Bea/Gobel (2019), S. 277.

97 Grochla (1982), S. 96.

978 Vgl. Abschnitt 6.1.

979 Zur Hybriditét vgl. Abschnitt 3.3.3.
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Um den postulierten Ordnungsrahmen innerhalb des arbeitsteiligen Zwei-Gremien-Modells
zu entwickeln, ist es zundchst notwendig, Tatigkeiten zu identifizieren und zu strukturieren,
die mit einer Unternehmensfiihrung in Verbindung stehen. %

Die bisherige Praxis der intuitiven und zentralistischen Entscheidungsfindung kann auf-
grund des Ausscheidens des Altinhabers nicht mehr fortgesetzt werden. Daher ist es erfor-
derlich, ein Verstandnis flr eine zielgerichtete und methodisch fundierte Unternehmensfih-
rung im Sinne einer funktionalen Betrachtung zu entwickeln.%!

7.2.1.1 Ausgangspunkt: von der intuitiven Fihrung zum Management

Bei der Herstellung eines Verstandnisses tber den Inhalt des Begriffs ,,Management* bietet
Gutenberg (1962) schon frith eine Orientierung, indem er die Merkmale echter Flihrungs-
entscheidungen prézisiert: %82

(1) Festlegung der langfristigen Unternehmenspolitik,

(2) Koordinierung der groRen organisatorischen Teilbereiche,

(3) Storungsbeseitigung im Betriebsablauf,

(4) geschaftliche MaRnahmen von auRergewdhnlicher Bedeutung,
(5) Besetzung von Fihrungspositionen.

Dillerup/Stoi (2016) subsummieren unter der Fiihrung eines Unternehmens sowohl samtli-
ches Aufgaben als auch Handlungen, die zu seiner zielorientieren Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung dienen.® Fiir Freese et al. (2019) ist die Unternehmensleitung die hdchste
autorisierte Instanz, Ziele des Unternehmens zu formulieren.®® Damit bestenht die Haupt-
funktion der Unternehmensleitung darin, durch (bergeordnete Entscheidungen die mittel-
bis langfristigen Rahmenrichtlinien, Programme sowie Verfahrensweisen vorzugeben und
auf eine zieladaquate Entwicklung hinzuwirken.%®

980 Zum postulierten Ordnungsrahmen vgl. Abschnitt 4.3. und Abschnitt 7.1.4.

%1 Synonym zum Begriff ,,Unternehmensfithrung® wird auch der Begriff ,,Management“ verwendet. Vgl.
Hungenberg/Wulf (2021), S. 21.

%2 Vgl. Gutenberg (1962), S. 59 ff.

%3 Vgl. Dillerup/Stoi (2016), S. 11. Ahnlich dazu auch Schierenbeck/Wahle (2016), S. 113.
%4 Vgl. Frese et al. (2019), S. 432.

%5 Vgl. Schreydgg/Koch (2020), S. 9 ff.
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Grundsatzlich kann diesem Verstédndnis eine SBU-Konsensfahigkeit zugesprochen werden,
weshalb es weiter operationalisiert wird. In der Literatur finden sich dazu zahlreiche kata-
logisierte Abgrenzungen. Sie weisen zwar inhaltlich Ahnlichkeiten auf, sind jedoch unter-
schiedlich spezifiziert und strukturiert.®®® Haufig werden Grund- bzw. Kernaufgaben her-
vorgehoben.®®” Auch Frese et al. (2019) definieren die Aufgaben der Unternehmensleitung
vorrangig iiber Kernaufgaben. Zu diesen gehoren:%%8

(1) Koordination des Unternehmensgeschehens durch langerfristige Weichenstellungen in
Form von Bestimmung der Unternehmensziele und der tibergeordneten Unternehmens-
strategie,

(2) Sachliche Strukturen durch Gestaltung der wesentlichen Rechts- und Organisations-
strukturen und der Planungs- und Kontrollsysteme,

(3) Koordination der wesentlichen Teilbereiche des Unternehmens,
(4) Personelle Strukturen durch Besetzung wichtiger Positionen mit leitender Tétigkeit.

Ahnlich dazu von Werder (2015). Er konzentriert seine Ausfilhrungen im Wesentlichen auf
die Kernaufgaben.®® Er definiert Unternehmensfiihrung als die Schaffung von Bedingun-
gen, die darauf abzielen, die festgelegten Ziele zu erreichen. Die erforderlichen Handlungs-
zyklen des Management unterteilt er in Entscheidungen, Realisationsakte und Kontrollen.®*
Den substanziellen Schwerpunkt sieht er nach heutigem Verstandnis bei den Entscheidun-
gen, die er in Richtungs-, Infrastruktur- und Einzelfallentscheidungen dreiteilt.®®* Auch fiir
Hungenberg/Wulf (2021) stehen die Entscheidungsprozesse im Mittelpunkt der eigentli-
chen Titigkeit der Unternehmensfiihrung und des Fithrungshandelns. %2

Auf diesem Verstandnis aufbauend, kénnen die essenziellen Entscheidungsaufgaben fir die
Unternehmensleitung des SBU abgeleitet werden. Diese sind in der Abbildung 13 tber-
sichtsartig skizziert.

96 Eine Ubersicht hierzu liefert Becker (2007), S. 91 ff.
%7 Vgl. Becker (2007), S. 92.

%8 Vgl. insgesamt Frese et al. (2019), S. 433.

%9 Vgl. Werder von (2015), S. 34 f.

90 Vgl. ebd., S. 36.

%1 Vgl. ebd.

992 Vgl. Hungenberg/Wulf (2021), S. 21.
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Entscheidungshandlungen

Unternehmens-

-leitbild/
Mission

%

Unternehmensstrategie

-vision

Richtungs-
entscheidungen |
v v v
Gesamtunternehmens- Geschiiftsfeldstrategie: Funktionalstrategie:
strategie: # Regionalmatador # Leistungserstellung
#» Wachstum » Segmentprofi » Kooperation
» Stabilisierung # Sperzialist » Personal
# Schrumpfung # Systemanbieter # Innovationen
» Finanzierung
# Marketing
Ausgestaltung der Systeme
Infrastruktur- » Aufbauorganisation (z. B. Informationssysteme zur Planung
entscheidungen # Ablauforganisation und Kontrolle)
Einzel- Operative Entscheidungen im Zuge des laufenden Tagesgeschiiftes
entscheidungen P 8 8 gesg
Realisationshandlungen Kontrollhandlungen

Abbildung 13: Kernaufgaben der SBU-Unternehmensleitung®®

Eine ausschlieRliche Fokussierung auf die anfallenden Handlungen wére gleichwohl zu be-
grenzt. Deshalb ist es notwendig, die Perspektive zu erweitern. In Anlehnung an den zuvor
erwahnten Handlungszyklus ist zu konkretisieren, wie dieser gestaltet werden soll. Das er-
maoglicht eine Veranschaulichung, auf welche Weise Entscheidungen von der Unterneh-
mensleitung getroffen und umgesetzt werden.

Nach Hungenberg/Wulf (2021) umfasst der Fuhrungsprozess idealtypisch drei wesentliche
Teilaktivitaten: Planung, Steuerung und Kontrolle. Sie bilden gemeinsam den sich wieder-
holenden Charakter des Unternehmensfithrungszyklus.®** Beginnend mit einer spezifischen
Problemlage werden — unter Berticksichtigung der formulierten Zielsetzung und bestimmter
Planungspramissen — unterschiedliche Handlungsalternativen generiert und bewertet. Im
Rahmen der Entscheidungsfindung wird die geeignetste Handlungsalternative ausgewéhit,

93 Quelle: eigene Darstellung mit inhaltlicher Anlehnung an Keidel (2009), Girmscheid (2010), S. 76 ff.,
Werder von (2015), S. 34 ff. und Bea/Haas (2019), S. 188.

94 Vgl. Hungenberg/Wulf (2021), S. 22. Ahnlich dazu auch Schreydgg/Koch (2020). Sie sprechen von ei-
nem klassischen Managementprozess, der aus einem Planungs-, Durchfiihrungs- und Kontrollzyklus be-
steht. Vgl. Schreydgg/Koch (2020), S. 11.
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um die vorliegende Problemsituation zu I6sen. Nach der getroffenen Entscheidung sind ge-
eignete Malinahmen zur Umsetzung des VVorhabens zu ergreifen, um bestimmte Ergebnisse
zu erzielen. AnschlieBend wird durch eine systematische Kontrolle Uberprift, ob der ange-
strebte Zustand erreicht wurde oder nicht. Die Feststellung von Abweichungen im Pla-
nungsverlauf kann die Auslésung eines neuen Managementzyklus bewirken, der erneut mit
der Planung als logischem Ausgangspunkt beginnt.®%

Um die Fuhrungsfunktion zu gewahrleisten, sollten die Aufgaben von der Unternehmens-
leitung personlich erfullt werden. Auf Basis des definierten Aufgabengebiets ist zu eruieren,
wer in dem Zwei-Gremien-Modell des SBU tatsachlich die Entscheidungsgewalt (ber die
Managementaufgaben hat. Um diese Frage zu beantworten, ist es zunachst erforderlich, die
unterschiedlichen Interessen abzuwagen.

7.2.1.2 Austarieren der Organkompetenzen: eine Interessenabstimmung

Bei der Aufgabenerfillung innerhalb der Unternehmensfiihrung kann es zu reziproken und
damit zu potenziell konflikttrachtigen Abstimmungsvarianten mit Spannungen kommen,
die nicht nur allgemein auf divergierende Interessenlagen, sondern bereits auf das konkrete
Aufeinander-Angewiesen-Sein zuriickzufiihren sind.®%

Kronke (1996) fuhrt hierzu ein Beispiel an, nach dem ein Gesellschaftsvorstand einem Stif-
tungsvorstand mit einer Anzeige bei der Finanzverwaltung und der Gefahr des Verlusts der
Gemeinn(tzigkeit gedroht haben soll, ,,[...] wenn die Stiftung gar zu sehr auf ihre Eigner-
stellung poche. Umgekehrt kommt es vor, dall ein vom Stifter bewuft aus der Unterneh-
mensfihrung ferngehaltener Stiftungsvorstand das Unternehmen durch Blockierung von
seiner Mitwirkung bedirftiger Entscheidungen oder aber durch Uberstrapazierung der fi-

nanziellen Leistungsfihigkeit des Unternehmens schidigt*.%’

Natdrlich ware es unrealistisch anzunehmen, dass bei einer organisatorischen Neugestaltung
der Unternehmensfuhrung mit zwei Organen eine Arbeitsteilung ganzlich konfliktfrei ver-
lauft.®%® Gleichwohl sind Konflikte ein bedeutender Einflussfaktor, wenn es um eine ziel-
orientierte Zusammenarbeit der beiden Spitzeninstanzen geht. Daher miissen sie an dieser
Stelle néher beleuchtet werden.

95 Vgl. Hungenberg/Wulf (2021), S. 22.

9% Zur Charakterisierung reziproker Interdependenzen vgl. Schulte-Zurhausen (2014), S. 230.
97 Kronke (1996), S. 21.

98 Vgl. grundsitzlich Heintel (2005), S. 20. Ahnlich dazu auch Lippmann (2019), S. 764 f.
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Im Rahmen einer konflikttheoretischen Betrachtung kann die Argumentation auf die Arbeit
von Jehn (1995) gestiitzt werden, in der zwischen Beziehungs- und Aufgabenkonflikten dif-
ferenziert wird.*®® Wahrend die Beziehungskonflikte auf zwischenmenschliche Unverein-
barkeiten zurtickzufiihren sind, konnen Aufgabenkonflikte dann auftreten, wenn es Unstim-
migkeiten Uber den Inhalt der zu erledigenden Aufgaben gibt, einschlie3lich unterschiedli-
cher Standpunkte, Ideen und Meinungen. 0%

Wahrend im weiteren Verlauf Beziehungskonflikte aufgrund ihrer Irrelevanz fir die For-
schungsfrage unberiicksichtigt bleiben, lassen sich Aufgabenkonflikte auf verschiedene Ur-
sachen zurtickfihren.

Bei der Stiftung und ihren Gremien kdnnen individuumbezogene Griinde vorliegen. Ach-
leitner/Block (2018) weisen darauf hin, dass sich vor allem die fachlichen Hintergriinde und
Ausbildungen der Verantwortlichen in Stiftung und Unternehmen durch die unterschiedli-
chen Aufgaben und Aktivitaten mitunter erheblich unterscheiden. Daraus konnen Konflikte
entstehen, da die Stiftungsgremien moglicherweise aufgrund mangelnder Kenntnisse ihre
Aufgaben nicht angemessen erfiillen kénnen. %0

Anhand des zuvor genannten Beispiels l&sst sich andererseits aufzeigen, dass Aufgabenkon-
flikte einen organisationsbezogenen Ausgangspunkt haben kdnnen. Als mégliche Ursachen
gelten unterschiedliche Auffassungen, welche Aufgaben von wem und in welchem Umfang
erledigt werden sollten.

Solche Auffassungen sind nicht ausschlieBlich personenbezogener Natur. In der atypischen
Nachfolgekonstellation mit einer Stiftung erhalten sie einen institutionellen Charakter,10%?
Deshalb wird es fur die Konstitution einer Ordnung zwischen den beiden Systemen notwen-
dig sein, angemessene Strukturen und Rahmenbedingungen unter Berlcksichtigung der
Leitmaxime zu schaffen, die eine moglichst konfliktarme Zusammenarbeit ermdglichen.

Unter Zugrundelegung des Konfliktverstandnisses soll das durch beiderseitige Klarheit zu
den jeweiligen Kompetenzen und Rollen erfolgen. Entscheidend ist jedoch nicht nur die
Abstimmung der arbeitsteiligen Aktivitaten zwischen der Stiftung und der Geschaftsfiih-
rung. Vorgelagert ist im Hinblick auf die thematisierte potenzielle Machtautonomie der Stif-
tung zu hinterfragen, welche Interessen grundsatzlich starker gewichtet werden sollten: die
der Stiftung oder die des Unternehmens?

99 Vol Jehn (1995), S. 258,
1000 Vgl. ebd.
1001 /o] Achleitner/Block (2018), S. 16.

1002 Zum institutionalisierten Bezugsrahmen zwischen der Stiftung und dem Unternehmen vgl. Abschnitt

3.3.1.1.
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Zur Beantwortung dieser grundlegenden Frage kann auf die Ausfuihrungen von Kronke
(1996) zuruckgegriffen werden, anhand derer die Situation zwischen der Stiftung und dem
SBU wie folgt charakterisiert werden kann:10%3

(1) Das Unternehmen wird nicht zur Finanzierung anderweitiger Zwecke betrieben. Ein
rein instrumentaler Betrieb ist nicht gegeben.

(2) Die Stiftung selbst hat nur in einem Uberschaubaren Umfang Aufgaben zu erfillen, die
uber die Fortfuhrung und die Erhaltung des SBU hinausgehen.

In der Ausgangssituation sprechen diese Merkmale fur eine starkere Fokussierung der SBU-
Interessen. Die Stiftung sollte also einerseits bestrebt sein, eine hinreichende Distanz zur
Geschaftsfuhrung einzuhalten, um die bereits thematisierten unternehmerischen Freirdume
zu ermoglichen. %4 Andererseits muss sie ihre Einwirkungsmaoglichkeiten auf das Stif-
tungsvermogen ,,SBU* im Sinne der Vermdgensverwaltung und -sicherung wahren.1%% Da-
her sind die Kompetenzen der Stiftung im Verhéltnis zur Geschéaftsfiihrung von grundle-
gender Bedeutung.

7.2.1.3 Die Kompetenzen der Stiftung: Eine dispositive Betrachtung

Die der Gesellschafterversammlung grundsétzlich zugeschriebene allumfassende Zustén-
digkeit lasst sich auf die mit dem Eigentum verbundenen Rechte zurtickfithren.%% Jedoch
lassen die GmbH-rechtlichen Kompetenzvorstellungen eine Verteilung der Entscheidungs-
befugnisse zwischen der Gesellschafterversammlung und der Geschéftsfiihrung teilweise
offen. Somit ist grundsatzlich zu unterscheiden zwischen den zwingenden Regelungstatbe-
stdnden und jenen, denen eine Abdingbarkeit zugestanden wird. Letztere unterliegen der
gesellschaftsrechtlichen Gestaltungsfreiheit hinsichtlich der Aufgabenzuweisung. 0%
Gleichwohl miissen bei den weiteren Uberlegungen neben den gesellschaftsrechtlichen Re-
gelungen stiftungs- und steuerrechtliche Aspekte beriicksichtigt werden.

Zu den zwingenden Grundlagenentscheidungen der Stiftung gehéren Satzungsanderungen
nach § 53 GmbHG einschlieflich KapitalmalRnahmen nach § 55 ff. GmbHG, die Gesell-

1008 Zur Gewichtung der Unternehmensinteressen und daraus abgeleiteter Empfehlungen vgl. Kronke (1996),
S.20f.

1004 ygl. zu dieser These auch Abschnitt 6.3.

1005 o], Kronke (1996), S. 26.

1008 v gl. Schifer (2018), S. 203.

1007 Vgl. Becker (2007), S. 113 und Schéfer (2018), S. 191 £.



7 Empirische Ergebnisse 175

schaftsauflosung nach § 60 Abs. 1 Nr. 2 GmbHG, die Umwandlung nach dem Umwand-
lungsgesetz und die Einforderung von Nachschiissen gem. § 26 GmbHG.%%® Weitere Tat-
bestande ergeben sich aus dem Aufgabenkatalog des § 46 GmbHG, die prinzipiell abding-
bar sind.10%°

Die kasuistische Aufgliederung des § 46 GmbHG umfasst einen konkreten Katalog von An-
gelegenheiten, die in der Abbildung 14 tberblicksartig aufgelistet sind.

Ressourcenentscheidungen

§ 46 Nr. 1 GmbHG
§ 46 Nr. 1a GmbHG
§ 46 Nr. 1b GmbHG
§ 46 Nr. 2 GmbHG
§ 46 Nr. 3 GmbHG

Entscheidungs-
§ 46 Nr. 4 GmbHG

A G A U

kompetenzen
Personalentscheidungen
» § 46 Nr. 5 GmbHG (Bestellung und Abberufung)
» §46 Nr. 7 GmbHG
» § 46 Nr. 5 GmbHG (Entlastung)
Kontroll- 73 =
kompetenzen # §46 Nr. 6 GmbHG

» §46 Nr. § GmbHG

Abbildung 14: Kompetenzen der Stiftung nach § 46 GmbHG0

VVon Bedeutung sind die Feststellung von Jahresabschliissen wie Einzelabschliisse und/oder
Konzernabschliisse nebst Beschlussfassung zur Verwendung der Jahresergebnisse nach
8 46 Nr. 1, 1a, 1b GmbHG, die Bestellung, Abberufung und Entlastung von Geschaftsfiih-
rern nach § 46 Nr. 5 GmbHG sowie die Uberwachung der Geschaftsfilhrer nach § 46 Nr. 6
GmbHG.!%!! Besonders die Kompetenzregelungen zu den Nummern 1, 5, 6, 7 und 8 sind
gewichtige Angelegenheiten, durch die die Stiftung umfassende Personal- und Finanzkom-
petenzen erhalt, 1012

1008 ygl, Schifer (2018), S. 204.
1009 ygl. Werder von (2015), S. 116.
1010 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an ebd., S. 117.

101! Das Kontrollrecht, das einem einzelnen GmbH-Gesellschafter nach § 51a GmbHG auBerhalb und unab-
hingig von der Gesellschafterversammlung zusteht, kann unberiicksichtigt bleiben, weil die Stiftung al-
leinige SBU-Gesellschafterin ist.

012 ygl, Altmeppen (2021), § 37, Rn. 21.
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Grundsatzlich wére es mdglich, die Ressourcen- und Personalentscheidungen auf die Ge-
schaftsfilhrung zu tibertragen.'°*® Allerdings sind gemaR Kronke (1996) vor allem die mit
dem Jahresabschluss in Verbindung stehenden Entscheidungen grundlegend. Somit ginge
eine Abtretung mit einer partiellen Selbstenteignung einher, die materiell-stiftungsrechtlich
unzuléssig ware, 1014

Ebenso wenig sollten die Personalkompetenzen verlagert werden. Das wirde den Einfluss
der Stiftung auf die Auswahl, Fihrung, Kontrolle, Beurteilung, Kompensation und Entfer-
nung des obersten Exekutivorgans ,,Geschéaftsfuhrung® aushohlen, weshalb sie schlicht
nicht plausibel ist. Zudem spricht die Haltung von Malik (2002) gegen eine Ubertragung.
Er pladiert daftir, bei der Unternehmenskontrolle besonders die Personalfragen zu fokussie-
ren.1015

Eine Ubertragung der Kontrollkompetenzen auf die Geschéftsfiihrung ist grundsatzlich
nicht moglich. Eine Verlagerung kann ausschliel3lich auf andere fakultative Organe wie bei-
spielsweise einen Aufsichtsrat oder Beirat erfolgen.'® Im vorliegenden SBU scheidet eine
derartige Option aufgrund des Fehlens entsprechender Organe aus.

Stiftungsrechtlich sieht Kronke (1996) die Stiftungsorgane aufgrund des wirtschaftlichen
Eigentums in der nicht dispositiven Verpflichtung, die Organisationsverfassung zu beherr-
schen. Y Daraus schlieRt er, dass ihnen durch die Verwaltung des gewidmeten Vermdgens
und der Ertrage die rechtlichen Verpflichtungen obliegen, die Finanzordnung zu beherr-
schen und gegebenenfalls als Ultima Ratio die vollstandige oder teilweise Trennung bzw.
Ablosung des Unternehmens herbeizufiihren, wenn die Stiftung durch nachhaltig schlechte
Ergebnisse des SBU im Bestand gefahrdet ware.''® Deshalb gehéren auch jene MaRnah-
men zu den zwingenden Kompetenzen der Stiftung, die den Bestand und die Entwicklung

1013 Allerdings gilt eine freiwillige Kompetenzabtretung in dem Zwei-Gremien-Modell als nicht einleuchtend
und damit als unwahrscheinlich.

1014 yg]. Kronke (1996), S. 24.
1015 o], Malik (2002), S. 196.

1016 ygl, Becker (2007), S. 114 Zur Verschiedenartigkeit der Bezeichnungen in GmbH-Satzungen vgl. Alt-
meppen (2021), § 52, Rn. 3. Allerdings weist Altmeppen (2021) darauf hin, dass es sich entgegen der
Bezeichnungen wie ,,Beirat* oder ,,Verwaltungsrat® in solchen Féllen um einen fakultativen Aufsichtsrat
handelt, dessen Aufgabe im Wesentlichen darin besteht, die Geschiftsfiihrung zu tiberwachen. Vgl. Alt-
meppen (2021), § 52, Rn. 3.

1017 v/g]. Kronke (1996), S. 27.

018 ygl. dazu Kronke (1996), S. 22 und 27. Zur vollstindigen oder teilweisen Trennung von dem Unterneh-
men vgl. auch Richter (2019), S. 280, Rn. 14.
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des Stiftungsvermogens unmittelbar beriihren. Als Einzelbereiche gelten zum Beispiel Aus-
griindungen, VerdulRerung und Erwerb von gesellschaftsrechtlichen Beteiligungen, Immo-
bilien und Betrieben.0

Ein weiterer Regelungstatbestand ergibt sich flr die Gesellschafterversammlung aus einer
Ubergeordneten Geschéftsfihrungskompetenz. Als oberstes Organ kann sie nach § 37
Abs. 1 GmbHG den Geschaftsfilhrern jederzeit Weisungen erteilen. % Erfolgen kann das
uber Einzelweisungen oder durch auf Dauer angelegte, generelle Anordnungen, wie etwa in
Form einer Geschaftsordnung.'%? Aufgrund einer korrespondierenden Folgepflicht ist die
Geschaftsfuhrung somit auch innerhalb der laufenden Geschéftsfiihrung weisungsgebun-
den. Das Weisungsrecht erstreckt sich nicht nur auf formliche Weisungen, sondern auch auf
jene, die ihrem soweit bekannten wirklichen oder mutmaRlichem Willen entsprechen. %22

Nicht bindend sind Weisungen, die dem Geschéftsfiihrer rechtswidriges Verhalten abver-
langen.1%% Geschaftsfilhrer missen sich grundsatzlich rechtmaRig verhalten. Grenzen be-
stehen nach Jula (2019) ebenso bei den kraft Gesetz vorgesehenen Pflichten zur Kapitaler-
haltung bzw. zur Antragstellung auf Er6ffnung eines Insolvenzverfahrens, Handelsregister-
und Buchfihrungspflichten sowie der Erstellung von Jahresabschliissen. 024

Unklar ist, ob ein ,eingriffsfester” Bereich existiert, in dem die Geschéftsfiihrung weisungs-
frei handeln darf. Ein solcher wére nach Jula (2019) jedoch abzulehnen. Zur Begriindung
fiihrt er an, dass die Gesellschafterversammlung als oberstes Organ bei der Organisation der
GmbH keinerlei Gestaltungsvorgaben unterliegt, solange sie die zwingenden Vorschriften
zum Glaubigerschutz und der Interessen der Allgemeinheit beachtet.0?®

Bei der Priifung der Ubertragbarkeit und des Umfangs des Weisungsrechts der Stiftung
miissen zudem gemeinnitzigkeitsrechtliche Aspekte beriicksichtigt werden.'? SchlieBlich
ist die Stiftung als atypische Nachfolgerin nicht unternehmerisch tatig, sondern ausschlie3-
lich vermdgensverwaltend zugunsten des statuarischen Zwecks der Unternehmenserhal-
tung. Demnach sind unter Bezugnahme auf das voranstehend genannte Beispiel solange

1018 yg]. Kronke (1996), S. 27.

1020 ygl. Schifer (2018), S. 203. Nach herrschender Meinung bestehen auch keinerlei Vorbehalte etwa des
Inhalts, dass die Geschéftsfiihrung in einer extremen Form der {ibergeordneten Geschaftsfithrungskom-
petenz nicht zu einem reinen Exekutivorgan im Sinne einer ,,Vertretungsmarionette” ausgebildet werden
darf. Vgl. Altmeppen (2021), § 37, Rn. 4.

1021 yo|, Kronke (1996), S. 27.

1022 'yg], Altmeppen (2021), § 37, Rn. 8.

1023 V7ol Schifer (2018), S. 195.

1024 o], Jula (2019), S. 27.

1025 Vgl insgesamt ebd., S. 27 f. Identisch dazu auch Altmeppen (2021), § 37, Rn. 6 und 16.

1026 g, dazu auch die Ausfithrungen zum Gemeinwohlvorbehalt in Abschnitt 3.3.1.3.
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keine Bedenken anzumelden, solange sich die Stiftung bei Entscheidungen im operativen
Bereich des Unternehmens zuriickhalt und keinen Einfluss darauf nimmt.%2” Ahnlich dazu
Richter (2019). Die Ausiibung der Eigentlimerrechte verbindet er nicht mit einem ,,Hinein-

regieren” in das Unternehmen, wohl aber mit einer sachlichen Kontrolle.1%

Folglich gibt es keine Einwande, solange sich das Weisungsrecht auf Richtungs- und Infra-
strukturentscheidungen erstreckt, die den Grundlagen- und Kernbereich des SBU ausma-
chen. Damit unterliegen zumindest die Festlegung der Unternehmenspolitik sowie die Be-
stimmung der fundamentalen Unternehmensziele — wie beispielsweise Wachstum oder
Konsolidierung, die Entscheidung fir nationale oder internationale Tatigkeiten und die

Festlegung der Funktionalstrategien — dem Einfluss der Stiftung.0%°

Festgehalten werden kann, dass die gesellschaftsrechtlichen Aufgaben der Stiftung auf-
grund fehlender Organalternativen nicht zur Disposition stehen. Eine Delegation von Per-
sonal- und Ressourcenkompetenzen auf die Geschaftsfiihrung sollte sie wegen eines damit
verbundenen Verlusts von bedeutenden Kontrollmdglichkeiten nicht in Betracht ziehen.
Auch die stiftungsrechtlichen Verpflichtungen sind nicht dispositiv. Das Weisungsrecht
sollte sich auf das Mitwirken bei den dargelegten Grundlagen- und Kernbereichsangelegen-
heiten des SBU beschranken. Demzufolge sollte eine Einmischung in das operative Tages-
geschéft nicht erfolgen.

Dennoch verfugt die Stiftung Gber eine Machtposition, die sich in einer Kompetenzdichte
zu Fragen mit herausragender Bedeutung flr das SBU dufert. Letztlich unterliegt ihrem
Einfluss die Grundverfassung des Unternehmens wie beispielsweise die Geschaftspolitik
und Strategie, dessen Werte und Ziele, die Strukturen, die Macht-und Geld-Themen sowie
der wirtschaftliche Rahmen.1%3° Daher ist ihr nach Kronke (1996) eine ,, Kompetenz-Kom-
petenz* zuzuschreiben. %!

Angesichts dessen kann eine Arbeitsteilung in einer systemischen Betrachtung wie folgt
formuliert werden: Die Stiftung arbeitet als Bestandteil des Systems am System, wéhrend
die Geschéftsfiinrung zur Erfiillung ihrer Aufgaben im System arbeitet.%%2

1027y gl. Kronke (1996).

1028 V7], Richter (2019), S. 280, Rn. 8.

1029 ygl. auch Kronke (1996), S. 26.

1030 ygl, auch Manger/Lehmann-Tolkmitt (2017), S. 270.
1081 vl Kronke (1996), S. 25.

1032 ygl. Malik (2002), S. 53 und S. 121.
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7.2.1.4 Die Bedeutung der Informationsversorgung

Damit die Stiftung ihre Aufgaben wahrnehmen kann, sind umfassende und zweckorientierte
betriebliche Informationen notwendig.'%* Um diese Informationen zu erhalten, ist die Stif-
tung angehalten, sich von der Geschaftsfihrung berichten zu lassen, sodass die Informati-
onsversorgung zunachst interner Natur ist.134

Mit Blick auf die Zweckorientierung ist es wenig sinnvoll und daher kontraproduktiv, die
Stiftung mit samtlichen Informationen zu versorgen. Damit hat die Informationsversorgung
einen problematischen Ausgangspunkt, da sowohl zeitliche als auch persénliche Restrikti-

onen aufseiten der Stiftung beriicksichtigt werden miissen. 0%

Im Folgenden muss herausgearbeitet werden, welche Informationen in welchem Umfang zu
welchem Zeitpunkt einzubeziehen sind, auf welche Weise diese der Stiftung zugehen sollten
und in welcher Haufigkeit.

Aus dem Recht der GmbH sind mangels entsprechender Regelungstatbestande keine An-
forderungen ableitbar, die diesbeziiglich zugrunde gelegt werden kénnen.% Allerdings
kann in der Literatur eine Orientierung an dem Recht fiir Aktiengesellschaften festgestellt
werden. Krieger (2015) fordert mit Blick auf einen GmbH-Aufsichtsrat, egal ob fakultativ
oder obligatorisch begriindet, ein generelles Berichtsverlangen zu formulieren und eine ent-
sprechende Informationsverordnung zu erlassen, die sich auf § 90 AktG stiitzt.1%%” Wiirde
die Stiftung die Entscheidung treffen, einen fakultativen Aufsichtsrat im SBU zu installie-
ren, wirde dieser im Rahmen der dispositiven Kompetenzen der Stiftung agieren und somit
lediglich einen verlangerten Arm derselben darstellen. Daher kann das Postulat auf die Stif-
tung Ubertragen werden.

Im weiteren Verlauf soll eine Ubertragung weniger unter Substitutions- als vielmehr unter
Analogiegesichtspunkten erfolgen. Somit lassen sich uneingeschrankt die formalen Anfor-
derungen an die Informationsversorgung ableiten, die die Stiftung an die Geschéaftsfiihrung

1033 Zum Informationsumfang vgl. Krieger (2015), S. 228, Rn. 7.21. Zur Zweckorientierung von Informatio-
nen vgl. beispielsweise Fank (1996), S. 30.

1034 Bine Verpflichtung der Stiftung zur Einholung von Informationen im Sinne einer Holschuld kann aus
§ 46 GmbHG abgeleitet werden. Vgl. Altmeppen (2021), § 46, Rn. 68.

1035 Vgl. auch Abschnitt 6.1.
1036 ygl. Altmeppen (2021), § 46, Rn. 68.
1037 ygl. Krieger (2015), S. 228, Rn. 7.21.
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richten sollte: Die Informationen sollten wahr, vollstdndig und wesentlich sein sowie zeit-

gerecht zugestellt, intersubjektiv nachpriifbar, klar und tbersichtlich sowie kontinuierlich
in 1038

sein.

Auch bei der inhaltlichen Ausgestaltung von Informationen lassen sich Empfehlungen ab-
leiten. Allerdings sollten die quantitativen und qualitativen Anforderungen an den Informa-
tionsbedarf richtig mit den informationstechnologischen Mdglichkeiten des SBU verkniipft
werden. Denn die Informationsbeschaffung ist mit Kosten verbunden und diese mussen mit
ihrem potenziellen Nutzen abgewogen werden. Daher ist von Bedeutung, inwieweit die Da-
tenverarbeitungssysteme des SBU in der Lage sind, entsprechende Informationen méglichst
schnell und automatisiert bereitzustellen, ohne eine umfangreiche manuelle Aufbereitung
durchfiihren zu massen.

Auf dieser Grundlage sollte sich die Stiftung durch Jahresabschliisse sowie unterjahrig
durch kurzfristige Erfolgsrechnungen und Liquiditatsberichte, einschliel3lich Hintergriinden
und Erlauterungen, informieren lassen. Ratsam ist, diese Informationen mit Zahlen aus dem
internen Rechnungswesen zu ergénzen und auf die einzelnen Geschéaftsbereiche zu bezie-
hen, da sie handels- und/oder steuerrechtlichen Einfliissen unterliegen kénnen. Auf diese
Weise liegt insgesamt ein plausibles und mehrperiodisches Zahlenwerk vor, das die Fi-
nanz-, Vermogens- und Ertragslage des SBU widerspiegelt. Es kann dazu verwendet wer-
den, die Rentabilitat, den aktuellen Geschaftsverlauf und die Lage des Unternehmens zu
beurteilen. 19

Es sollte sichergestellt werden, dass das unterjahrige Zahlenmaterial mit Plandaten versehen
ist, sodass die Stiftung nicht nur eine Ex-post-Kontrolle durchfiihren kann, sondern auch
eine Feedforward-Kontrolle moglich ist.2%4° Letztere eréffnet umfassendere Moglichkeiten.
Durch eine vorausschauende Kontrolle kann die Stiftung nicht nur die Managementkompe-
tenz bewerten, sondern ebenso den Fokus auf potenzielle Erfolgspotenziale lenken und
dadurch ein eigenes, von der Geschaftsflihrung unabhéangiges Bild zu Fragen der zukinfti-
gen Richtung und Infrastruktur des SBU generieren. Daruiber hinaus wird die Stiftung in die
Lage versetzt, innerhalb des ansonsten flr sie verschlossenen operativen Tagesgeschéafts zu
priifen, ob und inwieweit die Geschaftsflihrung insbesondere in den Teilaktivititen Planung
und Steuerung ein opportunistisches und nicht zielkonformes Verhalten zeigt.104!

1038 Vgl Diederichs/KiBler (2008), S. 107.

1039 Zur inhaltlichen Ausgestaltung der Informationsversorgung vgl. ebd.
1040 ygl. Becker (2007), S. 161 f. sowie die dort zitierte Literatur.

1041 Zum opportunistischen Verhalten vgl. auch Abschnitt 3.4.4.
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Ein Vergleich der Ist-Daten mit den Plan-Daten erfordert eine entsprechende Planung. Da-
her empfiehlt sich eine stiftungsinitiierte \Vorgabe, nach der die Geschaftsfiilhrung bis spa-
testens Mitte November des Geschéftsjahres entsprechende Planunterlagen fir das Folge-
jahr zur Genehmigung vorzustellen hat.!%4? Die Planunterlagen sollten neben einer Unter-
nehmensplanung einen Investitions-, Personal- sowie Finanzplan als Mindestumfang um-
fassen. 1043

Dariiber hinaus wére es vorteilhaft, wenn die Stiftung monatliche Risikoberichte auf Ein-
zelprojekt- und Gesamtunternehmensebene einfordert. Keidel (2009) weist darauf hin, dass
nicht einmal jedes fiinfte von mittelstdndischen Bauunternehmen eingereichte Angebot den
Zuschlag erhalt.1°* Er verbindet damit zwangsléaufig ein hohes Kalkulationsrisiko, da auf-
grund der geringen Auftragsreichweiten eine Vielzahl nicht selektierter Angebote haufig
unter Zeitdruck erstellt werden muss.'®*® Daneben ist die Abwicklung von Bauvorhaben
aufgrund der produktionstechnischen Besonderheiten risikobehaftet.!%4¢ Hinzu kommen Ri-
siken aufgrund des Fachkréaftemangels, erhohter (Material-)Kosten sowie briichiger Liefer-
ketten.1047

Infolgedessen kénnen Projektergebnisse mitunter starken Schwankungen unterliegen — ins-
besondere wenn im Vorfeld der Angebotsabgabe nicht ausreichend gepruft wurde, welche
Risiken moglicherweise bei der Leistungserstellung auftreten und wie diese vermieden wer-
den kénnen. Dadurch bleiben sie bei der Angebotslegung unbeachtet und kénnen wéhrend
der Leistungserstellung zu wirtschaftlichen Negativergebnissen fiihren. Die resultierenden
Liquiditatslucken werden aufgrund schlechter Zahlungsmoral der 6ffentlichen Auftragge-
ber zusétzlich verscharft, was die Uberlebensfahigkeit der betroffenen Unternehmen gefahr-
det.1°48

Bei der Einschatzung, ob ein Risiko von erheblicher Tragweite vorliegt, sollte die Stiftung
gemeinsam mit der Geschaftsfihrung sowohl harte als auch weiche Kriterien festlegen.

1042 Diese Terminierung setzt voraus, dass das Geschiftsjahr mit dem Kalenderjahr identisch ist.
1043 Vgl. Hoffmann/Liebs (2009), S. 136.
1044 v gl. Keidel (2009), S. 27.

1045 yg]. ebd., S. 27 f. Ahnlich dazu auch Girmscheid (2010). Nach ihm fiihrt nur jedes fiinfte bis zehnte An-
gebot zum Auftrag. Vgl. dazu Girmscheid (2010), S. 389.

1046 ygl. Abschnitt 3.4.3. Zu den Risken in Bauunternehmen und Bauprojekten vgl. auch ebd. (2010),
S. 700 ft.

1047 7Zu den Risiken aufgrund von Fachkriftemangel vgl. auch Abschnitt 3.3.4. Zu den hohen Materialpreisen
und Lieferkettenschwierigkeiten vgl. Wiemann (2023). Kohirent dazu auch der Hauptverband der Deut-
schen Bauindustrie e.V. (2024).

1048 Zur schlechten Zahlungsmoral 6ffentlicher Aufiraggeber vgl. Anger (2020).
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Wahrend harte Kriterien eine 6konomische Objektivierung des Projekts ermdglichen, wei-
sen weiche Kriterien einen subjektiven Charakter auf.'%° Falls anhand des definierten Kri-
terienkatalogs ein Einzelprojekt als bedeutendes Risiko identifiziert wird, kénnte die Stif-
tung beispielsweise einen Sonderbericht gemar § 90 Abs. 1 Nr. 3 in Verbindung mit Abs. 2
Nr. 3 AktG anfordern. Die Stiftung sollte sicherstellen, dass die bereitgestellten Informati-
onen nicht nur die Ist-Zahlen umfassen, sondern auch die urspriinglichen Plandaten sowie
aktuelle Hochrechnungen bis zum Bauzeitende.

Es ware zweckmalig, wenn die Stiftung unaufgefordert monatlich standardisierte Berichte
zur laufenden Einschitzung der Lage erhalten wiirde.'° AnschlieBend ist ein personlicher
Dialog zwischen ihr und der Geschéftsfiihrung von besonderer Bedeutung, wobei die Stif-
tung diesen Diskurs leiten sollte. Bei der Terminierung sollte darauf geachtet werden, einen
Vorlauf von einer Woche zu berticksichtigen, um der Stiftung ausreichend Zeit fir die Ein-
arbeitung in die Unterlagen zu gewahren.

Um langwierige Absprachen wéhrend des Jahres zu vermeiden, konnte im Voraus ein Jah-
res-Terminkalender erstellt werden. In diesem sollten die entscheidenden Termine wie die
Fertigstellung der Monatsergebnisse, die Ubermittlung der Berichte und die monatlichen
Sitzungen verbindlich festgelegt werden. Eine standardisierte Tagesordnung fur das opera-
tive Geschaft wére ebenfalls empfehlenswert. In diesem Zusammenhang wére es vorteilhaft,
wenn die Stiftung die Agenda der Sitzungen im Sinne einer kooperativen Zusammenarbeit
selbst gestaltet.10%!

Im Rahmen des personlichen Dialogs sollten auch die Themen zu adressiert werden, die der
Einflussnahme oder der Zustimmung der Stiftung unterliegen.®2 SchlieRlich machen die
Herausforderungen hinsichtlich Nachhaltigkeit, Komplexitat und begrenzter Standardisier-
barkeit in den Grundlagen- und Kernbereichsangelegenheiten eine direkte personliche Ab-
stimmung zur Koordination aufgrund ihres konflikttrachtigen Charakters unumganglich.1%>2
Falls erforderlich, kdnnte die Stiftung die zu besprechenden Themen zusammen mit den

1049 Als harte Faktoren kénnen zum Beispiel die ProjektgroBe, Bauablaufstorungen, das Ist-Ergebnis, das
Prognose-Ergebnis oder Zahlungsausfille herangezogen werden. Weiche Faktoren konnen etwa durch
die Personalfluktuation, mogliche Zahlungsschwierigkeiten, Konflikte mit dem Auftraggeber, drohender
Auftragsentzug oder technische Herausforderungen operationalisiert werden.

100 Dje im Rahmen der Monatsberichte generierten Informationen werden als wenig komplex eingeordnet,
sodass der dazugehdrige Bericht durchaus standardisiert werden kann.

1051 ygl. Kormann (2017), S. 356 f.
1052 ygl. Abschnitt 7.2.1.3.

1053 Zur Komplexitit der Problemsituationen bei hoheren Fiihrungspositionen vgl. beispielsweise Ulrich
(1984), S. 231.



7 Empirische Ergebnisse 183

dazugehdrigen Unterlagen eine Woche vor dem Sitzungstag bei der Geschéftsfiihrung an-
melden. Letztere kdnnte auf gleiche Weise verfahren.

Nach jeder Monatssitzung sollte die Geschéftsfiihrung unverziglich ein Protokoll anferti-
gen, das als integraler Bestandteil der Informationsversorgung betrachtet wird und im Fall
von Meinungsverschiedenheiten als Dokument herangezogen werden kann. Es dient als Er-
gebnisprotokoll und sollte die behandelten Tagesordnungspunkte sowie die getroffenen
Entscheidungen umfassen. Nicht zwingend erforderlich ist, saimtliche Redebeitrdge voll-
stédndig zu verschriftlichen, es sei denn, ein Akteur besteht darauf. Dariiber hinaus kénnen
im Protokoll Verantwortlichkeiten festgehalten werden, wodurch es als Arbeitsauftrag fun-
giert. Die Monatssitzung findet ihren formalen Abschluss in der darauffolgenden Sitzung,
bei der als erster Tagesordnungspunkt das Protokoll der vorangegangenen Monatssitzung
genehmigt und bei sachgerechten Einwéanden gegebenenfalls abgeandert wird.

Ratsam ist, je nach Bedarf und Thema kurzfristige Abstimmungen zwischen den Monats-
sitzungen zu ermdglichen, um in dringenden Fallen die Handlungsféhigkeit des SBU zu
gewahrleisten. Diese Art des Dialogs und der Entscheidungsfindung sollte jedoch auf ein
Minimum beschrénkt sein, um nicht die Bedeutung der regelméaRigen Monatssitzungen ab-
zuschwdachen. Gleichwohl muss sichergestellt werden, dass die Stiftung grundsatzlich keine
nachtragliche Genehmigung zustimmungspflichtiger Geschéfte in Betracht zieht. Diese Po-
sition sollte sie bereits im Vorfeld gegentiber der Geschaftsfiihrung klar kommunizieren,
um keine Moglichkeit zur Aushohlung der Stiftungskompetenzen zu bieten.

Neben der internen Informationsversorgung hat die Stiftung grundsatzlich die Moglichkeit,
ihren Informationsstand unter Beriicksichtigung ihrer eigenen Kenntnisse und Fahigkeiten
auszubauen, indem sie zum Beispiel externe Experten anhort.’%* Gleichfalls konnen Wirt-
schaftsprufer in diese Kategorie fallen. Es ware sinnvoll, wenn die Stiftung die bisherige
Zusammenarbeit des Altinhabers mit der Wirtschaftspriufung tberdenkt. Als Gesellschafte-
rin des SBU sollte sie nicht nur die Bestellung vornehmen, sondern desgleichen eng mit ihr
zusammenarbeiten. 19

Folglich berichtet die Wirtschaftsprifung zuerst an die Stiftung und erst danach an die Ge-
schaftsfihrung. Ebenso wére zu empfehlen, die Wirtschaftsprifung mit der Erstellung eines
jahrlichen Management Letters zu beauftragen, den sie wiederum an die Stiftung adressiert.
In dem Bericht sollten Informationen zur Qualitat des internen Rechnungswesens, zum Ri-
sikomanagement, zu den IT-Systemen und zum internen Kontrollsystem enthalten sein.

1054 ygl. Altmeppen (2021), § 46, Rn. 68. Zur Bedeutung der Kenntnisse und Fihigkeiten fiir eine konflikt-
arme Zusammenarbeit vgl. auch Abschnitt 7.2.1.2.

105 Die Pflicht zur Beauftragung einer Wirtschaftspriifung ergibt sich aus den handelsrechtlichen Vorschrif-
ten nach §§ 316 — 324a HGB.
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Dies versetzt die Stiftung in die Lage, die Berichte der Geschéftsfiihrung anhand der Wirt-
schaftsprufungsberichte zu plausibilisieren.

Als Zwischenfazit lasst sich Folgendes restimieren: Auf der organisatorischen Ebene sind
eine angemessene Informationsversorgung der Stiftung und der darauf aufbauende Dialog
mit der Geschéftsfihrung Voraussetzungen flr eine koordinierte, aufgabenorientierte und
damit moglichst konfliktfreie Zusammenarbeit. Obwohl die Ausfuhrungen aufgrund der
grundsatzlichen Machtposition stark stiftungsorientiert sind, sollte die Geschéaftsfuihrung
gleichermalien ein Interesse an einem offenen Informationsaustausch haben. Er fordert
Transparenz und Vertrauen, bildet eine wesentliche Grundlage fir die Beziehung zwischen
beiden Instanzen und signalisiert kooperative Zusammenarbeit. Zudem ist er elementar, um
den Autonomiegrad der Geschéftsfihrung sowie den Grad ihres Einflusses oder anderer
Formen der Einflussnahme durch die Stiftung im Sinne einer ausgewogenen Machtbalance
zwischen den beiden Spitzenorganen zu wahren, %%

SchlieBlich wird die Geschaftsfiihrung nicht zuletzt an einer erfolgreichen Unternehmens-
fuhrung gemessen. Der Erfolg hangt maRgeblich davon ab, wie schnell und angemessen sie
Entwicklungen im Unternehmensumfeld erkennt, diese mit der Stiftung kommuniziert, ge-
meinsam Richtungs- und Infrastrukturentscheidungen trifft sowie deren Umsetzung initi-
iert, Uberwacht und steuert. Letztlich sichert die Geschéaftsfiihrung ihre eigene Existenz tiber
die Stiftung.

7.2.1.5 Konfiguration der Spitzeninstanzen

Auf Grundlage der vorangegangenen Erlauterungen kénnen die beiden Spitzenorgane kon-
figuriert werden. Deutlich wurde, dass die von der Stiftung eingebrachten Entscheidungs-
beitrage unter organisationstheoretischen Gesichtspunkten einen diskontinuierlichen Cha-
rakter aufweisen. MaRgeblich daflr sind die eingeschrankten Entscheidungskategorien, die
durch die gemeinnitzlichkeitsrechtlichen Schranken vorgegeben sind.

In einer organisationstheoretischen Betrachtung sollte die Leitungskompetenz des SBU
nicht auf die Stiftung Ubertragen werden. Ausschlaggebend ist, dass das Leitungsorgan eine
kontinuierliche und ununterbrochene Fiihrung des Unternehmens gewahrleisten muss.%’
Die Stiftung erfullt dieses Kriterium nicht, und es liegt auch nicht in ihrer Aufgabe oder

1056 Zur austarierten Machtbalance vgl. auch Abschnitt 7.2.1.2. Zum Autonomiegrad und zum Einfluss vor-
gesetzter Institutionen vgl. auch Kormann (2017), S. 339 £.

1057 ygl. Werder von (2015), S. 130.
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ihrem Zweck.1%® Eine solche Aufgabe kann auch unter Beriicksichtigung der ihr tibertrage-
nen Kompetenzen nicht abgeleitet werden, selbst wenn die Geschéftsfuhrung in autonomie-
fahigen Grenzen agieren muss, die durch eng gesteckte Eckpfeiler definiert sind.

Obwohl der Stiftung eine dauerhafte und wichtige Rolle in Ubergeordneten Angelegenhei-
ten zukommt, ergibt sich daraus kein Postulat fiir eine direkte Umsetzung in den nachgela-
gerten (Teil-)Bereichen des SBU. Abgesehen davon ware eine solche Einbindung aufgrund

des Nebenamtscharakters der Stiftungsorgane schwer umsetzbar.1%>°

Diese Funktion kann nur von der Geschéftsfiihrung wahrgenommen werden. Nur sie kann
die permanente Unternehmensfuhrung abbilden, sodass ihr die erforderliche Entscheidungs-
kompetenz mit den dazugehdrigen Weisungsrechten zugeschrieben werden muss. Deshalb
sollte sie auch das zukunftige reale Leitungsorgan des Unternehmens stellen. Ihr sollte ge-
stattet sein, die Managementaufgaben innerhalb des von der Stiftung festgelegten Verfu-
gungsrahmens weitgehend autonom zu planen und umzusetzen. Dergestalt kann sie gleich-
zeitig die uneingeschrénkte Verantwortung fur die unmittelbare Umsetzung, Steuerung und
Kontrolle der Aufgaben in den nachgelagerten Hierarchiestufen Gibernehmen.

Das bedeutet wiederum fiir die Konfiguration, dass der Stiftung eine laterale Position zuge-
ordnet werden sollte, die sich auRerhalb der auf die ununterbrochene Unternehmensfiihrung
ausgerichteten Hierarchie befindet.2%° Eine solche Positionierung geht aus der Abbildung
15 hervor.

Leitungsorgan

Geschiiftsfithrung

Abbildung 15: Organisationsmodell der Spitzeninstanzen%!

Nachdem der Ordnungsrahmen, der auf einer ausgewogenen Kompetenz- und Rollenklar-
heit zwischen der Stiftung und der Geschaftsfiihrung basiert, hergestellt und erlautert wurde,

1058 Zum Zweck der Stiftung vgl. Abschnitt 3.3.1.3.
1059 Zum strukturbedingten Zeitproblem bei der Stiftung und ihren Gremien vgl. Abschnitt 3.3.3.
1060 y/g1. Werder von (2015), S. 130.

1061 Quelle: eigene Darstellung in Anlehung an ebd.
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erfolgt in dem nachfolgenden Abschnitt die Neuorganisation des definierten Leitungsorgans
,,Geschaftsfihrung“.

7.2.2 Organisation des Leitungsorgans

Die Organisation des Leitungsorgans umfasst die institutionelle Ordnung des Manage-
mentzyklus Planung, Steuerung und Kontrolle. Das Ziel besteht darin, die SBU-Kernfunk-
tionen unter Berlicksichtigung der aktuellen und zukinftigen Aufgabenstellungen optimal
abzudecken.10%2

Die Zielsetzung hat also zunéchst einen quantitativen Hintergrund. Deshalb bildet die Dis-
kussion des personellen Faktors als Gestaltungsvariable zur Anzahl der Mitglieder im Fih-
rungsgremium den logischen Ausgangspunkt fir die weiteren Ausfihrungen.

7.2.2.1 Ausgangspunkt: personeller Faktor als Gestaltungsvariable

Das GmbH-Gesetz l&sst die Zahl der Geschéaftsfuhrer offen, wodurch die Entscheidungsge-
walt grundsatzlich beim Anteilseigner liegt.°®® Nach Girmscheid (2010) kann ein personel-
ler Faktor als determiniert angenommen werden. Er stellt in seiner Arbeit fest, dass ,,[...]
die Unternehmen der Bauwirtschaft meist von Technikern und Ingenieuren gefthrt werden
und auch in Zukunft gefiihrt werden sollen [...]*.1064

Allerdings ist zu hinterfragen, ob dieser Auffassung tatsachlich gefolgt werden kann, denn
sie zdge unweigerlich die Konsequenz nach sich, betriebswirtschaftliches Know-how mehr
oder weniger vollstandig auszublenden.

Vorangestellt ist zu berticksichtigen, dass die Kernaufgaben der Unternehmensleitung im
Allgemeinen sowie die Einzelentscheidungen und Realisations- und Kontrollhandlungen im
Besonderen technische Expertise erfordern. Konkret geht es neben den strategischen Auf-
gaben um operative Téatigkeiten wie etwa die Kundenbetreuung, Auftragsakquisition, Pro-
jektierung und Leistungserbringung von Bauvorhaben. 10

1062 y/gl. Abschnitt 7.1.4. Zum Managementzyklus vgl. auch Abschnitt 7.2.1.1.
1063 ygl. Schifer (2018), S. 193, Jula (2019), S. 12 und Altmeppen (2021), § 6, Rn. 3.
1064 Girmscheid (2010), S. XX VIIL.

1085 g1, dazu auch die produktionstechnischen Besonderheiten von Bauunternehmen in Abschnitt 3.4.3. Zu
einer groben Abgrenzung der Aufgaben der Unternehmensleitung vgl. Leimbdck/Iding/Meinen (2017),
S. 166.
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Obwohl dieser Aspekt bemerkenswert ist, fuhrt er nicht zwangslaufig zur organisatorischen
Notwendigkeit, ihn unmittelbar in die Geschéftsfuhrung einzubeziehen. Ebenfalls wére vor-
stellbar, die ingenieurwissenschaftliche Qualifikation durch eine geschickte Aufbauorgani-
sation zu berucksichtigen. Erfolgen konnte dies beispielsweise durch eine vertikale Verla-
gerung entsprechender Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten an Personen auf
der nachgelagerten Hierarchieebene, vorausgesetzt, diese sind fachlich geeignet.%

Im Hinblick auf die zuvor dargelegte Zielsetzung des Abschnitts lasst sich jedoch kein
schneller Lésungsansatz finden. Es ist problematisch, lediglich eine einzige Perspektive zu
betrachten, da sie nicht ausreicht. Sie beriicksichtigt in keiner angemessenen Form die Kom-
plexitat in der Ausgangssituation, sodass sie ihr in diesem Punkt auch nicht gerecht werden
kann.

Um die Llcke zu schlieRen, ist es bei der Neugestaltung der Leitungsorganisation zundchst
erforderlich, einer grundlegenden Frage nachzugehen: Alleinfihrung oder kollektive Fiih-
rung?2%’ NaturgemaR resultiert bei derartigen Fragen ein polarisierendes und gleichzeitig
dilemmatisches Meinungsbild.1%®®

Neben dem in der Wirtschaftstheorie und Praxis stark vertretenen Bild einer authentischen
und personlichkeitsstarken Ein-Mann-Geschaftsfiihrung (Singularinstanz) gibt es Arbeiten,
die aufzeigen, dass auch eine erfolgreiche Zusammenarbeit von zwei oder sogar drei Perso-
nen an der Unternehmensspitze moglich ist (Pluralinstanz).'° Die Singular- und Plura-
linstanz gelten als Eckpunkte eines Kontinuums, das auch Mischformen in Form einer ver-
tikalen Kompetenzverlagerung zulsst.*%7

In der wissenschaftlichen Literatur hat die Bedeutung geteilter Fiihrungsorganisationen in
den vergangenen Jahren zugenommen. ,,Over the last few decades, the adoption of shared
leadership practices has been fueled by various forces, including intensified cycles of
change and technological complexity, which imply that decisions made by a single leader

1066 v g], Becker (2007), S. 102. Zum Begriff der vertikalen Kompetenzverteilung vgl. Werder von (2015),
S. 245.

1067 In Anbetracht dessen kann die Frage nach der ,,optimalen Anzahl der Leitungsorganmitglieder aufge-
worfen werden. Im Rahmen derartiger Fragestellung sind unter anderem auch Meinungen erkennbar, die
eine Berticksichtigung gruppenpsychologischer Aspekte postulieren. Davon wird in dieser Arbeit aller-
dings abgesehen, weil die Zielsetzung in Form der optimalen Abdeckung der Kernfunktionen rein instru-
mentellen Uberlegungen folgt. Deshalb werden verhaltenswissenschaftliche Effekte im weiteren Fort-
gang nicht weiter vertieft. Stattdessen wird auf die weiterfithrende Literatur wie etwa Becker (2007),

S. 103 ff. und die dort zitierte Literatur verwiesen.

1088 Vgl beispielhaft Sprenger/Novonty (2016), S. 3 f.
1069 v gl. Alvarez/Svejenova/Vives (2007).
1070 ygl. Becker (2007), S. 100.
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will often be insufficient.“X%* An diesem Punkt kniipfen Frese et al. (2019) an. Sie vertreten
zur Anzahl von Leitungsorganmitgliedern eine eindeutige Position und begrinden sie mit
der Komplexitat der anfallenden Managementaufgaben. Ihnen zufolge iberfordern sie so-
wohl die qualitativen als auch die quantitativen Kapazitaten einer einzelnen Person, so dass
multipersonelle Lésungen in der Unternehmensleitung zwingend notwendig sind.1°"? Ahn-
lich duRert sich Becker (2007) und stiitzt seine Ausfiihrungen auf die Quantitat der Aufga-
ben. Er leitet die Aufgabe des Leitungsorgans aus der Gesamtaufgabe einer Unternehmung
ab und stellt fest, dass sie immer zu umfangreich ist. Sie kann nicht von einem Aufgaben-

trager allein bewaltigt werden, so dass sie auf verschiedene Aufgabentrager zu verteilen
iSt.1073

Mit Blick auf das SBU erscheint eine Reflexion derartiger Aussagen mit dessen eigener
Ausgangskomplexitat interessant. 19’4 Allerdings fokussieren insbesondere Frese et al.
(2019) explizit groRere Unternehmen.'®”> Auch bei Becker (2007) ist eine entsprechende
Tendenz erkennbar.%’® Daher sind derartige Aussagen in ihrer Pauschalitit zunachst kri-
tisch zu betrachten. Der Zusammenhang zwischen der UnternehmensgroRRe und der Anzahl
der Leitungsorganmitglieder wird dennoch im weiteren Verlauf der Ausfiihrungen noch ein-
mal aufgegriffen. Vorangestellt ist jedoch die Entwicklung einer weiterfiihrenden und sys-
tematisierten Priifungslogik.

Eine solche Logik kann beispielsweise mit einer kritischen Diskussion der jeweiligen Ge-
staltungsoptionen beginnen, da mit jeder Form der personellen Leitungsorganisation spezi-
fische Vor- und Nachteile identifiziert werden konnen.'%’” Allerdings weist bereits Potthoff
(1976) auf Schwierigkeiten hin, tber die Vor- und Nachteile eines mono- oder multi-perso-
nalen Leitungsorgans eine generelle Entscheidung zu fallen.1°"® Katzenbach (1998) stellt in
seiner Arbeit die deutlichen Vorteile eines Fuhrungsteams in der Unternehmensspitze her-
aus. Einschrankend weist er jedoch darauf hin, dass seinen Thesen kein generalistischer
Charakter zugeschrieben werden kann. Im Einzelfall ist zu entscheiden, welche Art der Un-
ternehmensfithrung zur Anwendung kommen soll.207®

1071 Ulhgi/Miiller (2014), S. 66. Die Arbeit beinhaltet auch einen Literaturiiberblick seit 1988.
1072 ygl. Frese et al. (2019), S. 442.

107 vgl. Becker (2007), S. 122.

1074 Zur Ausgangskomplexitiit vgl. Abschnitt 6.3.

1075 v gl. Frese et al. (2019), S. 515.

1076 v gl. Becker (2007), S. 100.

1077 v gl. ausfiihrlich Potthoff (1976), S. 88 ff.

1078 Vgl ebd., S. 94.

107 ygl. Katzenbach (1998).
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Infolgedessen muss die Sinnhaftigkeit des Einzelfallbezugs anerkannt werden, weshalb
auch keine generalisierbare Empfehlung als Ausgangspunkt abgeleitet werden kann. Flr die
Einzelfallbetrachtung spricht ebenso die Tatsache, dass es bislang kaum Untersuchungen
gibt, die aufzeigen, welche Form der Unternehmensfiihrung letztlich Erfolg versprechender
ist.1%80 Folglich fehlt es der weiteren VVorgehensweise zunachst an konkreten Ankniipfungs-
punkten.

Ulhgi/Miller (2014) bieten allerdings einen Orientierungsranmen. Zu Beginn ihrer Arbeit
weisen sie auf verschiedene Faktoren hin, die mit der Art der Filhrungsorganisation in Ver-
bindung gebracht werden. Fir den weiteren Fortgang sind also zunéchst diejenigen Fakto-
ren von besonderer Bedeutung, die einen Einfluss auf die mit der Gestaltung des SBU-Lei-
tungsorgans zusammenhangende Problematik austiben.

7.2.2.2 Einflussfaktoren auf die Leitungsorganisation — eine situationsspezifische Sys-
tematisierung

Im Zusammenhang mit der Gestaltung des Leitungsorgans existiert in der Literatur eine
Vielzahl unterschiedlicher Auffassungen zu mdéglichen Einflussfaktoren. Auf der einen
Seite stehen Autoren, die hauptsachlich oder ausschlieBlich auf rechtliche Einflisse oder
die Unternehmensverfassung hinweisen. %! Auf der anderen Seite gibt es Ansitze, die die
Leitungsorganisation im Sinne der neueren Systemtheorie als Element eines Umsystems
betrachten. Angesichts dessen werden mehrere Einflussfaktoren als mitbestimmend ange-
sehen und in verschiedene Kategorien eingeteilt. %82

1080 y/gl. Kormann (2017), S. 359.
1081 ygl. hierzu beispielhaft Werder von (2015), S. 167 f. und Frese et al. (2019), S. 433 ff.
1082 ygl. Becker (2007), S. 79 sowie die dort zitierte Literatur.
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Perspektive Autor/en Jahr Einflussfaktor/en
(_ﬁ F
o Werder von 2015
-g r Rechtliche Einflisse bzw. Unternehmensverfassung
é Frese et al. 2019

Wirtschaftliche und persénliche Einflusse

» Artund Umfang der Leistungsbereiche
Arbeitskreis Dr. » Umfang des Leistungsprogramms
Krahe Schmalenbach- 1971 = » physische Leistungsfahigkeit
Gesellschaft > VertretL_m_g und Kontinuitat
» gegenseitige Kontrolle
» Unternehmensgeschichte
r
= Umwelt Unternehmenskultur
2 » Dynamik und Komp lexitét » Personlichkeit
g » Technologie > Frames
= > Branche > Werte und Wertewandel
= » Konjunkturschwankungen » Kulturtypen
» Gesellschaftsorientierung
» Eigentumsverhéltnisse
Ruhli 1996 » Rechtsform
Strategie Strukturimmanente
» Historische Entwicklung Faktoren
» Strategietypen » Organisationsprinzipien
» Internationalisierung » Unternehmensgrofie
» Entwicklungsstadien » Strukturelle Vernetzungen

Tabelle 8: Mono- und multikausale Perspektiven zu den Einflussfaktoreno

Auch wenn die monokausalen Ansatze bereits aufgrund ihrer rechtlichen Fundierung als
bedeutend eingestuft werden missen, ist die damit verbundene Eindimensionalitat nachtei-
lig. Die breiter angelegten Arbeiten bieten an dieser Stelle einen Vorteil. Er kann aber auch
nicht daruber hinwegtauschen, dass sie ebenso mit einer Vielzahl von Problemen konfron-
tiert sein konnen, insbesondere aufgrund der Schwierigkeit einer exakten Trennung zwi-
schen den Kategorien.1084

Dennoch kann dieser Aspekt in einer Gesamtbetrachtung akzeptiert werden, da die Vorteile
einer multikausalen Perspektive die Nachteile einer monokausalen Betrachtung tberwie-
gen. SchlieBlich geht es in der Ausgangssituation des SBU darum, mdéglichst viele Einfluss-
faktoren zu identifizieren. Es wird somit die multikausale Perspektive bevorzugt, wobei
dem weiteren Verlauf der vergleichsweise neuere Ansatz von Rihli (1996) zugrunde liegt.

Zunachst muss kritisch gepruft werden, inwieweit die einzelnen Dimensionen tatsachlich
auf die konkrete Ausgangssituation des SBU bezogen werden kdnnen. Die Notwendigkeit

1083 Quelle: eigene Darstellung mit inhaltlicher Abstimmung nach Beckerath von et al. (1971), S. 38, Riihli
(1996), S. 148, Werder von (2015), S. 167 f. und Frese et al. (2019), S. 433 ff.,

In der Konsequenz sind beispielsweise auch die moglichen Ursache-Wirkungsbeziehungen als Entschei-
dungsgrundlage fiir die Leitungsorganisation kritisch zu hinterfragen.

1084
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ist auf die bisher stark personengepragte Unternehmensstruktur und die daraus resultieren-
den Konsequenzen zuriickzufithren.1% Burton/Obel/Hékonsson (2020) stellen in diesem
Zusammenhang treffend fest: ,,[...] the weather in Australia is part of your environment,
but not a relevant part for selling hamburgers in Chicago; thus you can ignore it.1%6 In
Anbetracht dessen muss ermittelt werden, welche der vorgestellten Kategorien relevant sind

und welche nicht, um das weitere VVorgehen entsprechend systematisieren zu kénnen.

Folgt man dieser Perspektive, wird deutlich, dass weder das ,,System* der Unternehmens-
kultur im Allgemeinen noch die Fuhrungskultur im Besonderen aufgrund der personellen
und soziologischen Prigung durch den Altinhaber relevant sein konnen.%" SchlieBlich
scheidet der Altinhaber aus, und damit entféllt das bestimmende Element der Unterneh-
menskultur. Daher muss sich eine neue Kultur erst durch ein neues Fihrungsverstandnis
etablieren.’%®® Aufgrund des personenbezogenen Ausgangspunkts wire es nicht sinnvoll,
bei der Gestaltung des neuen Leitungsorgans maogliche Einflussfaktoren auf Basis der ,.,al-
ten“ Unternehmenskultur und ihrer Auspragungen heranzuziehen. Gleiches gilt fir die stra-
tegischen Determinanten.% Diese beiden Kategorien finden in der Ausgangssituation
keine weitere Bertcksichtigung.

Ein zunachst deckungsgleiches Ergebnis wird auch im Fall der Ubertragung der Argumen-
tationslogik auf das Cluster der strukturimmanenten Faktoren erkennbar. Auch hier ist die
personenorientierte Ausrichtung problematisch. Gleichzeitig markieren sie jedoch den Aus-
gangspunkt der Gestaltung, weshalb sie nicht vollends vernachléssigt werden kénnen. Auf-
grund der personalisierten Struktur ist es jedoch nicht ratsam, die strukturimmanenten Fak-
toren isoliert zu betrachten. Stattdessen empfiehlt es sich, die Organisationsmerkmale zu-
sammen mit den identifizierten Umweltdeterminanten zu reflektieren. So kann festgestellt
werden, ob aus einem Verbindungszusammenhang ein Handlungsbedarf fur die Organisa-
tion des Leitungsorgans abgeleitet werden kann. Mdgliche Bedenken zu dieser VVorgehens-
weise bestehen allein schon wegen der voranstehend angesprochenen problembehafteten
Grenzziehung zwischen den Clustern nicht.

1085 In diesem Zusammenhang wird auf die Prigungstheorie verwiesen. Vgl. dazu Abschnitt 2.5.
1088 Byurton/Obel/Hakonsson (2020), S. 45.
1087 ygl. insbesondere Abschnitt 3.4.6 und Abschnitt 6.2.

1088 Zym Zusammenhang zwischen dem Fiihrungsverstindnis und der Unternehmenskultur vgl. Abschnitt
3.2.3 und Abschnitt 3.4.7.

1089 ygl. Abschnitt 3.4.5.
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Schliellich muss aus Griinden der Vollstandigkeit und der Kontextabhéngigkeit gepruft
werden, ob eine Erweiterung der bisher diskutierten und eingegrenzten Perspektive erfor-
derlich ist. Ist die Notwendigkeit gegeben, eine weitere, neue Kategorie ,,Stiftung* zu bil-
den?

Zweifelsohne ist es erforderlich, ihren Einfluss aufgrund ihrer Bedeutung zu diskutieren. 0%

Allerdings stellt sie in einer systemtheoretischen Betrachtung ein Element der Umwelt
dar,2%°! weshalb aus Griinden der Stringenz und damit der Ubersichtlichkeit auf die Bildung
eines separaten Clusters verzichtet wird. Somit werden im weiteren Verlauf die Unterneh-
mensumwelt in Verbindung mit den Merkmalen der Organisationsstruktur des SBU auf
maogliche EinflussgroRen hin analysiert, sodass sie bei der Leitungsorganisation beriicksich-
tigt werden kénnen.

7.2.2.3 Bedeutungszuwachs kaufmannischer Themenbereiche

Die Unternehmensumwelt des SBU ist gepragt von Themenbereichen, die mit bedeutenden
mittel- und langfristigen Herausforderungen verbunden sind. Hofstadler (2019) akzentuiert,
dass der Fachkraftemangel und steigende Kosten, insbesondere bei den Baupreisen und den
Personalkosten, problematisch sind.'%%? Dazu kommen die Materialknappheit sowie die
Zinserh6hungen der Européischen Zentralbank, die zu steigenden Finanzierungskosten und
damit zu einem deutlichen Riickgang der Nachfrage fiihren.1%% Eine weitere Studie beschei-
nigt der Bauwirtschaft dartber hinaus einen Nachholbedarf bei den Nachhaltigkeitsanfor-
derungen von Kunden und Regulatoren sowie einen schleppenden Fortschritt bei der Digi-
talisierung.10%4

Der Aspekt der Nachhaltigkeit muss indes vorsichtig interpretiert werden. Der direkte Um-
weltfuRabdruck von Bauunternehmen betragt lediglich 1,3 Prozent der gesamten CO2-Emis-
sionen, was im Vergleich zu anderen Sektoren vergleichsweise gering ist. Die unmittelbaren
Mdoglichkeiten zur Senkung des Energieverbrauchs und der CO2-Emissionen sind be-
grenzt.2%®® Vielmehr haben Bauunternehmen gemeinsam mit den Auftraggebern indirekt die

109 Zur Bedeutung und zum Einfluss der Stiftung vgl. auch Abschnitt 6.3.
1091 ygl. Abschnitt 4.3.
1092 v gl. Hofstadler (2019), S. 164.

1093 Zur Materialknappheit vgl. ifo Institut (2022). Zur Problematik der Zinserhdungen vgl.
Leiss/Licht/Wohlrabe (2023).

1094 ygl, PricewaterhouseCoopers (2021).
109 Vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e.V. (2023).
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Madglichkeit, ihren gesamten FuRabdruck durch die Nutzung klimafreundlicher Vorpro-
dukte zu reduzieren.'®® Abgesehen davon wire eine bausegmentiibergreifende Betrach-
tungsweise im Hinblick auf die Bedeutung der Problematik wenig zutraglich, weshalb sie
auch nicht zielfuhrend sein kann. Gegeniiber einer pauschalen Betrachtung ist eine Beurtei-
lung der individuellen Merkmale und Umstande einzelner Bausegmente vorzuziehen.

Die Sinnhaftigkeit einer differenzierten Perspektive kann ebenso durch die Erkenntnisse
einer vom Umweltbundesamt in Auftrag gegebenen Studie untermauert werden. Dort wird
in einer tiefergehenden Beschreibung eines mdglichen nachhaltigkeitsbedingten Struktur-
wandels ausschlielich der Geb&udebau als Teilsegment der Bauwirtschaft fokussiert. Je-
doch wird ihm lediglich ein moderater Strukturwandel prognostiziert.2%°” Kohéarent dazu
Kochendorfer et al. (2018). Sie richten ihr Augenmerk ebenfalls auf den Bau sowie den
Betrieb von Gebauden und konstatieren ihnen angesichts des weltweiten Primarenergiebe-
darfs eine hohe Bedeutung.'%® SchlieBlich wird diese Haltung durch aktuelle Forschungs-
ergebnisse unterstrichen, die eine herausgehobene Bedeutung des Gebaudebereichs bei der
Erreichung der Klimaneutralitit bis zum Jahr 2050 betonen. %%

Das SBU erbringt keine Leistungen im Geb&udebau, sondern ausschlief3lich im Segment
der baulichen Infrastruktur.!'% Gleichwohl lassen die ohnehin indirekten Einflussmaglich-
keiten sowie eine bedeutungsrelative Betrachtung folgenden Schluss zu: Ein Strukturwan-
del, wie er dem Gebdudebau vorhergesagt wird, wird in dem SBU-relevanten Bausegment
wohl eher nicht eintreten. Folglich wird dem Nachhaltigkeitsfaktor im Zusammenhang mit
der abschnittsbezogenen Zielsetzung keine hohere Relevanz beigemessen, weshalb er auch
nicht weiter thematisiert wird.

Anders hingegen die Digitalisierung, die durch eine schnell voranschreitende technologi-
sche Entwicklung gekennzeichnet ist. Der Digitalisierung der Bauwertschopfungskette wird

10% v g], Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e.V. (2023).

1097 v gl. Hiinecke/Heyen/Ostertag (2021), S. 49f. und S. 63ff. Das AusmaB des Strukturwandels wurde auf
einer Skala von moderat bis sehr stark beurteilt. Vgl. ebd., S. 39.

109 v gl. Kochendorfer/Liebchen/Viering (2018), S. 92.

109 v gl. Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR) im Bundesamt fiir Bauwesen und
Raumordnung (2020b). In Deutschland sind ca. 40 Prozent aller Treibhausgase auf das Handlungsfeld
,EBrrichtung und Nutzung von Hochbauten* zuriickzufiihren. Allerdings entfallen davon nur ca. 2,6 Pro-
zent auf direkte Emissionen der Bauunternehmen. Vgl. Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e.V.
(2023).

1100 7Zum Leistungsbereich des SBU vgl. Abschnitt 6.1.
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eine groRe Chance zugeschrieben,*'%! Effizienzverbesserungen in den Unternehmen zu er-
zielen.*1%2 Obwohl die Bauwirtschaft in Sachen Digitalisierung keine Vorreiterrolle ein-
nimmt,*1% perichten diejenigen Unternehmen, die bereits heute einen hohen Digitalisie-
rungsgrad erreicht haben, Gber eine hthere Produktivitat, Kosteneffizienz, ein verbessertes
Krisenreaktionsmanagement und bessere Kundenbeziehungen.'% Die Digitalisierung muss
im Hinblick auf steigende Kosten und die hohe Personalintensitdt von Bauunternehmen Re-
levanz erfahren, sodass ein direkter Zusammenhang zwischen ihr und der Notwendigkeit
fiir ein effizientes Kostenmanagement hergestellt werden kann.!%

Zugleich stehen die Mitarbeiter mit einer zunehmenden Digitalisierung vor neuen Heraus-
forderungen. Neue Organisationsformen bei den Arbeitsprozessen, eine veranderte Arbeits-
teilung innerhalb des Unternehmens oder der am Bau Beteiligten sowie mégliche Verande-
rungen der Aufgaben und Téatigkeiten werden mit ihr in Verbindung gebracht.*% Dies wird
primér die Fuhrungskrafte wie Bereichsleiter, Bauleiter und Poliere betreffen. Denn die
Leistungsausfiihrungen in StralRen- und Tiefbauunternehmen werden auch in Zukunft durch
einen hohen Anteil von manuellen Tétigkeiten vor Ort gekennzeichnet sein. 1%

Damit wird der Bedarf an Fachkraften im hoher qualifizierten Bereich verstarkt, sodass sich
der demografische Wandel noch stirker bemerkbar machen wird.!1°®® Dem Humankapital

1101 Die Digitalisierung in der Bauwirtschaft hat viele Facetten. Der mit Abstand wichtigste Digitalisierungs-

schub ist auf das Building Information Modelling (BIM) zuriickzufiihren. Vgl. Vereinigung der Bayeri-
schen Wirtschaft e. V. (2018), S. 3. Jedoch kann aus Platzgriinden nicht detailliert auf das BIM-Konzept
eingegangen werden. Stattdessen wird auf die weiterfithrende Literatur verwiesen, wie etwa Borrmann et
al. (2021).

1102 y/gl. Malkwitz/Schliiter (2020), S. 357. Im Vergleich zur gesamten deutschen Wirtschaft ist die Produkti-
vititsentwicklung in der deutschen Bauwirtschaft unterdurchschnittlich. ,,Im Zeitraum von 2000 bis
2011 verzeichnete die Produktivititsentwicklung in der Bauindustrie eine Steigerung von nur 4,1 Pro-
zent — wenig im Vergleich zur gesamten deutschen Wirtschaft mit einer Verbesserung von ca. 11 Pro-
zent.“ Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e. V. (2018), S. 7 Ahnlich dazu auch Kehl/Achtern-
bosch/Revermann (2022), S. 44 f.

1103 ygl. Kofler (2018), S. 16 f. Eine #hnliche Haltung vertreten auch Brockhaus et al. (2020).
1104 ygl. Deutsche Telekom AG (2021).

1105 Der Produktionsfaktor ,,Arbeit* und die Lohnkosten spielen in der Bauswirtschaft aufgrund der produk-
tionstechnischen Besonderheiten eine wichtigere Rolle als in anderen Branchen. In 2019 wendeten Tief-
bauunternehmen durchschnittlich 30,2 Prozent des Umsatzes fiir Personalausgaben auf. Im produzieren-
den Gewerbe verzeichnete lediglich der Kohlenbergbau einen hheren Aufwand. Vgl. dazu Statistisches
Bundesamt (2019), S. 526.

1106 ygl. Syben (2016), S. 9. Vgl. dazu auch in einer allgemeinen Feststellung Meyer/Tisch/Hiinfeld (2019),
S. 208 f.

1107 ygl. Schreiber (2019), S. 23.

1108 Zur Bedeutung des Fachkriftemangels vgl. auch Abschnitt 3.3.4. Der Fachkriftemangel kann schon
heute als Hemmschuh der Digitalisierung in der Bauwirtschaft betrachtet werden. Vgl. Pricewaterhouse-
Coopers (2021).



7 Empirische Ergebnisse 195

und damit dem gesamten Personal- und Sozialwesen muss zunehmende Bedeutung beige-
messen werden, ebenso seinem Stellenwert als kritischem Erfolgsfaktor fur die zukinftige
Unternehmensentwicklung.t%

An dieser Stelle steht das SBU vor einem Paradigmenwechsel, denn es entsteht die Not-
wendigkeit einer strategischen Personalarbeit und eines entsprechenden Employer
Brandings.!*°

Erst wenn das Unternehmen

(1) seine eigene Starken und Schwachen analysiert,
(2) sich als attraktiver Arbeitgeber positioniert, '
(3) neue Mitarbeitende rekrutiert,

(4) die Beschaftigten bindet und

(5) sie entsprechend qualifiziert,

kann von einer strategischen Personalarbeit gesprochen werden.!!!2 Eine strategische Vor-
gehensweise ist gegentiber Einzelmalinahmen wie zum Beispiel dem Schalten von Online-
Stellenanzeigen oder der Présenz bei Job-Messen oder Ausbildungstagen als stérker und
nachhaltiger einzustufen.!'!® Leisten Unternehmen in den voranstehenden Bereichen eine
aktive Personalarbeit bei gleichzeitiger Nutzung entstehender Synergieeffekte, kbnnen sie
im Hinblick auf den Fachkraftemangel in vielen Berufszweigen qualifiziertes und motivier-
tes Personal sichern.114

1109 ygl. Hofstadler (2019), S. 175.

1110 In der Literatur hat sich bislang keine einheitliche Definition des Begriffs ,,Employer Branding* heraus-
gebildet, so dass sich die vorliegenden Definitionen auch in ihren jeweiligen Auspriagungen zum Inhalt
und zum Umfang mitunter deutlich unterscheiden. Vgl. dazu Immerschitt/Stumpf (2019), S. 39, die dort
auch beispielhaft drei Begriffserlauterungen vorstellen. Jedenfalls sehen die Autoren aber darauf aufbau-
end eine Ubereinstimmung darin, ,,[...] dass mit Employer Branding die potenziellen sowie aktuellen
Mitarbeiter angesprochen werden.“ ebd. Hervorhebungen im Original. Nach Hillebrandt/Rauschnal-
bel/Ivens (2015) wird dabei festgelegt und kommuniziert, ,,[...] was das Unternehmen generell als Ar-
beitgeber auszeichnet, weshalb Employer Branding als holistischer Managementsansatz zu verstehen ist
[...]. Hillebrandt/Rauschnabel/Ivens(2015), S. 233 f.

1111 Bej der Positionierung sollte aufgrund der positiven Merkmale fiir die Beschiftigten die Stiftung als
Nachfolgerin mit eingebunden werden. Vgl. dazu auch Abschnitt 3.3.4. Einen Beitrag konnten auch
noch flexiblere Arbeitszeitmodelle leisten. Beispielsweise wire es mit einer Vier-Tage-Woche moglich,
die insbesondere bei jungen Menschen wichtige Work-Life-Balance zu verbessern und gleichzeitig die
Attraktivitdt des Arbeitsgebers zu erhohen.

1112 ygl, insgesamt Koneberg et al. (2021), S. 6.
1113 vgl. Koneberg et al. (2021), S. 6.
1114 ygl, ebd.
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Ein weiterer Einflussfaktor ist die Stiftung. Aufgrund der deutlich starkeren Gesellschafter-
orientierung sind erhéhte Anforderungen an eine nachhaltige Verbesserung der Transparenz
uber die Entwicklung und Umsetzung der Unternehmensstrategie, die Geschaftsentwick-
lung, die Unternehmensplanung und das Erreichen formulierter Ziele im Rahmen der Aus-
Ubung der Realisations- und Kontrollhandlungen zu stellen.

Die Wahrnehmung der Kommunikation mit der Stiftung und ihren Gremien nimmt eben-
falls hohe Bedeutung ein. Die Anforderungen an die Geschéftsfiihrung steigen deutlich.**®
Sie zeichnen sich nicht nur durch quantitative, sondern besonders durch qualitativ an-
spruchsvolle Aufgabenpakete aus, denen bislang eher weniger Bedeutung und Aufmerk-
samkeit zugestanden wurde. Im schlechtesten Fall konnte dies unbekanntes Terrain bedeu-
ten. Die Geschéftsfuhrung muss infolgedessen dafiir sorgen, dass im Unternehmen ein ge-
eignetes Management-Informations-System vorhanden ist.

Eine neue Bedeutung und damit neue Rollen mussen dem internen Rechnungswesen mit
seinem zentralen Teilgebiet der Kosten- und Leistungsrechnung sowie dem Controlling und
Berichtswesen als integrative Werkzeuge der Unternehmensfiihrung zukommen. Jedoch
ware es zu kurz gegriffen, diese Instrumente lediglich zur Erfullung von Informationspflich-
ten gegendber der Stiftung und ihren Gremien einzusetzen. Es geht gleichfalls um ihren
Nutzen zur Steuerung des SBU — mit dem Ziel, das Unternehmen erfolgreich zu perpetuie-
ren und somit dessen Vermdogenswerte im Sinne der Stiftung nachhaltig zu sichern. Das Ziel
kann jedoch nur dann erreicht werden, wenn den Verfahren zentrale Gitekriterien zugrunde
gelegt werden und sie eine hohe unternehmensinterne Akzeptanz erreichen. Lediglich der-
gestalt kann in der Folge ein moglichst wahrhaftes und korrektes Bild der Wirkung des SBU
wiedergegeben werden.

Gleichwohl ware es einseitig und daher falsch zu restimieren, dass die diskutierten Einfluss-
faktoren ausschlieBlich eine Wirkung im kaufmannischen Bereich des SBU entfalten. Die
Kostensteigerungen sowie die Materialknappheit fiihren dazu, dass sich ebenso die Anfor-
derungen an die Baukostenplanung, an eine systematische Baustellenplanung und -steue-
rung sowie an kontinuierliche Verbesserungsprozesse mit bautechnischem Hintergrund er-
hohen. Unstrittig ist jedoch, dass das kaufmannische Management im Vergleich zur Aus-
gangssituation einen héheren Bedeutungszuwachs erhalten muss. Die dargestellten Ein-
flussfaktoren unterstreichen mit Nachdruck die Notwendigkeit eines starkeren Unterneh-
mensmanagements im Hinblick auf das Personal- und Sozialwesen, das Finanz- und Rech-
nungswesen sowie das Controlling.

115 Vgl. auch Abschnitt 6.3.
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Schliellich muss in dieser Verbindungslinie ein Zusammenhang mit der gesamten Unter-
nehmensorganisation (Strukturimmanenz) hergestellt werden, um diesen im weiteren Ver-
lauf bei einer zueinander passenden Gestaltung berticksichtigen zu kénnen. Gleichwohl sind
in dem SBU keine Konzernstrukturen zu beachten.!*'® Auch die UnternehmensgroRe als
Einflussfaktor ist vorsichtig zu interpretieren. In einer Befragung mittelstdndischer Unter-
nehmen stellen Welter et al. (2015) fest, dass die Anzahl der Geschaftsfihrer positiv mit der
UnternehmensgroRe korreliert.*'” Auch Martin (2008) konstatiert in einer Studie zu kmU
einen unverkennbaren Einfluss der Unternehmensgrée auf die Anzahl der Geschéftsfiihrer.
Gleichzeitig weist er allerdings darauf hin, dass dieser nicht sonderlich stark ist.1*'® Deshalb
wird der UnternehmensgroRe keine herausragende und damit bestimmende Bedeutung flr
die Gestaltungsvariable zugestanden.

Bedeutender ist, dass in der Ausgangssituation die kaufmannischen Strukturen und Prozesse
im Leitungsorgan historisch unterproportioniert ausgebildet sind. Der Grund daflr besteht
in dem bisherigen Flhrungsverstandnis, das mit der stark technisch gepragten Organisati-
onsausrichtung einhergeht. Infolgedessen sind die notwendigen Vernetzungen zu und zwi-
schen den nachgelagerten Ebenen im Hinblick auf die voranstehend genannten Einflussfak-
toren und die Bewaltigung der damit verbundenen Herausforderungen nur gering entwi-
ckelt. 1110

Eine vertikale Kompetenzverteilung sollte demnach nicht in Betracht gezogen werden. Das
kaufmannische Unternehmensmanagement kann in der Ausgangssituation nicht ber nach-
geordnete Instanzen sichergestellt werden. Davon abgesehen sollte es bereits aufgrund sei-
ner hohen Bedeutung unmittelbar auf der Ebene des Leitungsorgans aufgebaut werden. Be-
sonders die dargelegten wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umwelteinfliisse stellen
nach Mal3gabe einer 6konomisch orientierten Organisationstheorie Elemente eines strategi-
schen Managements dar, das von der Unternehmensleitung die Konzeption eines Strategie-
entwicklungs- und Umsetzungsprozesses einfordert.120

1118 Zur rechtlichen und wirtschaftlichen Selbststéindigkeit des SBU vgl. Abschnitt 6.1.
17 vgl. Welter et al. (2015), S. 19 f.

1118 Vg, Martin (2008), S. 6 f. In einer Befragung stellt er zudem fest, dass in rund 62 Prozent der befragten
kmU zwei oder mehr Geschéftsfiihrer tétig sind. Vgl. ebd., S. 6.

119 ygl. Abschnitt 6.2.
1120 yg], Miebach (2012), S. 99.
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7.2.2.4 Arbeitsteilung durch Ressortierung

Mit den bisherigen Ausfiihrungen steht ein Bezugsrahmen zur Verfligung, der genutzt wer-
den kann, um das Ziel der Organisation des Leitungsorgans zur optimalen Abdeckung seiner
Kernfunktionen zu operationalisieren. Mal3geblich sind zwei Elemente: zum einen der de-
terminierte personelle Einfluss aufgrund der spezifischen Leistungserbringung des SBU und
zum anderen die identifizierten Einflussfaktoren und ihre Auswirkungen.

Deutlich wird, dass das postulierte kaufmannische Unternehmensmanagement angesichts
der Komplexitat weder ,,beildaufig” noch ,,mitlaufig* gewahrleistet werden kann. Eine sol-
che Vorgehensweise wéare zudem nicht im Sinne der komplexitatsnormierenden Grundstra-
tegie des Rahmenkonzepts. In der Konsequenz ergibt sich die Notwendigkeit einer Plura-
linstanz, bestehend aus zwei Aufgabentragern, die das SBU zukinftig gemeinsam im Sinne
eines Kollegialprinzips fiihren sollten.*?!

Bei mehreren Geschaftsfuhrern betrachtet das GmbHG die Geschéftsfiihrung im Sinne einer
Gesamtvertretungsmacht als homogenes Kollektiv.1122 Demzufolge missen in dem SBU
grundsatzlich beide Aufgabentrager bei der Abgabe von Willenserklarungen mitwirken. 123
Allerdings ist eine derart drakonische Erfordernis in der taglichen Zusammenarbeit schwer
umzusetzen, da sie unflexibel und umsténdlich ist. Zudem ware sie ineffizient, wenn beide
Geschaftsfuhrer samtliche Managementaufgaben erledigen missten. Empirisch betrachtet
kommt ihr daher keine Bedeutung zu.!'?*

Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, die Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaktivitaten
als komplexe Gesamtaufgabe des Managementzyklus so zu strukturieren, dass sie hinsicht-
lich der Verwirklichung des Organisationsziels optimal von den Geschéftsfiihrern verrichtet
werden konnen. Durch das systematische Zerlegen einer Gesamtaufgabe in Teilaufgaben
(Aufgabenanalyse) und deren merkmalsorientierte Zusammenfassung zu zuteilungsfahigen
Aufgabenkomplexen an die jeweiligen Aufgabentréger (Aufgabensynthese) kann die geeig-
nete Ordnung bzw. Struktur innerhalb des Leitungsorgans abgeleitet werden. 125

1121 7ur Sinnhaftigkeit der Kombination aus Pluralinstanz und Kollegialprinzip zur Umsetzung der komple-
xitdtsnormierenden Grundstrategie vgl. auch Becker (2007), S. 133 sowie die dort zitierte Literatur.

122'ygl. Schifer (2018), S. 195 und Altmeppen (2021), § 35, Rn. 43.

UZ'ygl, Jula (2019), S. 40. Allerdings kann die Abgabe beispielsweise auch konkludent erfolgen. Vgl. Alt-
meppen (2021), § 35, Rn. 54.

1124 ygl. Werder von (2015), S. 171.

1125 ygl. Schulte-Zurhausen (2014), S. 39 ff., Bea/Gébel (2019), S. 40 und S. 239-247 und Frese et al.
(2019), S. 4.
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Das Ergebnis einer solchen, in der betriebswirtschaftlichen Organisationsforschung etab-
lierten Ausdifferenzierung sind Geschéftsfiihrer-Einzelvertretungsbefugnisse.*'?® Im Rah-
men derartiger Befugnisse werden unterschiedliche Ressorts eingerichtet und den einzelnen
Geschéftsfiihrern tibertragen.t?’

Zwar ist gemaR von Werder (2015) eine derart verstandene Arbeitsverteilung grundsatzlich
nicht zwingend. Aber auch er weist darauf hin, dass unter Effizienzgesichtspunkten ein et-
waiger Verzicht kaum (iberzeugen kann.'*?® Wilhelmi (2018) vertritt zu einer grundsatzli-
chen Notwendigkeit eine diametrale Position. Er sieht eine Organisationspflicht fur eine
Ressortverteilung innerhalb einer Unternehmensleitung sogar als gegeben.'12°

Eine Ressortierung kann anhand verschiedener Merkmale und/oder daraus abgeleiteter
Kombinationsmdglichkeiten vorgenommen werden. Mdglich sind beispielsweise funkti-
ons- und spartenbezogene Ressorts sowie ,,Tochter-, regionen- oder kundenbezogene Res-
sorts.!13% Welche Ressorts letztlich in dem Unternehmen gebildet werden, hangt von dessen
konkreten Bedirfnissen ab.113t

Die konkreten SBU-Bedurfnisse kdnnen wiederum aus dem Bezugsrahmen abgeleitet wer-
den, anhand dessen sich eine funktionale Ressortbildung anbietet. Auch im Hinblick auf
seine UnternehmensgroRe ist eine solche Ausdifferenzierung positiv zu bewerten. Von Wer-
der (2015) halt sie besonders in kmU fiir passend.'*3? Infolgedessen sollte die Geschéftsfiih-
rung in ein technisches und in ein kaufmannisches Ressort aufgeteilt werden.

Nicht unbedeutend ist, dass durch ein funktionsbezogenes Ressort ,,Kaufménnisches Ma-
nagement* auch bei zukinftig starker dezentralisierten Strukturen ein bestimmtes Mal} an
struktureller Zentralitét sichergestellt werden kann. Das ist fiir das SBU aus mehrerlei Grin-
den von Bedeutung: Zum einen kdnnen so die notwendigen Strukturen mit einheitlichen
Standards und Richtlinien, wie beispielsweise festen Berichtsterminen, aufgebaut und auch
durchgesetzt werden. Zum anderen ermdglicht sie nicht nur eine Prasenz in der Unterneh-
mensebene, sondern ebenfalls in der Leistungserstellungs-/Projektebene und demzufolge in

1126 yg]. Altmeppen (2021), § 35, Rn. 43.

1127 vgl. Jula (2019), S. 35. Bei einer multipersonalen Geschiftsfiihrung mit Einzelvertretungsbefugnis ist
zwar ein widerspriichliches Verhalten der Geschiftsfithrer moglich, jedoch wird dadurch grundsitzlich
die Wirksamkeit einzelner Rechtshandlungen nicht beeintréchtigt. Sobald jedoch Dritte Kenntnis von
diesem gegensitzlichen Verhalten erlangen, konnen die Anspruchsnormen einen Missbrauch der Vertre-
tungsmacht vermuten lassen.. Vgl. dazu Altmeppen (2021), § 35, Rn. 49.

1128 ygl. Werder von (2015), S. 171.

1129 7ol Wilhelmi (2018), S. 557.

1130 ygl. auch ausfiihrlich Becker (2007), S. 126 f.
1131 Vgl Jula (2019), S. 35.

1132y gl, Werder von (2015), S. 282 f.
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allen Teilbereichen.'!3 Und so konnen wiederrum Rationalitat und Klarheit etabliert sowie
unvollstandige Fakten und gar nicht so selten auch gewollte Intransparenz vermieden oder
jedenfalls eingeschrankt werden. 134

Unbeschadet der individuellen ressortgebundenen Entscheidungskompetenzen missen
beide Aufgabentréger tbergreifende wechselseitige Rechte und Pflichten beachten. Ent-
scheidend ist, dass sie sich gegenseitig Uber die Vorgange in ihren Ressorts zu informieren
und im Falle von bestehenden Zweifeln weitere Informationen einzuholen haben. Daneben
bestehen eine gegenseitige Uberwachungspflicht sowie ein individuelles Widerspruchs-

recht,113°

7.2.2.5 Ressortierung und regelbasiertes Kollektiv

Trotz ressortierter Entscheidungshandlungen geht der Grundsatz der Gesamtverantwortung
von einer Allzustandigkeit samtlicher Geschéaftsfihrer in Fragen der Unternehmensfiihrung
aus.''% Von Werder (2015) stellt fest, dass die Entscheidungen zur Fithrung des Unterneh-
mens von allen Geschaftsfilhrern gemeinsam getroffen werden.**’

Neben den Ressorts bestehen somit bestimmte Grundlagen- und Kernbereiche, in denen
beide Geschéftsfiihrer zusammen handeln miissen.***® Das zuvor erwahnte Widerspruchs-
recht kann ebenso dazu fuhren, dass Entscheidungen auf der Ebene der Gesamtgeschafts-
fiinrung herbeigefiihrt werden miissen.*!3®

1133 ygl, auch Géseke (2010), S. 57. Zu den beiden Ebenen vgl. Abschnitt 3.4.3.
1134 ygl. auch Ohle (2022), S. 78.

1135 yg], Hoffmann/Liebs (2009), S. 134, Rn. 3041 und Altmeppen (2021), § 43, Rn. 21 und Rn. 23. Das Wi-
derspruchsrecht leitet sich vorrangig aus der straf- und haftungsrechtlichen Verantwortung eines Ge-
schéftsfiihrers ab. Vgl. dazu ausfiihrlich ebd., § 43, Rn. 21-24.

1136 Vgl Jula (2019), S. 35 f.
137 ygl, Werder von (2015), S. 172.

1138 7ur Klarstellung wird darauf hingewiesen, dass die Allzustindigkeit insbesondere diejenigen Aufgaben
umfasst, die ohnehin dem Einfluss der Stiftung unterliegen und von ihr auch genehmigt werden miissen.
Vgl. dazu auch Abschnitt 7.2.1.3.

1139 Vgl. Hoffmann/Liebs (2009), S. 134.
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Grundsétzlich wird das Kollegialprinzip in der Assoziation realisiert.1*4% Alle Organmitglie-
der treffen trotz ihrer unterschiedlichen Aufgaben Entscheidungen zur Unternehmensfih-
rung gemeinsam.!4! Gleichwohl gilt die ressortorientierte Gliederung der Geschaftsfiih-
rung als Kollegialorgan ohne Rangunterschiede zwischen den Organmitgliedern.''4? Auf-
grund der Gleichberechtigung sind prinzipiell Weisungen von einem Organmitglied zum
anderen ausgeschlossen. Dies macht die Situation nicht nur bedeutsam, sondern auch an-
spruchsvoll.

In solchen Konstellationen sind die Akteure aufeinander angewiesen. Keine Partei kann ihre
Ziele ohne die andere durchsetzen.!'*® Eine Entscheidung ist folglich das Ergebnis eines
mikropolitischen Aushandlungsprozesses,*'** der von Uberzeugungen oder Interessenposi-
tionen bestimmt wird.14> Unter theoretischen Gesichtspunkten kénnen zu diesem Zweck
zwei Verhandlungsformen unterschieden werden, die jeweils die persdnlichen Beziehungen
zwischen den Akteuren bertcksichtigen: disruptive Verhandlungen und integrative Ver-
handlungen. 146

Im Unterschied zu disruptiven Verhandlungen, bei denen es nicht entscheidend ist, (gute)
Beziehungen zum jeweils anderen Akteur aufrechtzuerhalten, kommt bei integrativen Ver-
handlungen dem Erhalt positiver Beziehungen eine besondere Beachtung zu. Hierbei soll
sich keiner der Akteure auf Kosten des jeweils anderen durchsetzen kénnen. Dieses Ver-
standnis flhrt dazu, dass Losungsfindungen bei integrativen Verhandlungen mitunter durch
einen hoheren Zeitaufwand im Vergleich zu ihrem disruptiven Pendant gekennzeichnet sein
konnen.

Die Erkenntnis, dass integrative Verhandlungsformen bei Abstimmungssituationen inner-
halb eines Unternehmens und speziell innerhalb eines Leitungsorgans angenommen werden
konnen, 47 tragt dazu bei, die Bedeutung einer harmonischen Entscheidungsfindung zu un-
terstreichen. Jedoch bleibt die Frage bestehen, welche organisatorischen Grundsétze fiir eine
gemeinsame Beschlussfassung getroffen werden kénnen, um lahmende Aushandlungspro-
zesse zwischen den Akteuren zu verhindern oder zu I6sen. Denn solche Situationen kénnen
die Einheit des Leitungsorgans sowohl nach innen als auch nach auen gefahrden.

11490 /o] Klenk (2004), S. 5.

1141 ygl. Werder von (2015), S. 172.

1142 ygl, Becker (2007), S. 133.

1143 ygl. Hungenberg (2010), S. 121.

1144 ygl. Minssen (2019), S. 48.

1145 ygl. Becker (2007), S. 133 f. und Kormann (2017), S. 363.
1146 yg], dazu und nachfolgend Hungenberg (2010), S. 121.
147y gl, Hungenberg (2010), S. 121.
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Grundsatzlich kann das Kollegialprinzip unterschiedlich umgesetzt werden. Die beiden Ge-
schaftsfihrer konnen notwendige Beschlisse entweder einstimmig (Kassationskollegialitét)
oder durch einfache oder qualifizierte Mehrheitsentscheidungen (Abstimmungskollegiali-
t4t) fallen.!*® Ferner kann eine Alternation von der Gleichberechtigung zur Statusdifferen-
zierung Uber verschiedene Abstufungen erfolgen. Bei Stimmengleichheit kann beispiels-
weise festgelegt werden, dass die Stimme des Leiters des Kollegiums den Ausschlag in ei-
nem spezifischen Entscheidungsprozess gibt. Weitere Varianten sind Veto- oder Genehmi-
gungsrechte. Voraussetzung ist in jedem Fall, dass ein Geschaftsfiihrer mit den entsprechen-
den Rechten ausgestattet ist.*14°

Kormann (2017) betont die Sinnhaftigkeit eines Leiters des Kollegiums.''* Dieser Auffas-
sung kann aus mehreren Griinden gefolgt werden:

(1) Bei zwei Leitungsorganmitgliedern ist die Auswahl bestimmter Formen des Kollegial-
prinzips schon von Natur aus nicht gegeben, sodass eine Statusdifferenzierung zwi-
schen den Akteuren die pragmatische Grundlage fir die Beschlussfahigkeit des Gremi-
ums bildet.

(2) Jede Patt-Situation wirde nicht nur das Kollektiv blockieren, sondern unmittelbar eine
Aktion der Stiftung einfordern. Dieses wére jedenfalls bei Widerspruchssituationen im
operativen Bereich nur schwerlich mit den austarierten Organkompetenzen sowie dem
Nebenamtscharakter der Stiftungsakteure vereinbar.1!

Daher kénnen seine Empfehlungen zum Aufgabenumfang des Kollegiumleiters mit nur ei-
ner geringfiigigen situationsspezifischen Adaption in Punkt (3) wie folgt auf die SBU-Situ-
ation tbertragen werden:!1%2

(1) Vorbereitung, Moderation und Protokollierung der gemeinsamen Besprechungen,

(2) Interpretation des Gesamtinteresses in Zweifelsfragen zur Fokussierung des Gesamtin-
teresses und der Ziele der Zusammenarbeit,

(3) Herstellung der Verbindung zur Stiftung und ihren Gremien,

1148 yg], Werder von (2015), S. 172.
1149 ygl. Klenk (2004), S. 5 sowie auch ausfiihrlich Becker (2007), S. 133 ff. und Werder von (2015), S. 172.
1150 ygl. Kormann (2017), S. 364.

1151 71 den austarierten Organkompetenzen vgl. Abschnitt 7.2.1.2. Zum Nebenamtscharakter der Stiftungs-
akteure vgl. Abschnitt 6.1.

1152 ygl. Kormann (2017), S. 364.
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(4) Einflussnahme auf den Willensbildungsprozess und das inhaltliche Ergebnis mit dem
Ziel der Akzeptanz dieses Einflusses durch den zweiten Geschaftsfuhrer, vorausgesetzt,
es stehen einer solchen VVorgehensweise keine guten Griinde entgegen.

Die Statusdifferenzierung sowie die tbrigen strukturellen und prozessualen Vorgaben in
formeller Hinsicht sollten als Ordnungsgrundlage schriftlich fixiert werden. 1*%% Hoff-
mann/Liebs (2009) schlagen konkret zwei Malinahmen vor:

(1) Einen Geschaftsverteilungsplan, in dem die zuvor genannten Verantwortungsbereiche
und Befugnisse horizontal und vertikal prézise definiert und gegeneinander abgegrenzt

werden. 114

(2) Eine Geschéftsordnung, die die Zusammenarbeit der beiden Geschaftsfiinrer regelt.*>

Die Entscheidung fir zwei separate Regelwerke erfolgt rein aus pragmatischen Gesichts-
punkten.t>® Bei der Festlegung muss beachtet werden, dass es auch zu Abstimmungsergeb-
nissen mit einem Sieger und einem Unterlegenen kommen kann, was dem mentalen Modell
des Kollegiums widerspricht.}®” Um jedoch die Kollegialitat und damit auch die Einheit
des Organs nicht zu stark zu gefahrden, kann eine zweistufige VVorgehensweise gewéhlt
werden:

,»(4) Beschliisse, die die Geschiftsfiihrer auf den gemeinsamen Sitzungen fassen, sollen
moglichst einstimmig gefasst werden. Ist Einstimmigkeit nicht zu erzielen, beschlielRen die
Geschaftsfuhrer mit einfacher Mehrheit der Anwesenden. Bei Stimmengleichheit entschei-
det die Stimme des Vorsitzenden der Geschaftsfuhrung, wenn er dies erklart. Ein Stellver-
treter hat keine ausschlaggebende Stimme. Zur Beschlussfahigkeit ist die Anwesenheit von
... Geschéftsfiihrern erforderlich [..].

(5) Ein Geschaftsflhrer, der bei einem Beschluss Gberstimmt worden ist, kann dem Be-
schluss ausdriicklich widersprechen. Handelt es sich um den ersten Widerspruch, entschei-
det der Vorsitzende (Sprecher) der Geschéftsfihrung, ob die Angelegenheit in einer weite-

ren Sitzung noch einmal beraten oder ob sie sofort den Gesellschaftern [...] vorgelegt wird.

1158 Zur Betrachtung struktureller und zugleich prozessualer Aspekte vgl. auch Abschnitt 3.2.3.
1154 v gl. Hoffmann/Liebs (2009), S. 133, Rn. 3039 und 3040 sowie S. 255, Rn. 7093.
115 ygl, ebd., S. 133, Rn. 3039 und 3040.

1156 In der Regel ist der Geschiftsverteilungplan Bestandteil der Geschéftsordnung. ,,Auf ihn wird also in der
Geschiftsordnung lediglich Bezug genommen. Bei einer solchen Vorgehensweise kann der Geschéftsver-
teilungsplan leichter geéinderten Verhiltnissen angepasst werden, ohne dass immer eine Diskussion iiber
die Geschéftsordnung insgesamt ausbricht.* Ebd., S. 133, Rn. 3040.

1157 Vgl. Kormann (2017), S. 365.
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Halt der widersprechende Geschaftsflhrer an einer weiteren Sitzung den Widerspruch auf-
recht, ist die Angelegenheit unverziiglich vorzulegen [..].«*%

Indessen ware eine Starkung der Kollegialitat Uber einen turnusmaRigen Wechsel des Kol-
legiumleiters moglich. Sollte dies in Betracht gezogen werden, misste aus Grinden der
Klarheit eine entsprechende Regelung bereits in der Geschéftsordnung verankert werden.
Entscheidend ist allerdings, dass nur das tatsachliche Verhalten der beiden Geschaftsfiihrer
dariiber Aufschluss geben kann, ob sie wirklich im Sinne eines kollegial agierenden Gremi-
ums handeln oder nicht.11°°

7.2.2.6 Konfiguration des Leitungsorgans

Auf Basis der bisherigen Ausfithrungen kann das Leitungsorgan ,,Geschéftsfithrung* kon-
figuriert werden. In der Abbildung 16 sind samtliche diskutierten Sachverhalte berlcksich-
tigt.

Geschiftsfithrung
Organmitglieder A und B

Kaufmiinnisches
Management
B

Technisches
Management
A

Abbildung 16: Organisationsmodell des Leitungsorgans!°

Durch die vorgeschlagene Struktur des Leitungsorgans ist das Management in der Lage, die
aktuellen und zukinftigen Aufgabenstellungen zu erfiillen. Mit dieser Erkenntnis ist die
formale Organisation des Leitungsorgans abgeschlossen, sodass im folgenden Abschnitt die
Anbindung der Unternehmensbereiche an die Unternehmensleitung erortert werden kann.

1158 Hoffmann/Liebs (2009), S. 135 ., Rn. 3042.
1159 ygl. Kormann (2017), S. 363.
1180 Quelle: eigene Darstellung in Anlehung an Werder von (2015), S. 177.
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7.2.3 Organisation der Unternehmensbereiche

Mit der organisatorischen Gestaltung der Hierarchieebenen des SBU unterhalb des Lei-
tungsorgans sind die Stabilitat des Systems und damit dessen Leistungs- und Wettbewerbs-
fahigkeit durch ein dauerhaftes und grundlegendes formales Regelwerk sicherzustellen.!16!
Jedoch ist dafiir weder eine Musterldsung existent noch gibt es eine optimale Struktur.62

Folglich kann angenommen werden, dass fiir das SBU nicht nur eine einzige Organisations-
l6sung, sondern mehrere Auswahlmdglichkeiten existieren.'®® Entsprechend dieser Er-
kenntnis ist der Abschnitt strukturiert. Er beginnt damit, aufbauorganisatorische Gestal-
tungsmaoglichkeiten vorzustellen. Dabei ist es erneut von Bedeutung, die strategische
Grundausrichtung des formierten Rahmenkonzepts einzubeziehen.

7.2.3.1 Ausgangspunkt: aufbauorganisatorische Gestaltungsmdoglichkeiten

Um das Ziel zu erreichen, stehen in einer typisierenden Betrachtung die funktionale Orga-
nisation, die divisionale Organisation sowie die Matrixorganisation als klassische Grund-
modelle zur Verfiigung.164

Neben diesen traditionellen Formen hat die Organisationslehre Konzepte fur die Weiterent-
wicklung und Neuausrichtung von Organisationsmodellen hervorgebracht. Sie stehen in ei-
ner Verbindungslinie zur Prozessorientierung, Teamorientierung, Empowerment, Dynami-
sierung, Entgrenzung, Corporate Social Responsibility und Verflissigung.t'® Gleichwohl
merken Bea/Haas (2019) an, dass der Ubergang von einem traditionellen hin zu einem mo-
dernen Organisationskonzept mit einem deutlichen Organisationswandel verbunden ist, der
in vielen Unternehmen fehlschlagt.'16®

Abgesehen davon, dass der Wandel in dem SBU ohnehin schon als substanziell eingeordnet
worden ist,**” ware ein solcher Weg in Anbetracht des bislang stark interpretativen Orga-
nisationsverstandnisses gleichbedeutend mit dem zweiten Schritt vor dem ersten. Das wiirde
jedoch dem sehr wichtigen Element der Stabilitat innerhalb des Wandels widersprechen. 1168

1161 Vg, auch Abschnitt 3.2.3 und Abschnitt 7.1.4.

1162 Vg1 dazu auch Kiihl (2020), S. 9.

1163 Ahnlich auch Breisig (2015), S. 78.

1164 yol. Bea/Gobel (2019), S. 340 f. sowie Abschnitt 3.2.3.

1165 V7o, Bea/Gébel (2019), S. 369 ff.

1186 ygl, ebd., S. 428.

1167 ygl. Abschnitt 3.2.1.

1188 Vg, Abschnitt 4.3. Zum interpretativen Organisationsverstindnis vgl. auch Abschnitt 6.2.
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Zudem kann sich das SBU einen Fehlschlag aufgrund der instabilen Ausgangssituation oh-
nehin nicht leisten. Deshalb werden ausschlieRlich die traditionellen Grundmodelle beriick-
sichtigt.116°

Derweil kann bei ihnen eine Vorabselektion vorgenommen werden. Es handelt sich dabei
um das funktionale Organisationsmodell, das durch die Zusammenfassung einzelner Berei-
che nach gleichartigen Funktionen charakterisiert ist.**® Obwohl es nach wie vor einen ho-
hen Verbreitungsgrad und damit offensichtlich eine hohe praktische Relevanz in kmU be-
sitzt, weist es konstruktionsbedingte Merkmale auf, die im SBU-Kontext zu beméangeln
Sind.1171

Funktionale Organisationen zeichnen sich durch einen hohen Grad an Zentralisierung aus.
Das fuhrt zu einer geringen Entscheidungs- und Abstimmungsautonomie der einzelnen
Funktionsbereiche zwischen den jeweiligen Funktionen.*’? Im Gegenzug erfordert eine
zentrale Leitung einen tiberschaubaren Komplexitatsgrad.1® Mit diesen charakteristischen
Merkmalen steht das funktionale Organisationsmodell im Widerspruch zur Ausgangssitua-
tion des SBU. Folglich ist es auch mit dem formierten Rahmenkonzept und seinen wesent-
lichen Inhalten, insbesondere der komplexitatsnormierenden Grundstrategie und der daraus
abgeleiteten Leitmaxime, unvereinbar. 1’4

Des Weiteren kann die funktionale Organisation aufgrund ihrer eindimensionalen Gliede-
rung keine Aufteilung der Kompetenzen in ein funktionsorientiertes und in ein projektori-
entiertes Leitungssystem herstellen.!”® Eine derartige Aufteilung ist gleichwohl von Be-
deutung, da die Zerlegung der einzelnen BaumaRnahmen in Teilprojekte gegentber einer
funktionalen Gliederung in der internen Organisation des Leistungserstellungs-/Projektbe-
reichs eines Bauunternehmens Vorrang hat.'t’®

1169 Zur instabilen Ausgangssituation vgl. Abschnitt 6.2 und Abschnitt 6.3.
1170y gl. Grochla (1982), S. 131, Breisig (2015), S. 79 und Bea/G&bel (2019), S. 341.

171 Zum Verbreitungsgrad funktionaler Organisationen vgl. Bea/Gobel (2019), S. 344. Ahnlich dazu auch
Schulte-Zurhausen (2014), S. 266, Breisig (2015), S. 79 und Vahs (2019), S. 146. Auch in der Nachfol-
geforschung werden vor dem Hintergrund einer nachhaltigen Organisations- und Unternehmensentwick-
lung Meinungen vertreten, wonach funktional spezialisierte Organisationen nicht mehr zeitgemal sind.
Stattdessen werden geschéftsfeldbezogene Organisationsprinzipien praferiert. Vgl. Abschnitt 2.3 und
dort insbesondere die Werke von Felden/Pfannenschwarz (2008) sowie Habig/Berninghaus (2011).

1172'ygl, Grochla (1982), S. 131 und Bea/Gébel (2019), S. 344.
173 Vgl. auch Bea/Gobel (2019), S. 344.
1174 ygl. Abschnitt 7.1.2 und Abschnitt 7.1.3. Zur Zwei-Ebenenstruktur vgl. Abschnitt 3.4.3.

1175 Das Postulat kann auf die Erkenntnisse in den Abschnitten 7.2.2.4 bis 7.2.2.6 sowie auf die organisatori-
sche Rahmenstruktur von Bauunternehmen zuriickgefiihrt werden. Zur organisatorischen Rahmenstruk-
tur von Bauunternehmen vgl. Abschnitt 3.4.3.

1176 ygl. Diemand (2001), S. 68.
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Diese Griinde sind ausschlaggebend, das funktionale Organisationsmodell nicht weiter zu
berucksichtigen. Somit verbleiben als Grundmodelle nur die divisionale Organisation und
die Matrixorganisation. Kénnen jedoch diese beiden Grundmodelle grundsatzlich auch in
Bauunternehmen angewandt werden? Ja, sie kdnnen grundsatzlich auch dort eingesetzt wer-
den. Es gibt keine spezifischen Formen, die explizit fir Unternehmen aus der Bauwirtschaft

entwickelt wurden.1"”

Im Folgenden werden die divisionale Organisation sowie die Matrixorganisation naher er-
lautert. Im Anschluss daran werden moégliche Organisationsmodelle fir das SBU vorge-
stellt.1’® Samtlichen Optionen liegt die Effektivitat als Leitziel zugrunde. Nur wenn ein
Modell das zuvor genannte Ziel in ausreichendem Mal3e erreicht, wird es als Losungsvari-
ante bezeichnet.*'’® Dieser Hinweis ist angebracht, da es der zyklischen und iterativen Vor-
gehensweise geschuldet ist, immer wieder verschiedene Auswahlen und Festlegungen tref-
fen zu mlssen — etwa in der Form, dass eine Alternative ausgewéhlt und entsprechend wei-
terentwickelt und eine andere dagegen verworfen wird. &

Die bisherigen Erkenntnisse und Festlegungen zu den Spitzeninstanzen und zum Leitungs-
organ bleiben zun&chst unbertcksichtigt. Der Fokus liegt vorerst auf der Wahrnehmung der
Unternehmensbereiche und des operativen Geschifts.*8! Deshalb soll die Diskussion von
Losungsalternativen auch darauf beschrankt sein. Erst wenn eine abschlieRende Entschei-
dung fur eine Losungsvariante getroffen worden ist, werden samtliche Gestaltungsergeb-
nisse der organisationsstrukturellen Handlungsfelder des Rahmenkonzepts zusammenge-
fihrt und die endgultige Konfiguration der Aufbauorganisation des SBU vollzogen.

Divisionale Organisation

Die divisionale Organisation basiert auf dem Prinzip der Objektgliederung, die nach Pro-
dukten/Produktgruppen, Regionen oder Kunden/Kundengruppen erfolgen kann. 1182

177 vgl. Girmscheid (2010), S. 402 ff. und Diederichs/Malkwitz/Schliiter (2020), S. 175 ff.

1178 In Bezug auf die Anzahl von zwei mdglichen SBU-Organisationsmodellen besteht eine iiberwiegende
Kohirenz zur literarischen Meinung. Wenger/Thom (2020) etwa empfehlen, mindestens zwei unter-
schiedliche organisatorische Losungsvarianten zu generieren. Vgl. Wenger/Thom (2021), S. 13. Ahnlich
dazu auch Bach et al. (2017). Sie postulieren, die Anzahl der zu generierenden Alternativen iiberschau-
bar zu halten und legen unter Beriicksichtigung des konzeptionellen Aufwands nahe, eher zwei bis drei
Varianten zu entwickeln. Vgl. Bach et al. (2017), S. 89.

117 ygl. Wenger/Thom (2021), S. 36.

1180 7ur zyklischen und iterativen Vorgehensweise vgl. Abschnitt 5.2.1. Ahnlich dazu auch Bach et al.
(2017), S. 89.

1181 ygl. auch Frese et al. (2019), S. 339.
1182 Vgl. Grochla (1982), S. 137, Breisig (2015), S. 82 und Bea/Gdbel (2019), S. 345.
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Dadurch entstehen Divisionen,''8 die intern oftmals funktional gegliedert sind.*!8* Typisch
ist eine Gliederung nach Produkten. Gleichwohl kann nach speziellen Kunden und Regio-
nen strukturiert werden.*'® Allerdings werden den Sparten nicht alle Funktionen zugewie-
sen. Ahnliche oder gleichartige Funktionen, die Gber verschiedene Sparten hinweg beste-
hen, die flr die Umsetzung einer einheitlichen Unternehmensstrategie von zentraler Bedeu-
tung sind oder die potenziell von GréRenvorteilen profitieren, werden in sogenannten Zent-
ralabteilungen gebiindelt.!'8 Damit konnen die Zentralabteilungen auch zur Wahrnehmung
von Koordinations- und Kontrollaufgaben eingesetzt werden. !’

Kennzeichnend fiir das Organisationsmodell ist die quasi-autonome Fiihrung der Divisionen
in Form von Cost-, Investment- oder Profit-Centern.'® Demzufolge muss der jeweilige Di-
visionsverantwortliche in der Regel tber die Entscheidungskompetenzen innerhalb seines
Bereiches verfiigen — jedenfalls in Bezug auf die eigentliche Leistungserstellung.*'® Damit
tendiert die divisionale Organisation zur Entscheidungsdezentralisation.!%

Grundsétzlich konnen aus den Grundziigen der divisionalen Organisation keine Argumente
abgeleitet werden, die gegen ihre Anwendung in dem SBU sprechen wirden. Infolgedessen
wird ein moglicher Losungsvorschlag entwickelt, der aus der Abbildung 17 hervorgeht.

1183 Eine andere Bezeichnung ist Geschiftsbereich (Business Unit) oder Sparte. Vgl. Breisig (2015), S. 83.
1184 Vgl. Grochla (1982), S. 137, Breisig (2015), S. 83 und Bea/Gobel (2019), S. 346.

185 ygl, Breisig (2015), S. 83.

1186 Vol auch ausfiihrlich Bea/Gobel (2019), S. 346.

187 Vgl Grochla (1982), S. 137.

1188 ygl, ebd.

1189 ygl. ebd.

1190 ygl, auch Breisig (2015) sowie die dort zitierte Literatur.
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Abbildung 17: SBU-Losungsvariante 11

Als Gliederung bietet sich eine produktorientierte Divisionalisierung an, die sich aus den
strategischen Geschaftsfeldern und den strategischen Geschaftseinheiten des SBU erge-
ben.!t% Es handelt sich zum einen um den Asphalt-/StraRenbau inklusive des Baus von
Ver-/Entsorgungsleitungen sowie zum anderen um den Ingenieurbau/Betonsanierung.

Beide Geschaftsfelder weisen jeweils fiir sich betrachtet eine ausreichende LeistungsgroRe
auf und sind zudem in Bezug auf die Leistungsausfiihrung abgrenzbar. Besonders wegen
ihrer verschiedenartigen technischen Planungs- und Ausfiihrungsbedingungen sind sie nicht
miteinander vergleichbar.'%

191 Quelle: eigene Darstellung.

1192 ygl. dazu sowie zu den Begriffen der strategischen Geschiftsfelder und strategischen Geschéftseinheiten
auch ausfiihrlich Girmscheid (2010), S. 399 ft.

1193 ygl. zu diesen Bedingungen auch Breisig (2015), S. 84.



7 Empirische Ergebnisse 210

Die beiden Geschéftsbereiche sind direkt der Geschaftsfiihrung unterstellt, wobei der tech-
nische Geschéftsfuhrer die Ressortverantwortung tragt. Im Sinne der Leitmaxime agieren
sie relativ eigenverantwortlich und werden nach dem Profit-Center-Prinzip gefuhrt. Konse-
quenterweise sind ihnen auch die fur die Leistungserstellung notwendigen funktionalen
Stellen untergeordnet. Die technisch tbergreifenden Aufgaben zu den Hilfsbetrieben sowie
zur Kalkulation und Arbeitsvorbereitung sind ebenfalls dem technischen Geschéftsfuhrer
zugeordnet.

Die Aufgaben der zentralen Kalkulation und Arbeitsvorbereitung umfassen vornehmlich die
Festlegung standardisierter Methodiken. Zu ihnen zahlen beispielsweise die einheitliche
Definition der Standard-Kalkulationskostengruppen oder eine standardisierte Leistungser-
fassung. Zudem obliegt ihnen die operative Unterstlitzung der Bereichsleitung. Daher ist
eine personelle Doppelbesetzung nicht gegeben. Das Qualitdtsmanagement ist ebenfalls
dem technischen Geschéftsfiihrer zugeordnet, um einheitliche Qualitatsstandards umzuset-
zen und mogliche Mangelbeseitigungskosten zu minimieren.

Die Zentraleinheiten zum Personalwesen, dem Finanz- und Rechnungswesen, der Beschaf-
fung und IT werden zukinftig aufgrund ihrer Bedeutung zusammen mit der Beschaffung
und dem Vertragswesen ebenfalls als Zentralstellen organisiert.}1® Gleiches gilt fiir das
Controlling, um dem Controller die Erfillung seiner vorrangig unternehmensweiten Koor-
dinationsaufgaben zu erleichtern.!'* Die Ressortverantwortung fir diese Zentralstellen ob-
liegt dem kaufmannischen Geschéaftsfihrer.

Aufgrund der produktionstechnischen Besonderheiten sollte in dem SBU eine kundenori-
entierte Spartenbildung nicht in Betracht gezogen werden. % Gleiches gilt fiir eine Regio-
nalorganisation, da hierflr der Aktionsradius des SBU zu gering ist und Auslandsaktivitaten
ohnehin nicht gegeben sind.

Matrixorganisation

In der Matrixorganisation werden Stellen auf derselben hierarchischen Ebene gleichzeitig
nach zwei oder mehreren Kriterien gebildet wie beispielsweise nach Produkten, Produkt-
gruppen, Funktionen, Regionen und Projekten.''®” Zu den am haufigsten vorkommenden

1194 7Zur Bedeutung dieser Aufgaben vgl. auch Abschnitt 7.2.2.3.

1195 ygl, Horvath/Gleich/Seiter (2020), S. 376 f.

119 Vg], Abschnitt 3.4.4. Zu den produktionstechnischen Besonderheiten vgl. Abschnitt 3.4.4.
1197 ygl, Thommen et al. (2020), S. 521.
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Modellen gehort die Verrichtungs-Objektmatrix.*'%® Sie kann auch auf projektorientierte

Unternehmen (bertragen werden, weshalb sie fir deren Rahmenstruktur von Interesse
ist 1199

Typischerweise bilden in einer Matrixorganisation eine produktgruppenorientierte Struktur
die vertikale Grunddimension und eine funktionsorientierte Struktur die horizontale Grund-
struktur.*?% In dieser Logik sind die Funktionsmanager neben der effizienten Durchfithrung
ihrer Aufgaben flr die vertikale Integration des arbeitsteiligen Leistungsprozesses innerhalb
ihrer jeweiligen Funktion verantwortlich.'?%! Im Gegensatz dazu besteht die Aufgabe der
Produkt- oder Projektmanager darin, die horizontale Integration sicherzustellen und das Ge-
samtziel ihres Produkts oder Projekts als einheitlichen Prozess Uber die verschiedenen
Funktionen hinweg zu verfolgen. lhre besondere Verantwortung liegt darin, die zentrifuga-
len Effekte, die mit einer komplexen Arbeitsteilung einhergehen, umfassend und systema-
tisch zu bewaltigen sowie die gemeinsame Nutzung von Ressourcen aus einer integrativen
Perspektive zu koordinieren.'?%

Daraus entsteht ein sich Uberlagerndes vertikales und horizontales Weisungssystem, wes-
halb die Matrixorganisation auch als Mehrliniensystem bezeichnet wird.'?% Ihr genereller
Vorteil besteht darin, dass sich die Matrixinstanzen nachhaltig auf die Erreichung der Pro-
jektziele konzentrieren kdnnen. Die Funktionsmanager kdnnen gleichzeitig auf die Effizi-
enz der Leistungserbringung achten.'?* Allerdings besteht dabei die Gefahr, dass aus dem
sich kreuzendem Weisungssystem Konflikttendenzen resultieren,20°

Auch bei der Matrixorganisation kénnen keine Faktoren identifiziert werden, die grundsétz-
lich gegen ihre Verwendung in dem SBU sprechen wirden. Daher wird gleichlautend zur
divisionalen Organisation ein Organisationsmodell ausgearbeitet, das in der Abbildung 18
vorgestellt wird.

1198 o). Bea/Gobel (2019), S. 357 f.

1199 Vgl. Grochla (1982), S. 140. Aufgrund ihrer Projektleistungstitigkeit zihlen zu dieser Unternehmens-
gruppe auch Bauunternehmen.

1200 o], Vahs (2019), S. 165.

1201 ygl. Schreydgg/Geiger (2016), S. 89 und Haun (2016), S. 91.
1202 y/g]. Schreydgg/Geiger (2016), S. 89.

1203 ygl. Grochla (1982), S. 140 und Vahs (2019), S. 164.

1204y gl. Kieser/Walgenbach (2010), S. 141.

1205 ygl. ebd.
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Abbildung 18: SBU-Losungsvariante 21206

Bei der Bildung der Divisionseinheiten ergeben sich im Vergleich zum divisionalen Orga-
nisationsmodell keine Anderungen, auch nicht bei den Geschaftsfihrer-Zustandigkeiten.
Die funktionalen Einheiten sind jedoch nach der Matrixlogik gegliedert. Aus Darstellungs-
grunden werden die vertikal gegliederten Geschaftsbereiche durch die horizontal struktu-
rierten Zentraleinheiten und Hilfsbetriebe tberlagert.

In diesem Modell ist der zustédndige Bereichsleiter dafiir verantwortlich, dass seine Projekt-
leiter (Bauleiter) ihren Wertschopfungsprozess quer durch alle Funktionen betreuen und ko-
ordinieren. Das erfolgt, indem sie das ,,Was“ und das ,, Wann “ fiir jedes einzelne Projekt
festlegen, wéhrend sich der Funktionsmanager aus den Zentraleinheiten oder Hilfsbetrieben
um das ,,Wie“ zu kimmern hat. Gleichzeitig ist er daflir verantwortlich, die Aktivitaten

1206 Quelle: eigene Darstellung.
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maoglichst symbiotisch mit dem jeweils anderen Geschéftsbereich zu gestalten.*?°” Dem-
nach liegt die uneingeschrankte Verantwortung fur samtliche Bereichsprojekte bei den Ge-
schaftsbereichsverantwortlichen, wahrend die Fachabteilungen in den Zentraleinheiten und

Hilfsbetrieben Verantwortung fiir die zu Gibernehmenden Projektteilaufgaben haben.!208

Der wesentliche Unterschied zur divisionalen Organisation besteht darin, dass die Zentral-
einheiten und die Hilfsbetriebe von Beginn an deutlich stérker in die Leistungserstel-
lungs-/Projektebene des SBU eingebunden sind und zugleich tber projektbezogene Ent-
scheidungs- und Weisungsbefugnisse zu ihren Teilaufgaben verfigen.2%® Damit besteht in
der Matrixorganisation eine engere Verzahnung zwischen der Unternehmens- und der Leis-
tungserstellungs-/Projektebene, als dies bei der Losungsvariante 1 der Fall ist.11°

Als Zwischenfazit kann festgehalten werden, dass mit den beiden Organisationsvarianten
zwei Rahmenstrukturalternativen vorliegen, die vollstandig ausgearbeitet sind und damit zu
einer Entscheidung gebracht werden kénnen. 2!t

7.2.3.2 Entscheidungsproblem

Angesichts der zuvor erorterten Losungsvarianten steht ein Entscheidungsproblem im
Raum, welche der beiden Alternativen bevorzugt werden sollte.*??

Unter theoretischen Gesichtspunkten sind solche Fragestellungen Gegenstand der Entschei-
dungstheorie, die die Aufgabe hat, Lésungen flr konkrete Entscheidungsprobleme bereit-
zustellen.’?!3 Die Etablierung von Handlungsempfehlungen erfolgt entweder in Form be-
schreibender (deskriptiver) oder vorschreibender (praskriptiver) Aussagen.?

,,Die deskriptive Entscheidungstheorie will beschreiben, wie in der Realitat Entscheidungen
getroffen werden, und erkléaren, warum sie gerade so und nicht anders zustande kommen.
Ihr Ziel ist es, empirisch gehaltvolle Hypothesen Uber das Verhalten von Individuen und
Gruppen im Entscheidungsprozess zu finden, mit deren Hilfe bei Kenntnis der jeweiligen

1207 yg]. Girmscheid (2010), S. 385.

1208 /o], Diemand (2001), S. 67.

1209 ygl. auch Breisig (2015), S. 89.

1210 7Zur Unternehmens- und Leistungserstellung-/Projektebene vgl. Abschnitt 3.4.3.

1211 ygl. zu diesem Postulat an Organisationsalternativen auch Bach et al. (2017), S. 89.

1212 Streng genommen liegt mit der Beibehaltung der Ausgangssituation noch eine dritte Alternative vor.
Aufgrund des aktuellen Erkenntnisstandes wird der Status quo aber nicht mehr als bewertbare Losungs-
variante beriicksichtigt.

1213 v gl. Obermaier/Saliger (2020), S. 1.
1214 ygl. ebd.
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konkreten Entscheidungssituation Entscheidungen prognostiziert bzw. gesteuert werden
konnen. Die praskriptive (oder normative) Entscheidungstheorie will nicht die tatsachlichen
Entscheidungsprozesse beschreiben und erkléaren, sondern zeigen, wie Entscheidungen ,ra-
tional * getroffen werden konnen. Sie will Ratschlége fur die Lésung von Entscheidungs-
problemen erteilen, also Antwort geben auf die Frage, was ein Entscheider in unterschied-
lichen Entscheidungssituationen tun soll.“*?1®

Ubertragt man die Ziel- und Handlungsinhalte der beiden Theorieansitze auf das gegebene
Entscheidungsproblem, kann gefolgert werden, dass eine Entscheidung fur eine der beiden
Losungsvarianten die Herstellung einer entsprechenden Entscheidungslogik voraussetzt.
Diese Entscheidungslogik wiederum soll im Sinne des praskriptiven Ansatzes den Entschei-
der in die Lage versetzen, bestmdglich bzw. rational eine solche herbeizufiihren.'?1®

Um die Entscheidungslogik herstellen zu kdnnen, kdnnte auf das Grundmodell der betriebs-
wirtschaftlichen Entscheidungslehre zuriickgegriffen werden.?!” Eine zu dieser Einstellung
kohérente Auffassung vertreten Laux/Liermann (2005): Sie argumentieren, dass sich die
Grundstruktur von Organisationsentscheidungen nicht von anderen Entscheidungsproble-
men unterscheidet, sodass formale Entscheidungsmodelle auch Richtlinien fiir Organisati-
onsentscheidungen geben. 218

Dennoch kénnen solche Modelle nicht darliber hinwegtauschen, dass die vorliegende Ent-
scheidungssituation durch eine hohe Komplexitat gekennzeichnet ist, die es zu bertcksich-
tigen gilt. So stellt Luhmann (2019) fest, dass richtige Entscheidungen immer Urteilskom-
ponenten zu Kausalitdten und Werten erfordern, die in realen Entscheidungssituationen in
grofRer Zahl und Verschiedenartigkeit gegeben sind. Gleichzeitig verweist er auf ihre Inter-
dependenzen, woraus er in einer Gesamtbetrachtung Entscheidungssituationen als tberaus
komplex einordnet.*?'® Diese Erkenntnis kann desgleichen auf Organisationsentscheidun-
gen Ubertragen werden, da sie sich in ihrer formalen Struktur nicht von anderen Entschei-
dungen unterscheiden.??

1215 Laux/Gillenkirch/Schenk-Mathes (2018), S. 4. Hervorhebungen im Original.
1218 g, auch Obermaier/Saliger (2020), S. 2.

1217 Zum Grundmodell der Entscheidungslehre und seiner Bedeutung vgl. ausfiihrlich beispielsweise
Laux/Gillenkirch/Schenk-Mathes (2018), S. 40 ff. Zur Klassifikation von Entscheidungsmodellen vgl.
auch Bamberg/Coenenberg/Krapp (2019), S. 38 ff.

1218 yol. Laux/Liermann (2005), S. 206.
1219 ygl. Luhmann (2019), S. 163.
1220 ygl. Frese et al. (2019), S. 27.
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Bezogen auf die gegebene Entscheidungsproblematik kénnte eine modellhafte Grundle-
gung und Bewertung der notwendigen Urteilskomponenten nur auf der Grundlage von An-
nahmen oder subjektiven Einschatzungen erfolgen. Das ist darauf zurtickzufiihren, dass es
in dem SBU schlichtweg an konkreten und nachvollziehbaren empirischen Befunden zu den
Losungsalternativen fehlt. Ein solch unsicheres Umfeld und dessen Handhabung sind nicht
nur auBerst schwierig, sondern in Bezug auf die Herstellung der Entscheidungsbasis auch
auflerordentlich problematisch zu beurteilen. Alternativ ware es moglich, samtliche Model-
lemente zu vereinfachen.

Allerdings stellt sich in beiden Féllen die Frage, ob ein derartig aufgebautes Modell ein
adaquates Abbild der Wirklichkeit widerspiegelt, auf dessen Grundlage eine Entscheidung
getroffen werden kann.*?2* SchlieRlich wird auch noch der erhebliche Planungsaufwand ent-
scheidungstheoretischer Modelle kritisch betrachtet. *?22 Gleichwohl muss dem Bewer-
tungs- und Auswahlprozess eine hohe Bedeutung beigemessen werden, denn eine tiefgrei-
fende Anderung der SBU-Aufbaustruktur kann immerhin weitreichende 6konomische Kon-
sequenzen nach sich ziehen.!??3

Alternativ kdnnen als Entscheidungshilfen multiattributive Verfahren in Form eines additi-
ven Bewertungsmodells oder des Analytic Hierarchy Process (AHP) herangezogen wer-
den.??2* Allerdings gilt das gesamte AHP-Verfahren als mathematisch komplex und damit
schwer verstandlich.'??® Dartiber hinaus entfallt bei dem additiven Bewertungsmodell die
Anschaffung eines entsprechenden Softwarepakets. Die Evaluierung ist mittels eines Tabel-
lenkalkulationsprogramms umsetzbar.??® Deshalb wird das AHP-Verfahren fir das Ent-
scheidungsproblem in dem SBU nicht beriicksichtigt.*??” Vielmehr soll eine vollumfénglich
transparente und vor allem nachvollziehbare Entscheidungsgrundlage generiert werden, 228

1221 ygl. Laux/Liermann (2005), S. 206 f.
1222'ygl. ebd., S. 205.
1223 ygl. auch Frese et al. (2019), S. 255.

1224 Andere Bezeichnungen fiir das additive Bewertungsmodell sind ,,Scoring-Model®, ,,Punktbewertungs-
verfahren* oder ,,Nutzwertanalyse. Vgl. Eisenfiihr/Weber/Langer (2010), S. 133.

1225 y/gl. Westphal (2016), S. 2.
1226 o], Riedl (2006), S. 119.

1227 Fijr einen vertiefenden Einstieg in das AHP-Verfahren wird auf die weiterfiihrende Literatur verwiesen
wie beispielsweise Saaty (1980), Weber (1993), S. 73 ff. und Brunelli (2015).

1228 7ur Eignung eines additiven Modells im Rahmen der Bewertung und Auswahl von aufbauorganisatori-
schen Gestaltungsalternativen vgl. Grochla (1982), S. 401 ff., Kiinzli (2013) sowie Wenger/Thom
(2021), S. 147 ft.
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7.2.3.3 Angepasstes additives Bewertungsmodell

Unter Beruicksichtigung des aktuellen Arbeitsstands werden folgende Schritte zur Entwick-
lung des additiven Bewertungsmodells durchgefiihrt:*22°

(1) Bestimmung der Entscheidungskriterien,2%°
(2) Gewichtung der Entscheidungskriterien sowie

(3) Bestimmung der Einzelnutzen und Berechnung des Gesamtnutzens.

Bestimmung der Entscheidungskriterien

Neben der bereits diskutierten Effektivitat im Kontext der Entwicklung von Lésungsalter-
nativen ist auch die Effizienz in der Organisationstheorie relevant.'?3! Daher ist es sinnvoll,
Effizienzmerkmale als Entscheidungskriterien zu beriicksichtigen.'?3? Der Literatur lassen
sich verschiedene Ansatze mit unterschiedlichen Dimensionsspektren entnehmen. Einen
Uberblick mit jiingeren Ansétzen bietet Tabelle 9.

1229 In Anlehnung an Blohm/Liider/Schaefer (2013), S. 151 f. und Kiihnapfel (2021), S. 20 ff. Kiihnapfel
(2021) nennt vor der Bestimmung der Entscheidungskriterien noch drei vorgelagerte Schritte. Vgl. ebd.
Allerdings konnen diese aufgrund des Arbeitsstandes und der Einbettung der Erstellung des additiven
Bewertungsmodells in den Forschungsprozess bereits als erledigt bzw. nicht notwendig eingeordnet wer-
den.

1230 7ur Vielfiltigkeit der Bezeichnung ,,Kriterien* vgl. auch Kiihnapfel (2021), S. 30.
1231 ygl. Vahs (2019), S. 14 sowie Abschnitt 3.2.3.
1232 ygl. auch Laux/Liermann (2005), S. 207 und Kugeler/Vieting (2012), S. 236.
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von

Werder/ Laux/Lier- Lindstadt/ Kugeler/

Wenger/
Frese et g

EffizienzKkriterien mann Wol ff Vieting Thom

Grundei al. (2019
(2000) (2005) (2007) (2012) ( ) (2021)

Anforderungskompatibilitat . .
Anreizkompatibilitat . 0
Koordinationseffizienz . . .
M otivationseffizienz . o .
Konfigurationseffizienz .
Anpassungseffizienz o
Zielerreichung der Organisation .

Forderung der Fuhrbarkeit und Begrenzung
des Koordinationsaufwandes

Schnelligkeit und Qualitét der Informations-
verarbeitungs- und Entscheidungsprozesse

Handlungs-, Anpassungs- und
Innovationsfahigkeit

Férderung der organisatorischen Lernfahig-
keit (Kompetenzbundelungseffizienz)
Férderung der sozialen Effizienz und
individuellen Lernféhigkeit

Tabelle 9: Effizienzkriterien organisatorischer Gestaltung?*

Nach einer Zusammenfihrung und Abwagung der verschiedenen Konzeptionen wurde ent-
schieden, dem weiteren Verlauf den mehrdimensionalen Ansatz von Frese et al. (2019) zu-
grunde zu legen. Ausschlaggebend war weniger die relative Haufigkeit der beiden Effi-
zienzdimensionen, sondern vielmehr die Erkenntnis, dass in einem instrumentellen Organi-
sationsverstandnis die Organisation als Mittel zur Bewéltigung von Koordinations- und Mo-
tivationsproblemen fungiert.*?** Hierzu nehmen Frese et al. (2019) eine koharente Position
ein. Threr Ansicht nach sollen die organisatorischen Regelungen dazu dienen, ,,[...] das Ko-
ordinationsproblem und das Motivationsproblem zu lésen [...]«.}%%®

Die Koordinationseffizienz knlpft einerseits an die Arbeitsteilung, genauer gesagt an die
Aufgabenteilung an. Andererseits bericksichtigt sie die Effizienz der Normen, innerhalb
derer das Verhalten koordiniert wird. Die Effizienzkriterien werden unter Berticksichtigung

1233 Quelle: eigene Darstellung nach den Konzeptionen von Werder von/Grundei (2000), Laux/Liermann
(2005), Lindstadt/Wolff (2007), Kugeler/Vieting (2012), Frese et al. (2019) und Wenger/Thom (2021).

1234 ygl. Picot/Dietl et al. (2020), S. 52. Zum instrumentellen Organisationsbegriff und zu den verschiedenen
Funktionen von Organisationsstrukturen vgl. auch Abschnitt 3.2.3.

1235 Frese et al. (2019), S. 4. Osterloh/Frost (2000) konstatieren einer fritheren Auflage des Werkes von Frese
eine theoretische Konsistenz sowie eine hohe Relevanz zur Losung praktischer Probleme. Vgl. Oster-
loh/Frost (2000). Damit entspricht es auch gut dem Wissenschaftsverstdndnis der Arbeit. Vgl. Abschnitt
3.1
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der Sicherstellung der Entscheidungsqualitat formuliert und die daraus erwachsenden Au-
tonomiekosten (Nachteile durch den Verzicht auf Koordination) den Koordinationskosten
(Aufwand fiir die erforderliche Abstimmung beispielsweise in Form von Personal-, Sach-
aufwand etc.) gegeniibergestellt.123

In einer koordinationsbezogenen Betrachtungsweise ist diejenige Struktur auszuwahlen, bei
der die Summe der Autonomie- und Koordinationskosten moglichst gering ist.

Kosten A

Autonomie- . S/
kosten M Gesamt- s/
kosten

0 ——— = Koordinationsintensitdt —— = 1

Abbildung 19: Zusammenhang zwischen Autonomie- und Koordinationskosten?%

Die praktische Ermittlung beider Kostenarten gestaltet sich allerdings als &uRerst anspruchs-
voll.}2®8 Daher haben die Autoren weitere operationalisierte Subdimensionen eingefiihrt.
Sie manifestieren sich in Form von Markt-, Ressourcen-, Prozess- und Delegationseffizi-
enz.1239

(1) Markteffizienz: Die Markteffizienz beschreibt die Kontaktgute sowohl zum Absatz- als
auch zum Beschaffungsmarkt.

1236 ygl. Frese et al. (2019), S. 277.

1237 Quelle: ebd., S. 102.

1238 ygl. ebd.

1239 ygl. dazu und nachfolgend ebd., S. 255 ff.
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(2) Ressourceneffizienz: Die Ressourceneffizienz beschreibt die Nutzung und Auslastung

von Ressourcen in Form von Personen, Anlagen und immateriellen Ressourcen, 240

(3) Prozesseffizienz: Die Prozesseffizienz stellt eine MaRgroRe fir die Eignung dar, den
Leistungsprozess von seiner Ausldésung bis zur Vertragserfillung gegentiber externen
und internen Kunden auf die Erreichung strategischer Ziele hinsichtlich Qualitat, Zeit
und Kosten auszurichten.

(4) Delegationseffizienz: Die Delegationseffizienz beschreibt die Arbeitsteilung zwischen
den oberen und unteren Hierarchieebenen im Hinblick auf die Entscheidungsfindung.

Bezlglich der Motivationseffizienz wird angenommen, dass die Organisationsmitglieder
ihre verbleibenden Verhaltensspielrdume nicht unternehmenszielkonform einsetzen. Even-
tuell ist eine deutliche Delegation von Entscheidungen — verbunden mit einer héheren Ei-
genverantwortung — oder die Bildung mdglichst abgeschlossener Aufgabenbereiche erfor-
derlich, um innerhalb der gewahrten Spielrdume Motivationseffekte zu férdern und die
Leistungsbereitschaft zu steigern.*?* Anders als bei der Koordinationseffizienz erfolgt bei
der Motivationseffizienz keine weitere Unterteilung in Subdimensionen.

Damit die (Sub-)Dimensionen als Grundlage fir eine konkrete Bewertung herangezogen
werden kénnen, mussen sie in operationalisierbare Unterziele (Einzelitems) aufgeschliisselt
werden.'?* Hierfiir wurden diejenigen jiingeren Arbeiten analysiert, die sowohl die Koor-
dinations- als auch die Motivationseffizienz berlcksichtigen.

Die Subdimensionen der Koordinationseffizienz wurden gemall dem Ansatz von Frese et
al. (2019) Gibernommen. Das Ergebnis ist in der Tabelle 10 aufgefiihrt.

1240 Im strategischen Management nimmt sowohl die Markt- als auch die Ressourceneffizienz eine hohe Be-
deutung ein, je nachdem, ob eine marktorientierte (,,Market-base view*) oder eine ressourcenorientierte
(,,Ressource-based view*) Unternehmenspositionierung erfolgt. Dabei vertreten beide Ansétze jeweils
eine grundsétzlich unterschiedliche Perspektive. Wéhrend beim marktorientierten Ansatz Wettbewerbs-
vorteile durch die Branchenstruktur und das strategische Verhalten von Unternehmen erklért werden
(Outside-In-Verfahren), steht beim ressourcenorientierten Ansatz eine Inside-Out-Perspektive im Vorder-
grund, die den Aufbau und die Weiterentwicklung von Ressourcen beinhaltet. Vgl. dazu ausfiihrlich bei-
spielsweise Hungenberg (2014), S. 59 ff. oder Bea/Haas (2019), S. 29 ff.

1241 ygl. ausfiihrlich Frese et al. (2019), S. 287.
1242 ygl. auch Grochla (1982), S. 402.
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r
1

oY

w

r
4

r
5

von
Werder/
Grundei
(2000)
Markteffizienz

a Kontakte mit Marktpartner

b Koordiniertes Auftreten auf dem Absatzmarkt

¢ Erzielung von Verbundeffekten auf dem Absatzmarkt
d Stérkungder M arktmacht durch Beschaffungsbiindelung
Ressourceneffizienz

a Hohe Auslastung der Ressourcen

b Niedrige Lagerbestande (M aterial, Bauteile)

¢ Optimale Nutzung der Ressourcen

d Sparsamer Einsatz von Ressourcen
Prozesseffizienz

a Geringe Durchlaufzeiten

b Niedrige Zwischenlagerbesténde

¢ Hohe Prozessqualitét

d Hohe Liefertermintreue

e Vermeidung von Schnittstellen

f Vermeidung von Doppelarbeit

g Sparsamer Einsatz von Regelungen
Delegationseffizienz

a Geringer Abstimmungs-/Koordinationsaufwand

b Klare Weisungs-/Entscheidungskompetenzen
Motivationseffizienz

a Eigen-/Ergebnisverantwortung der M itarbeiter o
b Abgrenzung organisatorischer Einheiten

Lindstadt/ Kugler/

Wolff
(2007)

Vieting
(2012)

Frese et
al. (2019)

Tabelle 10: Operationalisierte Unterziele der Dimensionsspektreni®*

Mit diesem Ergebnis liegt ein literaturbasiertes Rahmenwerk mit verschiedenen Dimensi-

onspektren und operationalisierten Einzelitems vor. Nachfolgend muss tberprift werden,

ob es aufgrund theoretischer Grundlagenuntersuchungen den spezifischen Gegebenheiten

der SBU-Ausgangssituation ausreichend gerecht wird oder eine Erweiterung der Perspekti-

ven notwendig ist.

In den Fokus der weiteren Uberlegungen riickt der Aspekt des organisationalen Lernens.'?4

Zwei mafgebliche Griinde sind dafir ausschlaggebend: Zum einen impliziert die Leitma-

xime des ausgearbeiteten Rahmenkonzepts eine Forderung der Lernféhigkeit und bietet

1243 Quelle: eigene Darstellung.

1284 ygl. Abschnitt 5.2.3 mit den Ausfiihrungen zur Bedeutung von Lernen auf den verschiedenen Akteurs-
ebenen bei transformationalen Prozessen.
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gleichzeitig erhebliches, theoretisch fundiertes Potenzial.'?*> Zum anderen stellt organisa-
torisches Lernen eine bedeutende Quelle flr die kiinftige kontinuierliche Anpassungsféahig-
keit des SBU dar.124

Durch die Beriicksichtigung einer lernbezogenen Dimension kénnen nicht nur die Heraus-
forderungen der eigentlichen Unternehmensnachfolge adressiert werden, sondern auch sol-
che, die eine wandlungsfihige und -freundliche Organisationsstruktur begiinstigen. 124’
Diese Fahigkeit weist, auch unter Berlcksichtigung der SBU-Historie, eine hohe Relevanz
auf, da sie zentraler Faktor fur die Zielerreichung ist. Verdeutlicht wird dies durch ein in-
strumentelles Verstandnis, demzufolge das formale Regelwerk im Gegensatz zu einer spon-
tanen Ad-hoc-Ordnung den Gedanken der Verénderung in sich tragt und somit eine konti-
nuierliche Fortentwicklung ermdglicht.248

Einen Ansatz bieten Wenger/Thom (2021), die in ihrem Konzept den Aspekt der organisa-
tionalen Lernfahigkeit durch eine sogenannte Kompetenzbiindelungseffizienz berucksichti-
gen. Gleichzeitig definieren sie entsprechende Einzelitems, die im vorstehenden Sinne ope-
rationalisiert werden konnen.'?4® Das Konzept gilt insgesamt als theoretisch fundiert und
hat sich in der Praxis empirisch bewahrt.1?>° Deshalb wird das voranstehende Rahmenwerk
mit diesem Effizienzpunkt, einschlieBlich seiner Indikatoren, ergénzt.

Damit entsteht eine umfassende Grundlage fur die Festlegung der Entscheidungskriterien
des additiven Bewertungsmodells. Das Modell besteht aus einem mehrdimensionalen Effi-
zienzkonzept mit insgesamt sechs (Sub-)Dimensionen sowie den dazugehorigen Einzeli-
tems. Es ist der Tabelle 11 zu entnehmen.

1245 ygl. Koller (1998), S. 46 und Picot/Reichwald et al. (2020), S. 97.
1248 7ur Relevanz von ,,Lernen* als Erfolgsfaktor von Organisationen vgl. Mynarek et al. (2021), S. 439.

1247y o], Abschnitt 3.2.1 sowie die Hinweise zu den neueren Organisationsmodellen in Abschnitt 7.2.3.1.
Ahnlich dazu auch Picot/Reichwald et al. (2020), S. 157 f.

1248 yol. Kluge/Schilling (2000), S. 179 f.
1249 yg], Wenger/Thom (2021), S. 122.

1250 ygl, Labucay (2011), S. 620. Damit entspricht auch das Konzept von Wenger/Thom (2021) gut dem zu-
grundeliegenden Wissenschaftsverstindnis.
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"I Markteffizienz

a Kontakte mit Marktpartner

b Koordiniertes Auftreten auf dem Absatzmarkt

¢ Erzielung von Verbundeffekten auf dem Absatzmarkt

d Stérkungder Marktmacht durch Beschaffungsbiindelung
Ressourceneffizienz

Chl

a Hohe Auslastung der Ressourcen

b Niedrige Lagerbesténde (M aterial, Bauteile)
¢ Optimale Nutzung der Ressourcen

d Sparsamer Einsatz von Ressourcen
Prozesseffizienz

w?

a Geringe Durchlaufzeiten
b Niedrige Zwischenlagerbesténde
¢ Hohe Prozessqualitét
d Hohe Liefertermintreue
e Vermeidung von Schnittstellen
f Vermeidung von Dop pelarbeit
g Sparsamer Einsatz von Regelungen
g Delegationseffizienz
a Geringer Abstimmungs-/Koordinationsaufwand
b Klare Weisungs-/Entscheidungskompetenzen
'5 Motivationseffizienz
a Eigen-/Ergebnisverantwortung der Mitarbeiter
b Abgrenzung organisatorischer Einheiten
: Kompetenzbiindelungseffizienz

Einfache Informations-, Kommunikations- und
a . .
Kontaktmdglichkeiten

b Durchlassigkeit der Strukturen (personelle M obilitét)

¢ Féhigkeit zur Biindelung spezifischer Wissenspotenziale

Tabelle 11: Mehrdimensionales Entscheidungskriterienkonzept?!?!

Bevor die Konzeption zur Anwendung gebracht wird, wurde sie einer praktischen, qualita-
tiven Validierung unterzogen. Die Uberpriifung erfolgte im Rahmen einer Diskussion mit
einem Experten. Zu priifen war, ob und inwieweit die jeweiligen Einzelitems der (Sub-)Di-
mensionen auf die SBU-Situation Ubertragen werden kénnen oder gegebenenfalls noch an-
gepasst werden missen.

Das Kontinuum eines moglichen Anpassungsbedarfs wurde bewusst breit ausgelegt, um
nicht nur eine schnelle und damit oberflachliche, sondern eine intensive und tiefgreifende

1251 Quelle: eigene Darstellung.
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Prufung sicherzustellen. Der Anpassungsbedarf konnte sich auf den Wortlaut selbst bezie-
hen, aber auch auf die ersatzlose Streichung oder die Aufnahme von weiteren Einzelitems,
die bisher nicht beriicksichtigt wurden.

Das Ziel der praktischen Validierung besteht darin, einen hohen Bezug zum SBU herzustel-
len, um der Signifikanz der Bewertung der Ldsungsvarianten gerecht zu werden. Das Er-
gebnis ist in der Tabelle12 dargestellt. Die Einzelitems, die im Vergleich zum literaturba-
sierten Rahmenwerk neu aufgenommen wurden, sind mit einem Stern gekennzeichnet. Die
Tabelle enthalt ebenfalls Anmerkungen sowie Streichungen einzelner Items, die innerhalb
der Markteffizienz erlauterungsbedurftig sind.

Urséchlich hierfir ist die Co-Perspektive, da sie sich sowohl auf den Absatz- als auch auf
den Beschaffungsmarkt bezieht.1%? Aufgrund der besonderen absatzbedingten Einflisse
des SBU-relevanten Baumarkts ist die Sinnhaftigkeit der Absatzmarktperspektive im vor-
liegenden Kontext kritisch zu hinterfragen.'>® Denn tblicherweise sucht sich der Bauherr
im Rahmen eines Ausschreibungsverfahrens ein geeignetes Unternehmen zur Ausfuhrung
der Bauleistung.?%*

Als Preismechanismus greift die sogenannte Submission, die dadurch charakterisiert ist,
»|--.] dass der Nachfrager die konkrete zu erbringende Bauleistung ausschreibt. Auf diese
Ausschreibung dirfen die Bieter einmalig ein Gebot abgeben, an das sie im weiteren Pro-
zess gebunden sind, es sei denn, sie ziehen es vollstandig zuriick. Die Bieter wissen nicht,
ob, und wenn ja, wie viele und in welcher Hohe andere Bieter neben ihnen ein Gebot abge-
geben haben*.1?% Folglich stehen sich die Bieter in einer strategischen Interaktion gegen-
uber, in der es prinzipiell darum geht, denjenigen Preis zu finden, der gerade noch unter
dem Angebot des zweitgiinstigsten Wettbewerbers liegt.12%

Die Ermittlung des optimalen Angebotspreises hat nicht nur eine hohe Bedeutung fir die
finanzielle Situation des Bieters, sondern sie ist dariiber hinaus auRerst aufwendig.'?>” Um
das optimale Preisgebot zu ermitteln, kann sowohl auf entscheidungs- als auch auf spielthe-
oretische Ansétze zuriickgegriffen werden.'?°® Trotzdem kann immer nur ein Anbieter zum

1252 ygl. Frese et al. (2019), S. 270 f.

1253 ygl. in diesem Zusammenhang auch die Erliuterungen zu den produktionstechnischen Besonderheiten
von Bauunternehmen in Abschnitt 3.4.4.

1254 ygl. Leimbock/Iding/Meinen (2017), S. 104.

1255 Betriebswirtschaftliches Institut der Bauindustrie (2013), S. 124.
12%6 ygl, Simon/Fassnacht (2016), S. 470.

1257 ygl. ebd.

128 ygl. ebd., S. 470 f. Aus Platzgriinden wird an dieser Stelle auf die genannten Ansitze nicht niher einge-
gangen. Stattdessen wird auf die weiterfiihrende Literatur verwiesen, wie beispielsweise Borne-
mann/Hattula (2015) und Simon/Fassnacht (2016), S. 474 f. sowie die dort zitierte Literatur.
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Zug kommen, sodass die anderen bei dem néchsten Ausschreibungsverfahren erneut versu-
chen miissen, einen Auftrag zu erhalten.'?®® Infolgedessen besitzt die absatzseitige Markt-
effizienz mit den definierten Einzelitems flr das vorliegende Entscheidungsproblem eine
eher untergeordnete Bedeutung.

Mit dieser Erkenntnis soll jedoch keinesfalls suggeriert werden, dass in einem derartigen
Umfeld Kundenkontakte oder koordinierte Marktauftritte generell nicht relevant sind. Sie
spielen eine Rolle, wenn auch eher im Sinne der Kontaktpflege, die vorrangig der Geschéfts-
fiinrung zuzuordnen ist.?%° Insgesamt rechtfertigen diese Merkmale die Nichtberiicksichti-
gung der absatzseitigen Markteffizienz bei der Beurteilung der beiden Losungsvarianten.

1259 yg|, Betriebswirtschaftliches Institut der Bauindustrie (2013), S. 124.
1260 ygl, Abschnitt 7.2.2.1.
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5)

r
6

Markteffizienz

d Stérkung der Marktmacht durch Beschaffungsbiindelung

e Koordiniertes Auftreten auf dem Beschaffungsmarkt*
Ressourceneffizienz

a HeheAduslastungderRessetreen
b Niedsi . iak A

¢ Optimale Nutzung der Ressourcen

d SparsarerEirsatz-¥oR-Ressedreen

e Hohe Projektorientierung aller Ressourcen*
Prozesseffizienz

d HeheLiefertermintrene—

e Vermeidung von Schnittstellen
f Vermeidung von Doppelarbeit
g Sparsamer Einsatz von Regelungen

Anpassungsflexibilitat (Anderungsmanagement,
Prioritdtensetzung)*

i Hohe Zielorientierung*

Delegationseffizienz

a Geringer Abstimmungs-/Koordinationsaufwand
b Klare Weisungs-/Entscheidungskompetenzen

¢ Wenige Hierarchieebenen*
Motivationseffizienz

a Eigen-/Ergebnisverantwortung der M itarbeiter
b Abgrenzung organisatorischer Einheiten
Kompetenzbiindelungseffizienz

Einfache Informations-, Kommunikations- und
Kontaktmdglichkeiten

b Durchléssigkeit der Strukturen (personelle M obilitét)

¢ Fahigkeit zur Bundelung spezifischer Wissenspotenziale

Bemerkungen

Keine Relevanz aufgrund der produktionstechnischen
Besonderheiten und Ausschreibungsverfahren

Keine Relevanz aufgrund der produktionstechnischen
Besonderheiten und Ausschreibungsverfahren

Keine Relevanz aufgrund der produktionstechnischen
Besonderheiten und Ausschreibungsverfahren

Klarstellung zur Streichung Ziffer 1 lit. b.

Wird gleichgesetzt mit dem Indikator "Optimale
Nutzung der Ressourcen" Ziffer 2 lit. c.

Keine Relevanz aufgrund der produktionstechnischen
Besonderheiten

Wird gleichgesetzt mit dem Indikator “Optimale
Nutzung der Ressourcen" Ziffer 2 lit. c.
Zuriuckzufuhren auf die SBU-Projektleistungstétigkeit

Keine Relevanz aufgrund der produktionstechnischen
Besonderheiten. Siehe hierzu auch Ziff. 3 lit. i.

Keine Relevanz aufgrund der produktionstechnischen
Besonderheiten

Keine Relevanz aufgrund der produktionstechnischen
Besonderheiten. Siehe hierzu auch Ziff. 3 lit. i.

Keine Relevanz aufgrund der produktionstechnischen
Besonderheiten. Siehe hierzu auch Ziff. 3 lit. i.

Zuriuckzufuhren auf die produktionsbedingten
Besonderheiten (z. B. witterungsbedingte Storungen,
Auftraggeber-Anderungen etc.)

Beriicksichtigt insb. "Hohe Bauqualitat™ und
"Einhaltung von Fertigstellungsterminen" als
Konkretisierung der Ziffer 3 lit. a, c und d.

Zurickzufiihren auf Kosteniiberlegungen

Tabelle 12: Qualitativ validiertes Entscheidungskriterienkonzept?*?s!

1261 Quelle: eigene Darstellung.
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Gewichtung der Entscheidungskriterien

Bei den (Sub-)Dimensionen und ihren Einzelitems ist zu beachten, dass sie nicht nur har-
monisch miteinander wirken und sich gegenseitig unterstitzen. Sie kdnnen sich desgleichen
im Sinne einer simultanen Erfillung gegenseitig ausschliefen. Somit ist es nicht moglich,
samtliche Einzelitems im gleichen Umfang zu verfolgen.*?%? Zudem weisen sie im Kontext
der Entscheidungsfindung unterschiedliche Wichtigkeiten auf. Folglich mussen sowohl fur
die (Sub-)Dimensionen als auch fir jedes einzelne Item Skalierungskonstanten festgelegt
werden.'?% Es gilt: Je groBer der Gewichtungsfaktor ist, desto groRer ist der Einfluss bei
der spateren Ermittlung des Nutzwerts.

Fur die Durchfuhrung der Gewichtung stehen mit der

(1) direkten Intervallskalierung,

(2) der indirekten Intervallskalierung sowie

(3) der Verhaltnisskalierung (Methode der sukzessiven Vergleiche)
verschiedene Verfahren zur Verfiigung.1?%*

Fur eine genauere Abschétzung der Gewichtungsfaktoren im Vergleich zur Intervallskalie-
rung wurden die sechs (Sub-)Dimensionen untereinander anhand der Methode der sukzes-
siven Vergleiche durch eine Reihe von Paarvergleichen gewichtet.'?% Als Grundlage wurde
eine Kreuztabelle genutzt, die individuell, unbeobachtet und ohne Zeitlimit bearbeitet wer-
den konnte.

Im Gegensatz dazu wurden die Einzelitems nach dem Prinzip der Intervallskalierung ge-
wichtet. Diese Methode sah ein Intervall von 0 bis 100 Punkten vor, die in Bezug auf die
Wichtigkeit des jeweiligen Indikators vergeben werden konnten.!?%® Die Gewichtung er-
folgte im Rahmen von Gruppendiskussionen. 2%’

1262 y/ol. Kugeler/Vieting (2012), S. 241 f., Blohm/Liider/Schaefer (2013), S. 154 und Frese et al. (2019),
S. 9.

1263 Synonym zum Begriff ,,Skalierungskonstanten® wird der Begriff ,,Gewichtungsfaktoren* verwendet.

1264 v/ g1. Blohm/Liider/Schaefer (2013), S. 154 f. Zur Interaktion der Bewertenden und den damit verbunde-
nen subjektiven Einstellungen und abhéngigen Préiferenzen vgl. Kithnapfel (2021), S. 38 ff.

1265 v g1, Blohm/Liider/Schaefer (2013), S. 155. Bei der Anwendung der Methode der sukzesssiven Verglei-
che sollte die Anzahl von sechs Zielkriterien nicht iiberschritten werden. Vgl. ebd., S. 157 sowie die dort
zitierte Literatur. Dieses Postulat wird im definierten Entscheidungskriterienkonzept erfiillt.

1265 7yr Wahl des Punkteintervalls vgl. Eisenfiihr/Weber/Langer (2010), S. 133.

1267 7u den Vor- und Nachteilen von Gruppendiskussionen im Vergleich zu einer individuellen und isolierten
Gewichtung vgl. Kiihnapfel (2021), S. 38 f.
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Das Verfahrensergebnis wird mittels Tabelle 13 vorgestellt. Darin entspricht der Gewich-
tungsfaktor dem Produkt aus der Gewichtung der (Sub-)Dimension und der Gewichtung des

jeweiligen Einzelitems.

[N

(Sub-)Dimension

Markteffizienz

a

b
Ressourceneffizienz
a

b

Prozesseffizienz

a

b

c

d

e
Delegationseffizienz
a
b
c
Motivationseffizienz
a
b

Kompetenzbiindelungs-

effizienz
a
b

C

Summe

Gewichtung

0,18

0,22

0,24

0,11

0,13

0,12

1,00

Einzelitem

Stéarkung der Marktmacht durch Beschaffungsbiindelung

Koordiniertes Auftreten am Beschaffungsmarkt

Optimale Nutzung der Ressourcen
Hohe Projektorientierung aller Ressourcen*

Vermeidung von Schnittstellen
Vermeidung von Doppelarbeit

Sparsamer Einsatz von Regelungen
Anpassungsflexibilitat (Anderungsmanagement,
Prioritétensetzung)*

Hohe Zielorientierung*

Geringer Abstimmungs-/Koordinationsaufwand
Klare Weisungs-/Entscheidungskompetenzen
Wenige Hierarchieebenen*

Eigen-/Ergebnisverantwortung der M itarbeiter
Abgrenzung organisatorischer Einheiten

Einfache Kommunikations- und Kontaktmdglichkeiten
Durchléssigkeit der Strukturen (personelle M obilitét)

Fahigkeit zur Biindelung spezifischer Wissenspotenziale

Gewichtung

50
50

50
50

15

20
30
30

35
40
25

50
50

40
40

20

Gewichtungs-
faktor

4,50
4,50

10,50
10,50

4,35
1,45
5,80
8,70

8,70

4,55
5,20
3125

7,50
7,50

5,20
5,20

100,00

Tabelle 13: Gewichtung der (Sub-)Dimensionen und der Einzelitems!?%

Gleichwohl soll das Ergebnis nicht unreflektiert angewandt werden. Um seine Validitat zu
gewadhrleisten, wird es im weiteren Verlauf auf Plausibilitat tberprift. Die Priifung kon-
zentriert sich auf die Ebene der (Sub-)Dimensionen, da die Verhaltnisskalierung die relative
Pramissenabhéngigkeit der Bewertenden widerspiegelt.

Jedoch sind die Delegations-, Motivations- und Kompetenzbindelungseffizienz innerhalb

des Bewertungskontinuums tendenziell gleichgewichtet und die marginalen Unterschiede

durften kaum erklarbar sein. Aus diesem Grund werden die drei am hdchsten gewichteten

(Sub-)Dimensionen einer relativen Betrachtung unterzogen.

1268 Quelle: eigene Darstellung.
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Im Ergebnis erhielt die ,,Prozesseffizienz* absolut den héchsten und die ,,Ressourceneffizi-
enz* den zweithdchsten Wert. Dieses Bewertungsergebnis lasst sich mit den voranstehend
erdrterten Rahmenbedingungen des SBU-relevanten Baumarkts plausibilisieren. Die Bedin-
gungen fuhren dazu, dass der Preiswettbewerb stets vor der Leistungserstellung stattfin-
det.’?% Das SBU befindet sich somit in einem nachhaltigen Spannungsfeld zwischen Aus-
lastung und Wirtschaftlichkeit, in dem es sich in vielen Féllen einem harten Preiskampf
nicht entziehen kann.

In diese Verbindungslinie fallen ebenso die thematisierten Kalkulationsrisiken und die dar-
aus resultierenden moglichen negativen 6konomischen Konsequenzen.*?’® Infolgedessen ist
der eigentliche Leistungserstellungsprozess unter Berlicksichtigung der gegebenen Rah-
menbedingungen fir die Ertragssituation des SBU &uBerst bedeutend.'?’* Die Relevanz der
Ressourceneffizienz wird zudem durch den hohen Lohnkostenanteil am Umsatz untermau-
ert.1?’2 Insofern ist es nachvollziehbar, dass die kostenmaRige Wettbewerbsfahigkeit orga-
nisationsseitig die Flhrungsposition der Prozess- und Ressourceneffizienz im Vergleich zu
den anderen (Sub-)Dimensionen deutlich hervorhebt.

Auch die hohe Signifikanz der Beschaffungsmarkteffizienz lasst sich auf die absatzseitigen
Rahmenbedingungen zuriickfiihren. Die Beschaffung von Baumaterialien, Geréten, Ver-
brauchsstoffen und Nachunternehmerleistungen ist traditionell in Bauunternehmen von
zentraler Wichtigkeit.*2”® Durch ein geschicktes Beschaffungsmanagement kdnnen Kosten-
vorteile generiert werden,'?" beispielsweise durch die Entwicklung strategischer Partner-
schaften mit Nachunternehmern oder die Biindelung der Bedarfe mehrerer Bauvorhaben.
Wesentlich ist, die Struktur des Preisgefiiges aus der Kalkulation einzuhalten oder zu unter-
bieten, um idealerweise Vergabegewinne zu realisieren.

Organisationsseitig erfordert das einen friihzeitigen Einbezug der Einkaufsabteilung in die
jeweiligen Projekte, um eine Gesamtsicht tber die verschiedenen Bedarfe und Bedarfszeit-
punkte zu gewahrleisten und Blindelungsmalinahmen zu gestalten, die die Leistungsfahig-
keit der einzelnen Projekte nicht beeintrachtigen.

1269 yg], Keidel (2009), S. 18 sowie die dort zitierte Literatur.
1270 711 den Kalkulationsrisiken vgl. Abschnitt 7.2.1.4.

1271 ygl. Abschnitt 3.4.3 und Abschnitt 3.4.4.

1212 ygl. auch Abschnitt 7.2.2.3.

1273 v gl. Diederichs/Malkwitz/Schliiter (2020), S. 180.

1214 ygl. Jacob/Stuhr/Winter (2018), S. 1.
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Insgesamt betrachtet ist die Relation der drei am starksten gewichteten Faktoren durchaus
plausibel, da sie mit den spezifischen Eigenschaften des Geschéaftsmodells sowie den be-
sonderen Rahmenbedingungen nachvollzogen werden kénnen. Die Erkenntnisse sprechen
somit grundsatzlich fir die Verwendung der Gewichtungsfaktoren bei der Bestimmung der
Einzelnutzen und Berechnung des Gesamtnutzens.

Bestimmung der Einzelnutzen und Berechnung des Gesamtnutzens

Mit den vorliegenden Gewichtungsfaktoren kann der Einzelnutzen fiir jedes Einzelitem
quantifiziert werden. Hierfur wurde eine 5-stufige Bewertungsskala genutzt. Das Zielkrite-
rium wird umso starker erfillt, je hdher die Bewertungszahl ist. Der Einzelnutzen ergibt
sich, indem der Gewichtungsfaktor eines Einzelitems mit der Bewertungszahl multipliziert
wird. Die Ergebnisse der Einzelnutzen werden mathematisch gerundet. Der Gesamtnutzen
entspricht der Summe der Einzelnutzen.'?”®

Die Bestimmung der Einzelnutzen sowie die Berechnung des Gesamtnutzens fir die ver-
schiedenen Losungsvarianten werden in der Tabelle 14 dargestellt. Die zugrunde liegende
Bewertungsmatrix und die verbalen Erlauterungen sind dem Anhang 3 der Arbeit zu ent-
nehmen.

1215 ygl. auch Eisenfiihr/Weber/Langer (2010), S. 130 f.
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|:E|Sr:sn) Cielitem Gewichtungs- Lbsungsvafiante 1 LbsungsvaTriante 2
e faktor Bewertung Einzelnutzen Bewertung Einzelnutzen
1 Markteffizienz
a Starkung der Marktmacht durch Beschaffungsbiindelung 4,50 4 18 5 23
b Koordiniertes Auftreten am Beschaffungsmarkt 4,50 5 23 5 23
2 Ressourceneffizienz
a Optimale Nutzung der Ressourcen 10,50 3 32 5) 58
b Hohe Projektorientierung aller Ressourcen* 10,50 2 21 5) 53
3 Prozesseffizienz
a Vermeidung von Schnittstellen 4,35 4 17
b Vermeidung von Doppelarbeit 1,45 & 4
¢ Sparsamer Einsatz von Regelungen 5,80 4 23
,Pb\rr;g):;f;:er:g‘::;a:;;gat (Anderungsmanagement, 8.70 4 35 2 17
e Hohe Zielorientierung* 8,70 3 26 4 35
4 Delegationseffizienz
a Geringer Abstimmungs-/Koordinationsaufwand 4,55 3 14 1
b Klare Weisungs-/Entscheidungskompetenzen 5,20 4 21
¢ Wenige Hierarchieebenen* 3,25 2 7 4 13
5 Motivationseffizienz
a Eigen-/Ergebnisverantwortung der Mitarbeiter 7,50 5 38 1
b Abgrenzung organisatorischer Einheiten 7,50 5) 38 1
6 Kompetenzbiindelungseffizienz
Einfachelnformations-, Kommunikations- und
Kontaktmdglichkeiten 520 8 16 ° 2
b Durchléssigkeit der Strukturen (personelle M obilitét) 5,20 3 16 5) 26
¢ Fahigkeit zur Buindelung spezifischer Wissenspotenziale 2,60 2 5) 4 10
Summe 100,00 351 320

Tabelle 14: Einzelnutzen- und Gesamtnutzenwertel?’®

Die Tabelle zeigt, dass die Losungsvariante 1 (Divisionales Organisationsmodell) im Ver-
gleich zur Lésungsvariante 2 (Matrixmodell) einen htheren Gesamtnutzen fiir das SBU auf-
weist. Auf die Durchfiihrung einer Sensitivitdtsanalyse kann verzichtet werden, da das Er-
gebnis relativ deutlich ausfallt.*>’” Somit erfolgt im Anschluss unmittelbar die Zusammen-
fiihrung der bisherigen Konfigurationsergebnisse.

1276 Quelle: Eigene Darstellung.
1217 7ur Sensitivititsanalyse vgl. ausfiihrlich Eisenfiihr/Weber/Langer (2010), S. 316 ff.
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7.2.3.4 Konfiguration des Gesamtsystems

Aus den bisherigen Ergebnissen ergibt sich, dass die SBU-Geschaftsbereiche in Form einer
divisionalen Organisationsstruktur an die Geschéftsfiihrung angebunden werden sollten.
Somit ist es maglich, die bisherigen Ergebnisse aus sémtlichen Konfigurationsteilen zusam-
menzufuhren. Daraus resultiert die neue gesamtaufbauorganisatorische Rahmenstruktur des
SBU gemal} Abbildung 20.

Geschiftsfiihrung
Organmitglieder A und B
Technisches . Kaufméinnisches
Management 1 Management
A ! B
Assistenz
der GF
Hilfsbetriebe Zentraleinheiten
.. Technisch Anni i
MTA Bauhof Logistik Kaufménnisch Sonstige
Personal- Finanz- und
Kalkulation Rechnungs- IT
wesen
wesen
heitsvor Qualitts-
A;b‘el.m\ o Controlling Beschaffung manageme-
ereitung
ment
Vertrags-
wesen
Leistungserstellungs-
/Projektebene ¢ $
Bereichsleitung Bereichsleitung
StraBen-/Asphaltbau und Ingenieurbau/Beton-
Ver-/Entsorgung sanierung
¥ l' ¥ #
. . Bauleitung Bauleitung
> Kalkulation Ba}llelhmg Bauleitung Ver-/ Ingenieur- Kalkulation [«
StraBenbau Asphalt
Entsorgung bau
v ' v
Arbeits- . . Arbeitsvor-
g vorbereitung Poliere Poliere bereitung
¥ v
Vermessung/ ewerbliche erblict Vermessung/
L»  Abrechnung/ & EB gex]\;;l 1che Abrechnung/ |«
Nachtrige ene cne Nachtrige

Abbildung 20: Organisationsmodell der neuen aufbauorganisatorischen Gesamtrahmenstruk-
tur1278

1278 Quelle: eigene Darstellung.
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Durch die neue Rahmenstruktur werden im SBU organisationsseitig die VVoraussetzungen
geschaffen, um nach dem Ausscheiden des bisherigen Inhabers sowohl die notwendige Sta-
bilitat als auch die Leistungsfahigkeit langfristig zu gewéhrleisten und im Wettbewerbsum-
feld erfolgreich zu bleiben.

Mit diesen Darlegungen sind samtliche rahmenkonzeptionellen Handlungsfelder der Trans-
formationsvariable ,,Organisationsstrukturen komplettiert. Im kommenden Abschnitt er-
folgt die Operationalisierung des unternehmenskulturellen Pendants zum ,,Fihrungsverhal-
ten.

7.2.4 FUhrungsverhalten

In diesem Abschnitt werden Empfehlungen fir die zukinftige Filhrung des SBU erarbeitet.
Die vorgestellte aufbauorganisatorische Gesamtrahmenstruktur fungiert hierfur als Bezugs-
objekt. Auf dieser Grundlage wird erlautert, welche Filhrungsmechanismen mit der neuen
Organisationsform verbunden werden sollten, um das Sozialklima und die Unternehmens-
kultur nachhaltig zu verandern.

7.2.4.1 Ausgangspunkt: Mitarbeiterorientierung

Die in der Literatur vorhandenen etablierten Fuhrungstheorien sind im Rahmen der theore-
tischen Fundierung der zukiinftigen SBU-Fiihrungsmechanismen nur bedingt geeignet,*?®
die betriebliche Realitat zu erklaren und daraus Handlungsempfehlungen abzuleiten.28

Das resultiert unter anderem aus der praktischen Anwendungsmaglichkeit. Vor allem die
Interaktionsansétze sind aufgrund der Vielzahl und Komplexitéat der Variablen durch einen
hohen theoretischen Anspruch gekennzeichnet. Daher kommen sie vorrangig im Bereich
weiterer Forschungstatigkeiten im Fiihrungsbereich zum Einsatz.'?8! AuBerdem ist es nicht
maoglich, eine Flhrungstheorie als bestétigt oder widerlegt einzuordnen, ohne weitere Ab-
wéagungen vorzunehmen. Zuriickzufuhren ist das auf eine hohe Subjektivitat und/oder feh-
lende einheitliche Messkriterien, sodass eine empirische Uberpriifung problembehaftet

1279 7 den etablierten Fiihrungstheorien zihlen die Eigenschafts-, Verhaltens-, Situations- und die Interakti-
onstheorie. Vgl. Jung (2017), S. 415. Nahezu identisch dazu Holtbriigge (2022), der lediglich die Inter-
aktionstheorie als Austauschtheorie bezeichnet. Vgl. Holtbriigge (2022), S. 261 f.

1280 ygl. ebd., S. 282. Ahnlich dazu auch Kaehler (2017), S. 134.
1281 Vgl Jung (2017), S. 421.
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ist.1282 SchlieRlich werden auch eine enge Verzahnung mit dem Verhalten und den Eigen-
schaften des Vorgesetzten,?®® eine nahezu vollstandige Vernachlassigung von Mitarbeiter-
merkmalen!?* sowie eine eingeschréankte Instrumentalfunktion bemangelt.'?8°

Dementsprechend werden die etablierten Fiihrungstheorien nicht weiter vertieft.!28 Statt-
dessen wird in einem ersten Schritt auf die Erkenntnisse verschiedener Arbeiten zurlickge-
griffen, die sich mit den Erfolgsfaktoren in kmU beschaftigen und hierbei auch Fuhrungs-
aspekte berlicksichtigen. Bamberger/Pleitner (1988) sehen beispielsweise bei erfolgreichen
Unternehmen tendenziell eine stirkere Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungen.t?’
Passend dazu identifiziert Daschmann (1994) in einer Analyse von 52 Studien, die er nach
einem von ihm erstellten Raster ordnet, unter anderem die Mitarbeiterbeteiligung als einen
entscheidenden Erfolgsfaktor bei der Anwendung von Fiihrungsmethoden. 238

Pleitner (1995) hingegen konstatiert, dass in langfristig erfolgreichen Unternehmen koope-
ratives Flihrungsverhalten praktiziert wird.'?% Dieser Aspekt wird von Ulich (2011) besta-
tigt, der auf den signifikant positiven Einfluss einer mitarbeiterorientierten Fihrungsphilo-
sophie bzw. eines mitarbeiterorientierten Fiihrungsstils auf den wirtschaftlichen Erfolg hin-
weist.12%0 SchlieRlich wird in der Arbeit von Block et al. (2021) der partizipativen Mitarbei-
terfiinrung ebenfalls eine Schliisselrolle zugeschrieben.1*

Welche Folgerungen kénnen daraus fur das SBU abgeleitet werden? In den Studien wird
die Bedeutung einer starkeren Mitarbeiterorientierung deutlich. Vorteilhaft ist, dass die
Merkmale der gefuhrten Mitarbeiter starker berlicksichtigt werden kénnen — ein Aspekt, der
in der Unternehmenspraxis zunehmend an Bedeutung gewinnt.*?°2 Der Wandel von materi-
ellen zu postmateriellen Werten in der Industriegesellschaft und in der Arbeitswelt driickt
sich etwa in einer zunehmenden Ablehnung von Unterdriickung oder einer Verpflichtung

1262 \/g] Licher (2011), S. 63 f.

1283 yg]. Rybnikova/Lang (2022), S. 6.

1284 y/ol. Holtbriigge (2022), S. 282.

1285 yg]. Drumm (2008), S. 409.

1286 yg]. zu den Fiihrungstheorien ausfiihrlich Jung (2017), S. 415 ff. und Holtbriigge (2022), S. 261 ff.
1287 v gl. Bamberger/Pleitner (1988).

1288 yg]. Daschmann (1994).

1269 \/g]. Pleitner (1995), S. 364 fF.

129 Vo], Ulich (2011), S. 577 ff.

1291 ygl. Block et al. (2021), S. 19 f. Ergéinzend wird darauf hingewiesen, dass die Autoren in ihre Studie le-
diglich Unternehmen aus Rheinland-Pfalz einbezogen haben. Allerdings kommen De Massis et al.
(2018) in einer bundesweiten Studie zu einem gleichlautenden Ergebnis. Vgl. De Massis et al. (2018),
S. 134.

1292 'y gl. Holtbriigge (2022), S. 282.
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zur reinen Arbeitsausfiihnrung ohne eigenen Handlungsspielraum aus.'2*® Will ein Unterneh-
men weiterhin erfolgreich sein, muss es sich auf diese Umweltveranderungen einstellen.

Fur das SBU bedeutet das, dass dessen Fiihrung im Vergleich zur Ausgangssituation grund-
sétzlich starker personenorientiert ausgestaltet werden sollte. Daraus resultiert die Notwen-
digkeit, dem Umgang mit Mitarbeitern mehr Relevanz beizumessen. Ebendies muss eine
grundlegende Anderung der Fiihrungsphilosophie, das heift des Menschenbildes, mit sich
bringen.?** Die Mitarbeiter diirfen nicht langer als kostenintensive Produktionsfaktoren be-
trachtet werden, sondern als Mitglieder der Organisation. Bei Entscheidungen missen ihre
Bedurfnisse und Qualifikationen beriicksichtigt werden, um eine hohe Arbeitszufriedenheit
zu erreichen.1?%

Die Mitarbeiterorientierung sollte durch jahrliche Mitarbeitergesprache und eine durchgén-
gige Feedbackkultur abgerundet werden. Durch Letztere soll nicht nur dem informatorisch-
rechtlichen Anspruch nachgekommen werden, sondern es kann gleichzeitig auch dessen
moralisches Sinnbediirfnis erfiillt werden.!?®® Ein Feedback ist nicht nur ein Mittel zur In-
formationsubermittlung, sondern auch Ausdruck dafur, dass die individuelle Bedeutung der
Arbeitsaufgabe und damit die Mitgliedschaft des Mitarbeiters in der Gesamtorganisation
registriert wurde. Keine Riickmeldungen zu geben wiirde bedeuten, dass sowohl der Mitar-
beiter als Person als auch sein Engagement vollstandig missachtet wiirde.12%’

Gleichwohl ware es zu kurz gedacht, ein geandertes Menschenbild lediglich mit einem anth-
roposophischen Handlungsgebot begriinden zu wollen. Eine neue Fihrungsphilosophie ist
ebenso eine bedeutende Voraussetzung fur die erfolgreiche Perpetuierung des SBU:

(1) Die neue SBU-Struktur unterscheidet sich tiefgehend von dem bisherigen interpretati-
ven Organisationsverstandnis. In der starker dezentralisierten Rahmenstruktur kénnen
unterschiedliche Interessen- und Orientierungsbereiche entstehen, die zusammen mit
den Mitarbeitern koordiniert werden mussen. Dies betrifft sowohl die Beziehungen
zwischen der Unternehmensebene und der Leistungserstellungs-/Projektebene als auch
innerhalb dieser zwischen den beiden Geschéftsfeldern, zum Beispiel bei der Zuteilung
von begrenzten Ressourcen wie Investitionen oder Leistungen der Zentraleinhei-
ten/Hilfsbetriebe.

1293 ygl. Falkenreck (2016), S. 80 f. und Holtbriigge (2022), S. 282. Vgl. dazu auch Abschnitt 2.3 und dort
insbesondere das Werk von Felden/Pfannenschwarz (2008).

1294 ygl. dazu auch die Darlegungen zur Notwendigkeit eines stirkeren Unternehmensmanagements im Hin-
blick auf das Personal- und Sozialwesen in Abschnitt 7.2.2.3 sowie Holtbriigge (2022), S. 2.

1295 ygl. Holtbriigge (2022), S. 2.
129 v g], Watzka (2017), S. 168. Der informatorisch-rechtliche Anspruch ergibt sich aus § 82 Abs. 2 BetrVG.
1297 ygl. ebd.
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(2) Die Fuhrung erhélt im Hinblick auf die komplexitatsnormierende Grundstrategie so-
wohl bei der Sinngebung als auch bei der Steuerung des Wandels eine zentrale Bedeu-
tung. Eine Unterstiitzung, Begleitung und Beteiligung der Mitarbeiter kann dazu fiih-
ren, dass diese den Wandel als Chance und Herausforderung und nicht als Bedrohung
wahrnehmen.*?®® Gelingt dies, kann die Effizienz und die Leistung der Mitarbeiter ins-
gesamt gefordert werden. Hierfir ist die Qualitat der Interaktionen bedeutsam, die wie-
derum durch den sozialen Kontext der Fiinrung bestimmt wird.*2%

7.2.4.2 Motivation durch Partizipation und Kooperation

Vor dem Hintergrund einer starkeren Mitarbeiterorientierung muss deren Partizipation the-
matisiert werden, die in der Literatur mit der Demokratisierung von Unternehmen in Ver-
bindung gebracht wird. 3% Partizipation bietet den Mitarbeitern die Moglichkeit, an den un-
ternehmerischen Entscheidungsprozessen mitwirkend teilzunehmen. Eine mogliche Parti-
zipation in dem SBU wiirde allerdings ausschlieBlich informell bzw. direkt erfolgen.3%

Das Verstandnis von Partizipation erfordert im organisationalen Kontext jedoch eine diffe-
renzierte Betrachtung. Stein (2014) weist darauf hin, dass im Rahmen einer partizipativen
Fuhrung die organisationalen Verhaltnisse so verstandlich und beherrschbar dargestellt sein
missen, dass die Organisationsmitglieder nicht nur ihre Selbststandigkeit zur Geltung brin-
gen konnen, sondern auch bereit sind, als Teil einer kollektiven Rationalitat zu fungie-
ren.3%2 Dariiber hinaus betrachtet er den begrenzten Wissensstand der Organisationsmit-
glieder kritisch. Aus seiner Sicht erscheint es nicht sinnvoll, eine Organisation zu erzeugen,
die aus lauter ,,Hobbymanagern* mit vollumfénglichen Entscheidungsbefugnissen be-
steht. 1303

Folglich kann es keine partizipative Einheit in einem Unternehmen geben. Die organisatio-
nale Perspektive von Partizipation muss eingeschrénkt und auf diejenigen Bereiche gelenkt
werden, wo sie in Abhéngigkeit der Situation, der Charakteristika der Fihrungskraft und

1298 g, Abschnitt 4.3 und Kraus (2020), S. 700.

1299 ygl. auch Abschnitt 3.4.7.

1300 ygl. Kerr (2004).

1301 Zur informalen bzw. direkten Partizipation vgl. Holtbriigge (2022), S. 252.
1802 o] Stein (2014), S. 124.

1303 ygl. ebd.
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der gefuhrten Mitarbeiter die Wettbewerbsfahigkeit und die Leistung der Organisation un-
terstiitzen kann.'3%* Andere Bereiche oder Griinde erkennt auch Kerr (2004) nicht. Im Ge-
genteil: Er verweist zusétzlich auf dkonomische Risiken.t3%

Das Ausmal? der Partizipation wird durch den Fihrungsstil als bedeutende intervenierende
Variable bestimmt.3% Letztlich definiert er, in welchem Umfang der Gefiihrte tatséchlich
an der Entscheidungsfindung aktiv mitwirken kann oder nur passiver Teilnehmer ist.

Dementsprechend wird erneut auf die ,,Kontinuum-Theorie* von Tannenbaum/Schmidt
(1958) zurlckgegriffen, die jedoch an dieser Stelle rein pragmatischen Gesichtspunkten fol-
gend eingegrenzt wird.3%7 Breisig (2016) weist darauf hin, dass sowohl in der Fachliteratur
als auch in der Unternehmenspraxis die Differenzierung zwischen dem autoritaren und dem
kooperativen Fiihrungsstil am haufigsten vorkommt.**% Adaptiert man diese Eingrenzung
und berucksichtigt zusatzlich den Aspekt der Partizipation, so ist offensichtlich, dass die
Bedingungen einer Beteiligung bzw. einer Zusammenarbeit der Beteiligten nicht auf eine
autoritare Art und Weise erfolgen kann. Beide Aspekte schlieen sich schlicht gegenseitig
aus.

Allerdings kdnnen die Erkenntnisse nur auf die disziplinarischen Fuhrungskrafte des SBU
Ubertragen werden. Denn sie sind es, die Uber institutionelle Macht verfiigen. Und diese
erfordert eine andere Flhrungsqualitat, als beispielsweise bei funktionalen Fuhrungskraf-
ten.®%° Folglich miissen zunachst die relevanten Fiihrungslinien identifiziert werden, die
sich aus der neuen Rahmengesamtstruktur ergeben.

In der Unternehmensebene handelt es sich um die zweigliedrige Fuhrungslinie SBU-Ma-
nagement — Instanzen/Stellen der Zentraleinheiten und Hilfsbetriebe, und in der Leistungs-
erstellungs-/Projektebene um die jeweils dreigliedrige Fuhrungslinie SBU-Management —
Bereichsleitung — Bauleitung sowie um die jeweils zweigliedrige Fuhrungslinie Bereichs-
leitung — Instanzen/Stellen Kalkulation/Arbeitsvorbereitung/Vermessung, Abrechnung,

1304 ygl. Stein (2014), S. 124 sowie die dort zitierte Literatur.
1305 Vgl Kerr (2004), S. 94.

1308 v gl. Holtbriigge (2022), S. 252.

1307 Zur ,, Kontinuum-Theorie* vgl. Abschnitt 6.2.

1308 g, Breisig (2016), S. 205. Ahnlich dazu auch Rosenstiel von/Nerdinger (2020), S. 29.

1309 ygl. Polzin/Weigl (2021), S. 46.
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Nachtrage. In allen Fallen enden die Fuhrungslinien aufgrund der zuvor erwahnten erfor-
derlichen Fiihrungsqualitét jeweils bei den funktionalen (Fuhrungs-)Kraften. Sie stellen als
Gefiihrte das letzte Glied in der betreffenden Fiihrungslinie dar.**

Unter der Beachtung der Haltung von Stein (2014) koénnen folgende Empfehlungen abge-
leitet werden: In der Unternehmensebene sind die vorgestellten VVoraussetzungen fir eine
stérkere Partizipation der Mitarbeiter kritisch zu betrachten. Dort sollte eine Partizipation
eher ausgeschlossen werden. Allerdings ist das nicht gleichbedeutend mit der Umsetzung
eines tendenziell autoritdren Fihrungsstils. Schlie3lich wirde ein solcher dem Aspekt der
Mitarbeiterorientierung entgegenstehen. Um ihn jedoch nicht vollends zu vernachléssigen,
sollte die Mdoglichkeit einer fiihrungsinitiierten Partizipation im Rahmen einer Human-Res-
source-Strategy in Betracht gezogen werden. Ihr kann zunehmend eine kollektive Perspek-
tive zugeschrieben werden,*3!! sodass das Wissenspotenzial der Mitarbeiter im Sinne des
ressourcenorientierten Ansatzes genutzt werden kdnnte. Gleichwohl muss konstatiert wer-
den, dass ihre Werte und Bedirfnisse bei der Entscheidungsfindung faktisch unbericksich-
tigt bleiben.®*!2 Dennoch unterstiitzt die Human-Ressource-Strategy besonders die Kom-
munikation zwischen dem Management und den betroffenen Mitarbeitern.'3

In der Leistungserstellung-/Projektebene hingegen sind die organisationalen Voraussetzun-
gen flr eine durchgéngig starkere Partizipation der Mitarbeiter erfillt. SchlieBlich findet
dort die Leistungserstellung und damit die gesamte Wertschépfung statt.1314 Unter der Vo-
raussetzung, dass sowohl situative als auch personelle Eignungen gegeben sind, empfiehlt
es sich entlang der definierten Flhrungslinien grundséatzlich einen kooperativen Fiihrungs-
stil zu praktizieren, um die neue Rahmengesamtstruktur fuhrungsseitig bestmaoglich zu un-
terstiitzen.!3'® Folglich findet die Filhrungskommunikation eher auf Augenhéhe im Dialog
statt.!316

Jedoch muss berticksichtigt werden, dass die Empfehlungen lediglich einen tendenziellen
Charakter haben kénnen. Ein andauernd stabiler Filhrungsstil als (scheinbarer) Idealzustand
ist weder realistisch noch erstrebenswert. In jedem Fall muss der jeweilige situative Kontext

1310 Zur Klarstellung sei angemerkt, dass nicht alle SBU-Stellen zugleich auch eine Instanz darstellen. Fiir
den weiteren Gedankengang kann das allerdings vernachléssigt werden, da es irrelevant ist, ob die identi-
fizierten Fiihrungslinien bei einer Instanz oder einer Stelle enden.

1811 Vgl. Holtbriigge (2022), S. 253.
1812 ygl. ebd.

1313 v gl. Weitbrecht/Mehrwald (1999), S. 92. Zum Human-Ressource-Ansatz vgl. auch die Ausfiihrungen in
Abschnitt 2.3 und dort insbesondere das Werk von Felden/Pfannenschwarz (2008).

1314 Vgl. auch Abschnitt 3.4.3.
1315 ygl. auch die Ausfiihrungen zur divisionalen Organisation in Abschnitt 7.2.3.1.
1316 Vgl. Sackmann (2021), S. 248.
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berucksichtigt werden. Der Verdrangungswettbewerb, der durch die Submissionslage auf
dem Baumarkt ausgeldst wird, kann zu Problemen fiihren, die eine konsequente Koordina-
tion und Umsetzung von Entscheidungen erfordern.®*” Zudem muss beachtet werden, dass
ein verandertes Flhrungsverhalten ohne die Unterstltzung durch qualifikatorische Manah-
men etwa in Form von Schulungen kaum zu erreichen sein wird.**!8 SchlieRlich miissen in
den Kopfen einiger Flihrungskréfte gleichfalls VVeranderungen stattfinden.

7.2.4.3 Von der hierarchischen Weisung zur Filhrung mit Zielen

Die Akzeptanz der Fihrung héngt in einem entscheidenden MalRe davon ab, ob sie ihre
Rolle bei der Koordination erfolgreich erfullt. VVerlieren die Geflhrten das Vertrauen in die
vermittelte Vision und den Erfolg, droht sie zu brechen und die Akzeptanz ist nicht mehr
gegeben. 310 Zielvereinbarungen setzen an diesem kritischen und zugleich sinnbezogenen
Punkt an. Durch sie kdnnen sich die Mitarbeiter zielorientiert engagieren. Gleichzeitig er-
halt ihr Einsatz einen tieferen Sinn, da sie wissen, warum bzw. wofur sie sich einsetzen.

In der Literatur werden Zielvereinbarungen mit dem Fithrungsmodell ,,Management by Ob-
jecitves” (MBO) verkniipft.**2° In Anbetracht dessen ist fir die weitere Vorgehensweise
zunachst eine inhaltliche Positionierung notwendig, auch vor dem Hintergrund, dass ein
kooperatives Filhrungsverhalten mit einem MBO-System in Verbindung gebracht wird.**?!

Ein MBO-System zeichnet sich dadurch aus, dass VVorgesetzte und Untergebene im Rahmen
eines zielorientierten Managements gemeinsam Zielsetzungen fur sémtliche Flihrungsebe-
nen erarbeiten.3?? Bei der Umsetzung der Zielsetzungen treffen die Vorgesetzten gleich-
wohl keine Ressourcenauswahl. Diese Verantwortung liegt ausschlielich bei den jeweili-
gen Aufgabentrdagern. Dadurch iben samtliche Fiuhrungsebenen ihre Leitungsfunktion an-
hand ihrer individuellen Subziele aus. Das Fundament eines MBO-Programms bildet der
arbeitsteilige Aufgabenerfullungsprozess sowie die Delegation von Entscheidungen, Wei-
sungsbefugnissen und der damit verbundenen Verantwortung.**23

1817 Zur Submissionslage auf dem Baumarkt und seine Konsequenzen vgl. Abschnitt 7.2.3.3.
1318 Vgl. insgesamt zu den Nachteilen Breisig (2016), S. 206.

1319 Vol Elbe (2012), S. 177.

1320 ygl. Bea/Gobel (2019), S. 304 und Thommen et al. (2020), S. 548.

1821 ygl. Scholtz (1984), S. 171. Ahnlich dazu auch Watzka (2017), S. 15.

1322 ol. Thommen et al. (2020), S. 549. Ahnlich dazu auch Hungenberg/Wulf (2021), S. 349 und Holt-
brigge (2022), S. 256.

1323 Vgl. dazu insgesamt Thommen et al. (2020), S. 549.
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Ein nicht zu unterschatzender Aspekt eines solchen Systems ist sein Umfang. Unternehmen,
die ihm folgen, sind mit einer umfassenden Aufgaben- und Personenhierarchie vertraut, die
iiberdies eine klare Zielhierarchie umfasst.*32* Ungeachtet ihrer Pauschalitit I4sst die Hal-
tung von Brightford (1974) schon friih erahnen, welches AusmaR ein MBO-System anneh-
men kann. Er konstatiert, dass es den Hebel nicht nur an einer Stelle, sondern uberall an-
setzt.1*% Diese Feststellung wird durch die Arbeit von Hoffmann/Pfister (2019) konkreti-
siert. Sie identifizieren eine Verbindungslinie zwischen einem MBO-System und zentralen
Organisationsprozessen wie der Visions- und Strategieentwicklung, Controlling, Innovati-
onsprozessen, Personalplanung, -einsatz, -entwicklung, Organisationsentwicklung und dem
Verandungsmanagement.*32® Eine dhnliche Perspektive wird von Watzka (2017) vertreten.
Nach seiner Ansicht besteht ein MBO-System aus einem acht Phasen umfassenden, konti-
nuierlichen und langfristig angelegten Prozess, der mitunter sogar die Anpassung der Orga-
nisationsstruktur voraussetzt.'3%’

Angesichts dessen verdient die komplexitatsorientierte MBO-Kritik von Malik (2019)
durchaus Beachtung. Seiner Ansicht nach wird ein einfaches und verniinftiges Prinzip in
ein kompliziertes und burokratisches Programm oder System umgewandelt, das zeit- und
kostenintensiv ist. Besonders betont er, dass die Formalitaten den Inhalt Gberlagern und das
System wichtiger sei als die Substanz. Er kommt zu der Schlussfolgerung, dass ein MBO-
Programm oder -System nicht unbedingt erforderlich ist.’*28 Stattdessen postuliert er das
Prinzip des Fiihrens mit Zielen. Konkret meint er damit personliche Jahresziele.3?°

Mit seinem Ansatz regt Malik (2019) eine Denkhaltung an, die fir das SBU relevant ist. Die
Relevanz lasst sich auf systemische Stabilitatsgrinde zuriickfihren:1330

(1) Essollin der Ausgangssituation durch ein MBO-System keine zusatzliche Komplexitat
erzeugt werden. 133!

(2) Es soll weder das Management noch das ausfiihrende Personal durch die Vielschich-
tigkeit und Schwierigkeit eines solchen Systems tberfordert werden.

1324 ygl. Breisig (2016), S. 216.

1325 ygl. Brightford (1974), S. 148.

1326 v g1, Hoffmann/Pfister (2019), S. 677.

1327 v gl. dazu ausfiihrlich Watzka (2017), S. 37 ff.
1328 /o], Malik (2019), S. 173.

1829 ygl. ebd., S. 174.

1330 Zur Stabilitéit vgl. insbesondere Abschnitt 4.3.

1381 Zur Komplexitit in der Ausgangssiutation vgl. Abschnitt 6.3.
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(3) Es darf keinesfalls eine Ausuferung von barokratischen und formalen Programmen
oder Systemen erfolgen. Der Formalisierungsgrad soll weiterhin mdglichst gering ge-

halten werden.13%2

In Anbetracht dieser Grundhaltung kann dem voranstehend genannten Postulat von Malik
(2019) gefolgt werden. Daher sind die folgenden Erlduterungen nicht im Kontext eines
MBO-Programms zu verstehen.

Bei der Flihrung mit personlichen Jahreszielen sollte das Management darauf achten, dass
die Mitarbeiterziele mit den Unternehmenszielen abgestimmt sind.**3 Diese Abstimmung
erfolgt nicht nur aufgrund einer individuellen Sinnvermittlung als Selbstzweck, sondern
auch im Sinne des Gebots der Unternehmensleitung zur eigenen Effizienz. Auf diese Weise
kann die Grundlage fur ein effizientes Selbstmanagement der Mitarbeiter geschaffen und
gleichzeitig das Management entlastet werden.'33*

Es erscheint unter Effizienzgesichtspunkten jedoch wenig zweckmaRig, in der Ausgangssi-
tuation mit allen Mitarbeitern personliche Jahresziele zu vereinbaren. Stattdessen sollte das
Management die Schlisselpersonen auswahlen, die tatséachlich Ziele haben sollen. Auf-
grund der Jahresfrist konnen sich durchaus von Jahr zu Jahr Anderungen bei der Adressie-
rung der Zielsetzungen ergeben.'3%

In der Ausgangssituation sollte die Selektion der Schliisselpersonen vorrangig in der Leis-
tungserstellungs-/Projektebene erfolgen. Der Grund besteht nicht nur in der starkeren De-
zentralisierung der beiden Geschaftsfelder, sondern auch in ihrer 6konomischen Bedeu-
tung.*3%® Es kann indes sinnvoll sein, einzelne Mitarbeiter aus der Unternehmensebene, so-
mit aus den Zentraleinheiten bzw. Hilfsbetrieben, in die Uberlegungen mit einzubeziehen.
Eine Schlusselrolle kann jenen Mitarbeitern zugeschrieben werden, die einen hohen funkti-
onalen Leistungsbezug zu den Geschaftsfeldern aufweisen. Allerdings ware es zu kurz ge-
dacht, die Betrachtung ausschlief3lich auf einen rein funktionalen Ursprung zu beziehen. Die
vorrangige Begriindung liegt in Integrationsaspekten, um die beiden Organisationsebenen
starker miteinander zu verknipfen und dadurch die Prozess- und Ressourceneffizienz der
divisionalen Organisationsstruktur insgesamt zu unterstitzen.

1382 ygl. Abschnitt 6.2 sowie die Ausfithrungen zur Formalisierung in kmU in Abschnitt 3.4.5.

1333 ygl. Becker (2013), S. 573.

1334 Hoffmann/Pfister (2019) sehen fiir Organisationen ebenfalls dann Effizienzvorteile, wenn sie die Unter-
nehmensziele mit den Zielen der Mitarbeiter in Einklang bringen. Vgl. dazu Hoffmann/Pfister (2019),
S. 677. Zur Sinnhaftigkeit der Entlastung der obersten SBU-Managementebene vgl. auch Abschnitt 6.3.

1335 Vgl Malik (2019), S. 182.

133 Zur 6konomischen Bedeutung der Leistungserstellungs-/Projektebene vgl. Abschnitt 3.4.3.
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Nachdem die Schliisselpersonen identifiziert worden sind, kénnen mit ihnen Leistungs-,
Verhaltens- , Ressourcen- und/oder Entwicklungsziele vereinbart werden.**3” Wihrend sich
die Leistungs- und die Ressourcenziele vorrangig auf eine Verbesserung der Effizienz
beziehen, stellen die Verhaltens- und die Entwicklungsziele auf die ,,weichen* Erfolgs-
faktoren ab und haben oftmals einen Bezug zur Zusammenarbeit, Kommunikation, Leistung
und/oder Qualifizierung.!338

Die Ziele sollten sinnvollerweise geméaR den Kriterien des Akronyms S.M.A.R.T. operatio-
nalisiert werden, wie es von den Arbeitspsychologen Locke/Latham (1990) aufgrund ihrer
empirisch gut abgesicherten Ergebnisse der Goal-Setting-Theory vorgeschlagen wurde. %
Basierend auf ihren Untersuchungen gelangten sie zu der Erkenntnis, dass Ziele moglichst
spezifisch, prazise und eindeutig formuliert werden sollten. Ebenso mussen sie messbar,
uberprifbar und damit kontrollierbar sein. Die Ziele sollten zudem anspruchsvoll, attraktiv
und reizvoll gestaltet sein, damit sich die Mitarbeiter bei der Zielerreichung weiterentwi-
ckeln und lernen kénnen. Darlber hinaus ist es wichtig, die Menge und den Umfang der zu
erreichenden Ziele berschaubar zu halten und eine realistische Zielerreichung innerhalb
konkreter Terminvorgaben zu erméglichen.

Empfehlenswert ist, die einzelnen Schritte der Zielvereinbarungen sinnvoll zu strukturieren
und in einen Jahres-Terminkalender zu integrieren. Als Ausgangspunkt fur die Zielfindung
sollte die von der Stiftung freigegebene Unternehmensplanung einbezogen werden.**° Aus
ihr und ihren Teilplanen konnen die Ziele fir die identifizierten Schlisselpersonen abgelei-
tet und fir die jeweilige Arbeitsperiode vereinbart sowie dokumentiert werden.'**! Die
ubergeordneten Ziele sollten nicht nur transparent vorgestellt, sondern auch offen kommu-
niziert werden. Dergestalt kénnen die Schlisselpersonen die Bedeutung ihrer jeweiligen
Einzelziele selbst einordnen und die Einzelziele entfalten eine motivierende Wirkung.34?

Ratsam ist, samtliche Gespréche in authentischen Gesprachssituationen zu fiihren.*3*3 Sie
sollten im Rahmen eines kooperativen Fihrungsverstandnisses stattfinden, das partner-
schaftlich, sachorientiert, empathisch, motivierend, unterstiitzend und férdernd im Sinne der

1337 v gl. Becker (2013), S. 574.

1338 ygl. ebd. sowie Hoffmann/Pfister (2019), S. 693 f.

1339 Vgl. dazu und nachfolgend Locke/Latham (1990).

1340 ygl. Abschnitt 7.2.1.4. Zum Ausgangspunkt der Ziele vgl. auch Becker (2013), S. 573.
1341 Ohne Dokumentation konnen »floatende« Ziele entstehen. Vgl. ebd. (2013), S. 576.

1342 Zur Motivationswirkung von Zielen und Zielvereinbarungen vgl. ausfiihrlich zum Beispiel Breisig
(2016), S. 220 f,

1383 Vo], Watzka (2017), S. 162.
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neuen Organisation ist. Ziel ist es, die Leistungspotenziale der Mitarbeiter zu aktivieren und
das Zusammenarbeitsklima nicht zu gefahrden. 134

Nachdem die Zielentwicklung unterjahrig in regelmaRigen Abstanden Uberwacht wurde,
bildet die Bewertung der Zielerreichung am Ende der Arbeitsperiode den logischen Ab-
schluss des Zielvereinbarungsprozesses und gleichzeitig den Startpunkt fir die folgende Pe-
riode.

Die Strukturierung der einzelnen Zielvereinbarungsphasen orientiert sich an Becker
(2013).13% Die Terminierung beriicksichtigt die saisonalen Schwankungen von Bauleistun-
gen aufgrund witterungsbedingter Einflusse. Besonders in den ersten beiden Monaten eines
neuen Jahres werden kaum oder nur geringe Bauleistungen erbracht. Somit bietet sich der
Januar fur Zielvereinbarungen bzw. -bewertungen besonders an. Die Terminierung ermdog-
licht ebenfalls, der Betriebsamkeit zum Ende eines Jahres teilweise auszuweichen, was ihre
Bedeutung zusatzlich unterstreicht.

Fiur eine bessere Ubersicht sind die diskutierten Prozessschritte zusammen mit einer Kurz-
charakterisierung und einer Terminierungsempfehlung in der Tabelle 15 zusammengefasst.

Schritte im Zielvereinbarungssystem Zeitraum

1. Zielfindung

Auftaktsitzung unmittelbar nach Genehmigung der Unternehmensp lanung mit Bis Anfang Januar (to)
Vorstellung der Ziele durch den Vorgesetzten.

2. Zielvereinbarung
Ende Januar/Anfang

Individuelle Zielvereinbarungsgespréche zwischen Vorgesetzten und M itarbeiter. Februar (1)

3. Zielverfolgung
Januar (t:1) bis Dezember
Unterjahrige Verfolgung der Ziele durch den Vorgesetzten und den Mitarbeiter. (t1)

Kombination mit neuerlichem Zielfindungsgesprach gem. 1 im Dezember-Gespréach.
4. Zielbewertung

Ende Januar/Anfang
Endgiltige Zielbewertung mit Gespréachsbestandteilen zur Zusammenarbeit, Februar (t2)

Entwicklungsmdglichkeiten und M alnahmen.

Tabelle 15: Phasen und zeitliche Terminierung der Zielvereinbarungen?3

Als Reslimee kann festgehalten werden, dass das neue Fihrungsverhalten die Regelmecha-
nismen fur die soziale Einflussnahme in dem SBU neu justiert. Dadurch wird nicht nur ein

134 Vo] Watzka (2017), S. 162.
1345 ygl. Becker (2013), S. 575 f.

136 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an ebd.
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entscheidender Orientierungspunkt in den dezentralen Strukturen geschaffen, sondern eben-
falls das interpersonale Vertrauen gestarkt. Auf diese Weise kdnnen die VVoraussetzungen
fiir eine nachhaltige Verdnderung von Normen, Werten, Uberzeugungen, Einstellungen und
Denkhaltungen sowie fir soziale Beziehungen und das Unternehmensklima geschaffen
werden. Darlber hinaus wird der Gesamtsinnzusammenhang als Ordnungsform neu defi-
niert. Die Flihrung betont nicht nur die Kontinuitat und Stabilitat, sondern auch die Klarheit
und die Chancen des neuen Organisationsmodells fiir die Mitarbeiter.

Mit diesen Erlauterungen ist die Operationalisierung der beiden Transformationsvariablen
des formierten Rahmenkonzepts abgeschlossen. Im anschlieBenden Abschnitt folgt die
Schlussbetrachtung der Arbeit

8 Schlussbetrachtung

In der Forschungsarbeit wurde ein Rahmenkonzept zu den organisatorischen und unterneh-
menskulturellen Transformationsprozessen bei einer stiftungsorientierten Unternehmens-
nachfolge in kmBU entwickelt und anhand konkreter Losungsvorschlage operationalisiert.

Im folgenden Abschnitt wird die Arbeit zunéchst tberblicksartig zusammengefasst. An-
schlieRend dienen der zweite und dritte Teil des Abschnitts der kritischen Reflexion der
Ergebnisse sowie einem Ausblick auf mdgliche Anschlussfragen und -untersuchungen.

8.1 Zusammenfassung

Im ersten Abschnitt (Thematische Einfihrung) wurde auf Grundlage der Problemstellung
die grundlegende Relevanz des Themas erdrtert und die Zielsetzung wie auch die Vorge-
hensweise der Arbeit vorgestellt.

Im zweiten Abschnitt (Stand der Forschung) wurde zuerst die Identifikation und Eingren-
zung der relevanten Forschungsfelder vorgenommen. Ferner wurde gezeigt, dass sich ein
Groliteil der Literatur in der Familienunternehmens- und Entrepreneurship-Forschung mit
intrapersonellen Psycho- und interpersonellen Beziehungsdynamiken und -geflechten be-
fasst. Das Unternehmen selbst nimmt bislang eine eher randstdndige Notiz ein. Daher liegen
weder allgemeine noch branchenbezogene Handlungsempfehlungen zur Ausgestaltung or-
ganisatorischer und unternehmenskultureller Transformationsprozesse im Rahmen von Un-
ternehmensnachfolgen in kmBU vor. Das ist bemerkenswert, da nachfolgebedingte Struk-
turbriiche als Chance fiir eine nachhaltige Organisations- und Unternehmensentwicklung
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betrachtet werden. Daher war es konsequent, in der Arbeit die Position zu vertreten, den
Transformationsprozessen mehr Beachtung zu widmen — besonders im Hinblick auf die er-
folgreiche Perpetuierung von Unternehmen. SchlieRlich konnte in diesem Abschnitt die Be-
deutung der Einzelfallforschung in Familienunternehmen sowie qualitativer Forschungsme-
thoden herausgestellt werden.

Im dritten Abschnitt (Konzeptionelle Grundlagen und Begrifflichkeiten) wurde unter Be-
ricksichtigung der Zielsetzung zunéchst das Wissenschaftsverstandnis festgelegt. Der For-
schungsprozess wurde im Sinne einer anwendungsorientierten Betriebswirtschaftslehre als
zweckbezogener, praktisch gestaltungsorientierter Ansatz zur Erkenntnisgewinnung defi-
niert. Im weiteren Verlauf wurden die wichtigsten Terminologien themenrelevant charakte-
risiert. Gezeigt werden konnte, dass eine Anderung der Leitungs- und Eigentiimerstruktur
zu einer geplanten, aber dennoch episodischen und zugleich substanziellen Modifikation
des stiftungsgetragenen Unternehmens fuhrt. DemgemaR war es nicht moglich, das Ver-
stdndnis von Wandel Uber einen statischen Vergleich eines Ausgangs- und eines Endzu-
stands zu definieren. Stattdessen war es notwendig, eine prozessuale und somit dynamische
Perspektive zu wéhlen.

Aufgrund der Mannigfaltigkeit der Organisation und der beteiligten Akteure konnte die
konkrete Ausgestaltung des Endzustands lediglich in seinen grundlegenden Konturen, nicht
aber in seinen spezifischen Auspragungen im Voraus festgelegt werden. Somit wurde der
Wandel als teleologischer Prozess klassifiziert. Gleichzeitig war es erforderlich, die mogli-
chen Transformationsperspektiven zu differenzieren, um die Arbeit im Hinblick auf ihre
Zielsetzung angemessen zu strukturieren. Die Zielsetzung bedingte ebenfalls, verschiedene
Grundsatze zur Herstellung von Anschlussfahigkeit bei Transformationsprozessen vorzu-
stellen, die wichtige Erkenntnisse fur die Forschungskonzeption lieferten.

Im weiteren Verlauf musste desgleichen der Verbund aus einer Stiftung und einem Unter-
nehmen thematisiert werden. Aufgezeigt wurde, dass die UnternehmensgroRe keineswegs
eine bestimmende Variable flr oder gegen eine stiftungsorientierte Unternehmensnachfolge
ist. Somit kdnnen grundsatzlich auch kmBU diese Nachfolgeform in Betracht ziehen. Viel-
mehr als die UnternehmensgroRe stand jedoch die Frage der strukturellen Abldsbarkeit des
Unternehmens von seinem Altinhaber im Fokus der Betrachtungen. Gleichwohl wurde er-
sichtlich, dass es nicht bei dieser einzigen Perspektive bleiben konnte. Sie musste aufgrund
der Verbindung zwischen einer Stiftung und einem Unternehmen aus institutionellen Griin-
den erweitert werden. Die Notwendigkeit resultierte aus den potenziell differierenden Inte-
ressenlagen an der Schnittstelle zwischen den beiden Institutionen. Ebendiese mussten im
Hinblick auf die sachlogische Perspektive bei der organisatorischen Gestaltung berticksich-
tigt werden.



8 Schlussbetrachtung 245

Im letzten Teil des Abschnitts wurden zudem die Besonderheiten von kmBU herausgear-
beitet. Es wurde dargelegt, dass Bauunternehmen sowohl (ber permanente als auch tber
temporare Strukturen verfligen, die anhand einer Zwei-Ebenen-Struktur visualisiert wurden.
Es wurde ebenfalls akzentuiert, dass ihre Wertschopfung lediglich bedingt mit anderen
Wirtschaftsbereichen vergleichbar ist. Aus diesem Grund wurde der weiteren VVorgehens-
weise ein Merkmalsraum fir typische Organisationsstrukturen zugrunde gelegt und in ei-
nem spezifischen kmBU-Kontext diskutiert.

AbschlieBend wurde die bisherige herausragende personelle Bedeutung des Altinhabers the-
matisiert. Durch die Ausfiihrungen wurde verdeutlicht, dass das Fuhrungsverstandnis des
Altinhabers in besonderem Malie die Unternehmenskultur prégte. Dies bildete die Grund-
lage dafir, es als Subsystem der Unternehmenskultur zu deklarieren.

Im vierten Abschnitt (Theoretischer Bezugsrahmen) wurden die theoretischen Grundlagen
erarbeitet. Sie dienten dazu, das Verstdndnis komplexer Zusammenhéange zu strukturieren,
Uberprifbar zu gestalten und gleichzeitig den Untersuchungsgegenstand mit seinen spezifi-
schen Gestaltungs- und Wirkungsmerkmalen einzuordnen. Die Forschungsarbeit basierte
auf der neueren Systemtheorie, da sie eine ganzheitliche Betrachtung und Darstellung der
vielschichtigen Binnenstruktur des Stiftungsbauunternehmens ermdglichte. Damit konnte
den Erkenntnissen aus dem zweiten Abschnitt Rechnung getragen werden, nach denen
Transformationsprozesse weder als einfach, linear noch kausal zu charakterisieren waren,
sondern als diskontinuierlich, nichtlinear, kontraintuitiv und irreversibel.

In einem derartigen Umfeld ermdglichte die systemtheoretische Betrachtung isolierenden
Perspektiven entgegenzuwirken und unbekannte Zusammenhéange aufzudecken. Zusétzlich
konnte durch die neuere Systemtheorie eine forderliche Sensibilitat fir den Zugang zum
stiftungsverbundenen Unternehmen — einschliellich der damit verbundenen grundlegenden
Herausforderungen — entwickelt werden.

Aufbauend auf den Erkenntnissen der Abschnitte zwei bis vier wurden im finften Abschnitt
(Forschungskonzeption) die Forschungsmethodik und das -design abgeleitet. Eingangs
wurde aufgezeigt, dass die Erkenntnisgewinnung — angesichts der GroRe des Untersu-
chungsgegenstandes, der Vielschichtigkeit der Zielsetzung und der Unterschiedlichkeit der
realen Wirkmechanismen eines sozialen Systems — durch eine empirische Untersuchung
angestrebt werden sollte. Im weiteren Verlauf wurde die methodologische Vereinbarkeit
einer empirischen Studie mit der neueren Systemtheorie begriindet. Der Entdeckungszu-
sammenhang sowie die Exploration wurden als forschungsstrategische Kernelemente defi-
niert. In diesem Kontext wurde die Aktionsforschung aufgrund ihres explorativen Potenzi-
als als geeignete Forschungsmethode identifiziert.
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Nachdem ihre Wesensmerkmale erldutert und eine themenbezogene Terminologie vorge-
stellt wurde, war es geboten, auf die mit der Aktionsforschung grundsétzlich verbundenen
gesellschafts-, wissenschaftstheoretisch- sowie methodenkritischen Kritikpunkte einzuge-
hen und ihre Validierung fiir die Arbeit herzustellen. Hierfiir wurde ihre ZweckmaéRigkeit
im Vergleich zu verschiedenen Prinzipien aus der Organisationsforschung erortert und
gleichzeitig systemtheoretisch reflektiert. Im Anschluss wurde die praxeologische Perspek-
tive beleuchtet. Auch im Rahmen dieser Diskussion konnten keine Argumente identifiziert
werden, die grundsatzlich gegen ihre Validitét sprechen.

Somit war ihre grundsatzliche Verwendungsmaglichkeit gegeben, und eine kritische Wir-
digung der Aktionsforschung sowie die Festlegung der Gutekriterien rundeten die Perspek-
tive ab. Darauf aufbauend wurde das Forschungsdesign entwickelt sowie die verschiedenen
Forschungszyklen und Partizipationsgrade inhaltlich ausgestaltet. Als Ergebnis konnten
verschiedene Handlungspléne generiert werden, die das gesamte VVorgehen systematisierten
und in der Gesamtsicht in einem stufenweisen, stimmigen und logischen Gesamtkonzept
mundeten.

Der sechste Abschnitt (Unternehmensvorstellung) widmete sich dem in der Einzelfallstudie
betrachteten Unternehmen. Zunachst wurde die Ausgangssituation analysiert. Diese diente
im weiteren Verlauf als Grundlage fiir eine komplexitatsorientierte Situationsbeurteilung
unter Berucksichtigung der Stiftung als neuer atypischer Gesellschafter.

Das Ergebnis zeigt auf, dass die stark zentralisierten Strukturen zu einer einseitigen Kom-
plexitatsballung fuhrten und die Stiftung als Nachfolgerin eine zusatzliche Komplexitats-
produktion ausléste. Daher war die Ausgangssituation durch eine Vielféltigkeit der Prob-
lemstellung gekennzeichnet, sodass eine Ubergeordnete konzeptionelle Gesamtsicht des
Themas nicht mehr gegeben war.

Der siebte Abschnitt der Arbeit (Empirische Ergebnisse) bildete das Herzstiick der Arbeit.
Ausgehend von der zuvor identifizierten Problemstellung wurde ein Rahmenkonzept als
handlungsleitende Grundlage der Transformation entwickelt, um das Problem zu lésen und
gleichzeitig die weitere Vorgehensweise zu systematisieren. Die systemtheoretisch begrin-
deten Uberlegungen zum Umgang mit der Komplexitat bildeten den Ausgangspunkt. Im
weiteren Verlauf wurde verdeutlicht, dass die Handhabung der Komplexitéat als normie-
rende Grundstrategie zugrunde zu legen war.

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen war es mdglich, eine entsprechende Leitmaxime ab-
zuleiten, um den strategischen Grundsatz der Transformation zu definieren. Im weiteren
Verlauf wurden fiinf Anforderungen formuliert und in einer verdichteten Form den beiden



8 Schlussbetrachtung 247

Transformationsvariablen zugordnet. Im Anschluss daran wurde das Rahmenkonzept for-
miert. Durch diese Vorgehensweise konnte eine ganzheitliche Betrachtung der Transforma-
tion erreicht werden. Neben der Leitmaxime konnten das Beziehungsgeftige zwischen der
Stiftung und dem Unternehmen sowie die thematisierten organisatorischen und unterneh-
menskulturellen Aspekte abgebildet werden.

Nach der Formierung des Rahmenkonzepts wurden die verschiedenen Themenbldcke ge-
trennt voneinander operationalisiert. Ungeachtet dieser Trennung fuhrte das Konzept zu ei-
nem logischen Gesamtaufbau, sodass die Transformation insgesamt strukturiert und nach-
vollziehbar dargestellt wurde. Die konzeptionellen Lésungsvorschléage konnten somit ziel-
gerichtet prasentiert werden.

8.2 Kritische Reflexion der Ergebnisse

Bislang mangelte es der wissenschaftlichen Forschung an konkreten Handlungsempfehlun-
gen zur Gestaltung von organisatorischen und unternehmenskulturellen Transformations-
prozessen im Rahmen einer stiftungsorientierten Nachfolgelésung in kmBU. 4/

Mit der vorliegenden Arbeit konnte ein Beitrag zur SchlieBung der Forschungsliicke geleis-
tet werden. Sie liefert erstmals eine tiefgehende empirische Analyse der organisatorischen
und unternehmenskulturellen Verénderungen in einem kmBU, die mit dem Eintritt einer
unternehmensverbundenen Stiftung als Unternehmensnachfolgerin in Verbindung stehen.
Dahingehend wurden die Transformationsprozesse identifiziert, systematisch erfasst und
darauf aufbauend eine Handlungsstrategie und konzeptionelle Lésungsvorschlége abgelei-
tet. Gleichwohl sind mit ihr Limitation verbunden. Daher ist es geboten, im Rahmen einer
Schlussbetrachtung die erarbeiteten Ergebnisse einer kritischen Reflexion zu unterwerfen.

Eine Leistung der Arbeit besteht darin, dass sie sich unter Zugrundelegung der Erkenntnisse
zu den nachfolgebedingten Strukturbriichen bei Unternehmensnachfolgen von allzu konti-
nuitatsorientierten praktisch-normativen Stabilitatsempfehlungen distanziert.*3*® Vielmehr
zeigt sie auf, dass mit einer stiftungsorientierten Unternehmensnachfolge nicht die Erhal-
tung des Status quo indiziert ist. Stattdessen werden im Kontext einer langfristigen Perpe-
tuierung des stiftungsgetragenen Unternehmens Aspekte fokussiert, die darauf abzielen, bis-
herige Routinen in komplexititsgekennzeichneten Strukturen aufzubrechen und dadurch

1347 Zur Forschungsliicke vgl. Abschnitt 2.5.

1348 Bine stabilititsorientierte Empfehlung hiitte von einer Dezentralisierung abgesehen und stattdessen eher
eine funktionale Organisationsstruktur nach sich gezogen. Ahnlich dazu auch Weinreich et al. (2014),
S. 458.
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den substanziellen Wandel zu begriinden.'3*° Folglich war es geboten, saémtliche organisa-
torischen StellgrofRen des Unternehmens zu betrachten und aus dieser Perspektive heraus
einen Ubergeordneten Transformationsrahmen zu entwickeln.

Tatsachlich war dieser Weg alternativlos. Ohne die ganzheitliche Identifikation von Gestal-
tungsfeldern ware ein zielgerichtetes Handeln fur eine erfolgreiche strukturelle Abldsung
des Unternehmens von seinem Altinhaber als bisheriges zentrales psychisches Element
nicht moglich gewesen.'® Stattdessen hitte das Risiko bestanden, die Trennung von Ei-
gentum und Leitung nicht nur zusammenhangslos, sondern auch bruchstiickhaft abzuwi-
ckeln. Das hatte wiederum dazu gefiihrt, umbruchbedingte Chancen zu vernachlassigen.

Die Betrachtung einer Einzelfallstudie war im Sinne einer qualitativ-empirischen Organisa-
tionsforschung in einem Familienunternehmen intendiert. Infolgedessen kénnen die Ergeb-
nisse nicht ohne den gegenstandsrelevanten Forschungskontext betrachtet werden. Jeder
Fall muss in seiner konkreten Umgebung und damit auch unter spezifischen Bedingungen
analysiert werden. Gleichwohl wurde diesem Aspekt bereits bei der Zielsetzung der Arbeit
Rechnung getragen. Das Ziel bestand nicht darin, ein generalistisches Transformationsmo-
dell zu entwickeln. Vielmehr war beabsichtigt, eine Grundlage fiir potenzielle Generalisie-
rungsansatze zu schaffen — dies indem ein theoretisch-konzeptioneller Ordnungsrahmen
entwickelt und operationalisiert wird, der praxis-transferierend als Sensibilisierungs- und
Vorbereitungs- bzw. Entscheidungsinstrument genutzt werden kann. 13!

Bezliglich der Rahmenbedingungen der Einzelfallstudie ist darauf hinzuweisen, dass die
Beziehungen zwischen dem Altinhaber, den Stiftungsgremien und Fihrungskréften gut wa-
ren und die Vorbereitungen fur die Unternehmensnachfolge positiv verliefen. Folglich war
eine breite Akzeptanz gegeben. Damit bleibt indes offen, inwieweit sich Konfliktsituationen
und/oder mdgliche Machtkampfe auf die Zusammenarbeit und damit auf konkrete Gestal-
tungsmalinahmen auswirken.

Dennoch ist das Verhalten des Unternehmers von herausragender Bedeutung fiir einen ziel-
orientierten substanziellen Wandel und somit ebenfalls fir die Leitmaxime als dessen stra-
tegische Grundlage. Auch wenn in inhabergefuhrten kmBU ein hoher Zentralisierungsgrad
als verbreitet angenommen werden kann, hangen die angestrebten Dezentralisierungsmal3-

1349 Zu den bisherigen Routinen vgl. auch die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.3 und dort insbesondere die Hal-
tung von Deutinger (2011). Zur komplexititsgekennzeichneten Struktur vgl. Abschnitt 6.3. Zum Zusam-
menhang zwischen einer stiftungsorientierten Unternehmensnachfolge und der zentralen Motivation des
Altinhabers fiir einen auf lange Sicht ausgelegten Fortbestand des Unternehmens vgl. Abschnitt 3.3.

1350 Zur Bedeutung des Altinhabers vgl. Abschnitt 3.4.6.

1351 Zur Zielsetzung vgl. Abschnitt 1.2. Zum Wissenschaftsverstindnis vgl. Abschnitt 3.1.
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nahmen doch in einem hohen MaRe von der Bereitschaft des Unternehmers ab, loszulas-
sen.'®2 Entscheidend ist nicht nur, ob er schon zu Lebzeiten bereit ist, aus der Unterneh-
mensfiihrung auszutreten, sondern auch, ob und wie er sich in der Stiftung weiter engagiert
und dort die Faden zieht.'33

Sieht der Unternehmer keine sinnvollen Alternativen zu seiner Unternehmertétigkeit, wird
er nicht bereit sein, sich von seinem Unternehmen zu Isen. In solchen Fallen muss realis-
tischerweise sogar die Moglichkeit eines Scheiterns struktureller Dezentralisierungsmaf-
nahmen in Betracht gezogen werden. Damit stellt sich gleichzeitig die Frage, ob eine Abl6-
sung des Unternehmens zu Lebzeiten des Inhabers tiberhaupt moglich ist.

Angesichts dieser Herausforderungen mussen die Bedingungen und Voraussetzungen fiir
eine Anwendung der definierten Leitmaxime nicht nur wegen der hohen Subjektivitat, son-
dern auch aufgrund des starken emotionalen Faktors fir jeden einzelnen Fall griindlich ge-
pruft werden. Daher kann keine Generalisierbarkeit angenommen werden.

Liegen jedoch die Bedingungen und Voraussetzungen fiir eine Abldsbarkeit vor, bietet die
Konzeption im weiteren Verlauf vielfaltige und damit breitere Einsatzmdoglichkeiten. Ihr
modularen Aufbau ermdglicht es, die erzielten handlungsfeldbezogenen Ergebnisse einer
Einzelbetrachtung zu unterziehen. Auf diese Weise ergeben sich Moglichkeiten fiur diffe-
renzierte Verallgemeinerungsansatze, sodass die Konzeption keinesfalls als ausschlieBlich
einzelfallstudienbasierend betrachtet werden sollte. Gleichzeitig nimmt sie den Charakter
eines Leitfadens an, der anderen Inhabern oder Unternehmen helfen kann, ihre individuellen
Bedingungen und Voraussetzungen modulbezogen zu tiberpriifen.t® Die Priifungsergeb-
nisse ermdglichen die Ableitung konkreter Handlungsbedarfe, ohne dabei im Kontext der
Umbruchchancen den Gesamtblick zu verlieren.

Um diese spezielle Charakteristik zu konkretisieren, werden im Folgenden die einzelnen
Handlungsfelder in Bezug auf mdgliche Verallgemeinerungen néher betrachtet. Den An-
fang bildet das Handlungsfeld ,,Spitzeninstanzen®.

Die Aufldsung der Einheit von Eigentum und Leitung fiihrt in sémtlichen Féllen einer stif-
tungsorientierten Unternehmensnachfolge zu der Notwendigkeit organisatorischer Gestal-
tungsmalinahmen in der obersten Fiihrungsebene. Dies resultiert aus der gegenseitigen Ab-
hangigkeit beider Systeme. Jedoch lassen die Ausfiihrungen zur Schaffung eines ausgewo-

1352 Zum hohen Zentralisierungsgrad vgl. Abschnitt 3.4.5 und Abschnitt 3.4.6.

1353 Zu den Sonderrechten und den Méglichkeiten der Einflussnahme durch den Stifter vgl. Abschnitt
3.3.14.

1354 Zu den Adressaten der Arbeit vgl. Abschnitt 1.2.
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genen Ordnungsrahmens und der darauf basierenden Ableitung von Gestaltungsempfehlun-
gen keinerlei Merkmale erkennen, die auf eine besondere Einzelfalltypik hinweisen wirden.
Insofern ist auch nicht anzunehmen, dass die erzielten Ergebnisse bezlglich Arbeitsteilung,
Koordination und Konfiguration nicht auch auf andere Unternehmen in der Bauwirtschaft
Ubertragbar wéren.

Dennoch ist es ratsam, bei der Ubertragung oder Ausarbeitung des Ordnungsrahmens nicht
allein die gewdhlte Stiftungsform und ihre inhaltliche Ausgestaltung zu bericksichtigen,
sondern ebenfalls die rechtsformspezifischen Ausfiihrungen zu den Kompetenzen und Zu-
standigkeiten der unternehmensverbundenen Stiftung. Dies kdnnte zu Fragen flhren, die flr
andere Unternehmensformen unterschiedlich beantwortet werden missen. **> Dennoch
konnen die gewonnenen Erkenntnisse hinsichtlich eines ausgewogenen Ordnungsrahmens
durchaus als Leitfaden in kmBU mit einem anderen rechtlichen Rahmen dienen. In derarti-
gen Fallen obliegt es primdr den Beratern, entsprechende formalrechtliche Regelungen zu
entwickeln, die die Konformitét zu den jeweiligen Rahmenbedingungen sicherstellen.

Im Handlungsfeld ,,Leitungsorgan miissen bei der Verallgemeinbarkeit der Gestaltungs-
empfehlungen zuné&chst die Einflussfaktoren berticksichtigt werden. Wahrend dem situati-
onsabhdngigen Systematisierungsmodell unter Berticksichtigung der Nachfolgeform durch-
aus eine baubezogene Universalitat zugeschrieben werden kann, muss auf die Selektion der
umweltbedingten Einflussfaktoren eingegangen werden.

In der Phase der Faktorenermittlung war eine umfassende Identifikation tiber die verschie-
denen Segmente der Bauwirtschaft hinweg gewahrleistet. Die spezifische Ausrichtung der
Einzelfallstudie bedingte jedoch, dass im weiteren Verlauf lediglich jene Gesichtspunkte
berucksichtigt wurden, die ausschlieBlich im Zusammenhang mit Leistungen im Bereich
der baulichen Infrastruktur stehen. Diese Vorgehensweise fulhrte dazu, dass der Nachholbe-
darf bei den Nachhaltigkeitsanforderungen von Kunden und Regulatoren in der Bauwirt-
schaft zwar als Einflussfaktor identifiziert, jedoch fiir den vorliegenden Fall als nicht rele-
vant eingestuft wurde.

Zugegebenermalien hatte sich diese Erkenntnis vermutlich bei einem Bauunternehmen im
Gebaudebau anders dargestellt. Dennoch lasst sich aus dieser Diskrepanz nicht ableiten,
dass die Ergebnisse nicht fiir eine breitere Anwendung geeignet wéren. Schlielich muss
die Wirkung eines einzelnen Aspekts quantitativ relativiert werden, besonders wenn seine
qualitativen Auswirkungen lediglich als maRig bewertet werden.'3 Es (iberrascht daher
nicht, dass bereits die ausgewahlten Bewertungsfaktoren die anstehenden Aufgaben des

13% 7u den moglichen Rechtsformen bei stiftungsverbundenen Unternehmen vgl. Abschnitt 3.3.1.2.
13% Zur MiBigkeit der Nachhaltigkeitsauswirkungen vgl. Abschnitt 7.2.2.3.
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Leitungsorgans auf ein derartiges Komplexitatsniveau anheben, dass eine Alleinfihrung
kritisch erscheint. Insofern hétte die Beriicksichtigung des Nachhaltigkeitsfaktors an dieser
Stelle keinen Unterschied gemacht.

Allerdings konnte dieser Erkenntnis entgegnet werden, dass die Strukturimmanenz von
kmBU durchaus eine vertikale Kompetenzverlagerung zur Handhabung von Komplexitat
ermoglicht, was wiederum eine Ein-Mann-Geschéftsfuhrung rechtfertigen wiirde. Jedoch
wurde in der vorliegenden Arbeit herausgestellt, dass das VVorhandensein der dafur erfor-
derlichen Strukturen, besonders im Hinblick auf kaufménnische Aufgaben nicht als Nor-
maltypus angenommen werden kann. Daher distanziert sie sich zu Recht von Meinungen in
der Literatur, die monopersonale Empfehlungen — unter Verweis auf vorrangig technische
Einflussfaktoren — fiir das Leitungsorgan in Unternehmen der Bauwirtschaft postulieren und
dabei bewusst oder unbewusst betriebswirtschaftliche Aspekte weitestgehend ausblenden.

Folglich konnen nicht nur die Gestaltungsempfehlungen fur eine Pluralinstanz, sondern
auch die Entscheidung fir eine funktionale Arbeitsteilung des Leitungsorgans durch die
Differenzierung in ein funktions- und ein projektorientiertes Leitungssystem fir andere in-
habergeflihrte Bauunternehmen mit Nachfolgehintergrund von Interesse sein.

Hinsichtlich der Ergebnisse zur organisatorischen Anbindung der Geschaftsbereiche an das
Leitungsorgan ist die Situation jedoch eine andere. Dies betrifft zunéchst weniger die
Grundsatzentscheidung zugunsten der organisatorischen Grundmodelle und die anschlie-
Rende Vorabselektion, die konsequenterweise auf der festgelegten Leitmaxime basierte. >’
Vielmehr geht es um die konkrete inhaltliche Ausgestaltung mdglicher Ldsungsvarianten
und die Herbeiflihrung einer Entscheidung Uber die zukinftige Organisationsstruktur der
nachgelagerten Ebenen. Die vorgestellten Ldsungsvarianten weisen naturgemal einen ho-
hen individuellen Charakter auf. Die Ubertragbarkeit auf andere Unternehmen in der Bau-
wirtschaft im Sinne einer Blaupause sollte insofern auferst kritisch betrachtet werden.

Dennoch bietet die Arbeit in Form eines branchenbezogenen qualitativen Entscheidungs-
kriterienkonzepts einen konkreten Hilfsansatz bei Organisationsentscheidungen. Die Ent-
wicklung des Konzepts zeichnet sich durch einen schrittweisen Aufbau aus, beginnend mit
der Identifikation verschiedener Entscheidungskriterien auf der Grundlage einer literatur-
basierten Betrachtung. Nachdem die Kriterien mit operationalisierten Unterzielen versehen
wurden, erfolgte die Herstellung des Bezugs zur Bauwirtschaft und abschliel3end die ein-
zelfallbezogene Individualisierung.

1357 Zu den organisatorischen Grundmodellen vgl. Abschnitt 3.2.3 und Abschnitt 7.2.3.1.
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Diese Vorgehensweise ermdglichte eine transparente und nachvollziehbare Ableitung des
Konzepts. Folglich erlaubt es Riickschliisse auf die Bedeutung konkreter Gestaltungsmog-
lichkeiten fiir andere Unternehmen in der Bauwirtschaft. Zusatzlich bietet das Konzept den
Vorteil, dass es sowohl auf der Ebene der Einzelitems als auch bei der Kriteriengewichtung
jederzeit von anderen Bauunternehmen individualisiert werden kann. Demnach sind brei-
tere Anwendungsmaoglichkeiten gegeben.

Die Sinnhaftigkeit einer Individualisierung auf der Item-Ebene l&sst sich anhand des fol-
genden Beispiels verdeutlichen: In der Einzelfallstudie wurde die Notwendigkeit der Ab-
satzmarktperspektive aufgrund der kritischen Hinterfragung im Zusammenhang mit den
Ausschreibungsverfahren der Auftraggeber infrage gestellt. Dadurch wurde das entspre-
chende Einzelitem mit seinen operationalisierten Unterzielen ersatzlos gestrichen, sodass es
in der weiteren Bewertung unbericksichtigt blieb.

Dennoch konnte dieser Aspekt in anderen Bauunternehmen eine ungleiche Bedeutung ha-
ben. Es sind durchaus Szenarien denkbar, in denen eine Regionalisierungs- oder Nationali-
sierungsstrategie ein leistungsféhiges lokales Netzwerk oder ein Netzwerk aus lokalen Nie-
derlassungen im Inland erfordert. Bei derartig strategischen Uberlegungen muss der Ab-
satzmarktperspektive eine hohe Relevanz beigemessen werden. Somit ist sie bei der Bewer-
tung von Organisationsalternativen zwingend zu berlicksichtigen.

AbschlieBend muss das Handlungsfeld ,,Fiihrungsverhalten* hinsichtlich méglicher Verall-
gemeinerungsansétze iberpriift werden. Analog zum Handlungsfeld ,,Spitzeninstanzen®
sprechen grundsatzlich keine Griinde gegen Verallgemeinerungen im Hinblick auf eine star-
kere Mitarbeiterorientierung. Bei den Ergebnissen zu Partizipation und Zielvereinbarungen
missen dessen ungeachtet marginale Einschrankungen vorgenommen werden. Diese be-
treffen weniger den gestalterischen Sachverhalt an sich, sondern vielmehr die konkrete
Identifikation der einzelnen Flhrungslinien zur Partizipation oder der potenziellen Schlis-
selpersonen fur Zielvereinbarungen. Zurlckzufiihren ist das auf den kausalen Zusammen-
hang der beiden Gestaltungsparameter mit dem Konfigurationsergebnis des Gesamtsys-
tems. Ebendieser fiihrt dazu, dass die ausgesprochenen Gestaltungsempfehlungen schon
wegen des Individualcharakters der Organisationsstruktur fir jeden einzelnen Fall Gberpriift
werden sollten.

In einer Gesamtbetrachtung verdeutlichen die Ausfiihrungen die Limitationen, die mit den
in der Einzelfallstudie erzielten Arbeitsergebnissen einhergehen. Aus diesem Grund sind
Verallgemeinerungen nicht ohne Weiteres moglich. Dennoch kénnen die gewonnenen Er-
kenntnisse fiir andere Inhaber, Unternehmen oder Berater von Interesse sein und weiterver-
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arbeitet werden. Abhéngig von den konkreten Bedarfsanforderungen und Situationsbedin-
gungen kann die Konzeption aufgrund ihres modularen Aufbaus flexibel eingesetzt oder
individualisiert werden. Trotz der diskutierten Einschrankungen bietet sie Ansatzpunkte fir
variable und breitere Einsatzmoglichkeiten im Sinne der Zielsetzung der Arbeit.13%8

In diesem Zusammenhang ist auch die Operationalisierung der Konzeption von Bedeutung,
die auf der Grundlage der modulbezogenen Zielsetzungen die langfristige Perpetuierung des
stiftungsgetragenen Unternehmens fokussiert. Durch sie wurde eine transparente Grundlage
geschaffen, die auch fiir Unternehmer von Interesse ist, die bezliglich ihrer eigenen Nach-
folge noch unschlissig sind. Die Forschungsarbeit bietet ihnen anhand eines konkreten Bei-
spiels die Moglichkeit, ihre individuellen VVorstellungen und Erwartungen mit den organi-
satorischen und unternehmenskulturellen Veranderungen abzugleichen, die durch eine stif-
tungsorientierte Unternehmensnachfolge bedingt sind. Die Operationalisierung dient somit
auch als Entscheidungshilfe, sodass dieses Ziel ebenfalls erreicht wurde.

8.3 Ausblick

Trotz des inhaltlichen und methodischen Beitrags der Arbeit lassen sich im Hinblick auf
zukinftige Forschungsaktivitaten einige Anknupfungspunkte identifizieren, die im Wesent-
lichen auf zwei Verbindungslinien zuriickzufuhren sind. Zum einen handelt es sich um jene
Ansatzpunkte, die direkt mit den vorliegenden Themenfeldern verbunden sind. Zum ande-
ren ergeben sich Anknlpfungspunkte aufgrund der identifizierten Limitationen, die eine
Grundlage fir weitere Forschungsaktivitaten bieten.

Ein moglicher Forschungsbedarf kdnnte sich beispielsweise bei den durch die Dezentrali-
sierung verursachten Machtverschiebungen ergeben. Der (Miss-)Erfolg der getroffenen
MalRnahmen hangt malgeblich von den handelnden Akteuren ab. Insbesondere kénnten die
,neuen Machtstrategien oder Beziehungsnetzwerke der disziplinarischen Flhrungskréfte
in diesem Kontext thematisiert werden. Sie entscheiden dariiber, ob und inwieweit tatsach-
lich neue Handlungsspielrdume entstehen und ob die gesetzten Organisationsziele erreicht
werden konnen.

Ein weiterer Forschungsbedarf kdnnte sich im Zusammenhang mit der Leitmaxime ergeben,
die in der Ausgangssituation durch eine einseitige Komplexitatsballung in stark zentralisier-
ten Strukturen und einer zusatzlichen Komplexitatsproduktion durch die Stiftung begriindet
ist. In weiterfuhrenden Arbeiten kdnnte untersucht werden, welche Voraussetzungen und
Bedingungen generell bestimmte Transformationsstrategien begtinstigen. Zu hinterfragen

13%8 Zur Zielsetzung vgl. Abschnitt 1.2.
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waére, ob Dezentralisierung grundsatzlich anzustreben ist und wann sie eher nicht in Betracht
gezogen werden sollte. In Anbetracht dessen kénnte auch eruiert werden, welcher Dezent-
ralisierungsgrad in bestimmten Situationen zur Erh6hung der Variabilitét verfolgt werden
sollte. Damit waren auch Untersuchungen zum optimalen Dezentralisierungsgrad vorstell-
bar. Dies wire verbunden mit vertiefenden Uberlegungen, wieviel Variabilitat beispiels-
weise ein System vor dem Hintergrund autopoietischer Uberlegungen verarbeiten kann.

Es kdnnten ebenso branchenubergreifende Untersuchungen durchgefiihrt werden, um fest-
zustellen, inwieweit die Erkenntnisse zu den operationalisierten Empfehlungen branchen-
unabhéngig verwendet werden kdnnen oder Anpassungen in (Teil-)Bereichen erfordern.
Diese Erkenntnisse kénnten dazu dienen, branchenunabhéngige Baukastensysteme zu ent-
wickeln, mit deren Hilfe individuelle Transformationsmodelle abgeleitet werden kdnnten.

In der vorliegenden Studie konnten keine abschlieBenden Aussagen darlber getroffen wer-
den, Uber welchen Zeitraum die getroffenen Malinahmen die Zufriedenheit der Beteiligten
oder die Unternehmenskultur beeinflussen. Demzufolge wéren Begleitforschungen von In-
teresse, die mogliche Veranderungen im Zeitablauf erfassen. Die Frage nach der Verande-
rung der Unternehmensperformance ber einen bestimmten Zeitraum hinweg und die Iden-
tifikation urséchlicher Faktoren kdnnten Gegenstand zukunftiger Langsschnittstudien sein.

AbschlieRend strebt die Forschung stets eine statistische Uberpriifbarkeit und Generalisier-
barkeit von Erkenntnissen an. Eine quantitative Uberpriifung des Entdeckungszusammen-
hangs der Arbeit wére daher wiinschenswert. Bei der Durchfiihrung einer gréf3eren und re-
prasentativen Stichprobe musste jedoch die Einschrankung berticksichtigt werden, dass in
Deutschland Stiftungen als spezifische Managemententscheidung in der Nachfolge zwar
zunehmend Beachtung finden, die Ausgangsbasis jedoch noch als klein bezeichnet werden
muss.
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Anhang

Anhang 1: Ergebnisse der Fortfihrungsanalyse zum Stand der Forschung

Auflistung der Journale und Anzahl der Artikel

Wennberg
etal. (2010) Fortfiihrung
1974 - 2010 2011 - 2023 Summe %

Academy of Management Journal
Academy of Management Review 0 1 0,7%
Adminstrative Science Quarterly 0,0%

2 0 2 1,3%
1
0

Business Ethics Quarterly 0 0,0%
0
0
0

California Management Review 0,0%
Corporate Governance: An International Review 0,0%

Entrepreneurship an Regioanl Development 0,0%
Entrepreneurship Theory & Practice 11 5 16 10,5%
Family Business Review 76 13 89 58,2%
Harvard Business Review 1 0 1 0,7%
Human Relations 0 0,0%
International Small Business Journal 8 2 2 1,3%
Journal of Applied Psychology 0 0,0%
Journal of Business Ethics 0 0,0%
Journal of Business Research 0 0,0%
Journal of Business Venturing 9 1 10 6,5%
Journal of Management 0 0,0%
Journal of Management Studies 0 0,0%
Journal of Organizational Behavior 0 0,0%
Journal of Small Business Management (ur bis 3112 2019) 12 2 14 9,2%
Management Quarterly urbis 31122010 1 0 1 0,7%
Long Range Planning 1 0 1 0,7%
Management Science 0 0,0%
Organization Science 1 0 1 0,7%
Organization Studies (urbis 3112.201) 0 0,0%
Organizational Dynamics 0 0,0%
Sloan Management Review 0 0,0%
Small Business Economics 4 3 7 4,6%
Strategic Management Journal 0 0,0%
Strategic Organization 0 0,0%
SUMME 127 26 153  948%

Legende:
"*" Es sind 8 Review-Studien enthalten, die nicht geclustert wurden.

"*'" |n der Fortfihrungsanalyse wurden nur die Fachzeitschriften beriicksichtigt,
die in der Ausgangsstudie von Wennberg et al. (2010) mindestens einen Ergebnistreffer hatten.
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Classification ofreviewed articles

Level (no of studies)

mam topics

Significant Contributions

Environmental (3)

economic models

buy-i/out
Sfiscal dimensions

national/ethnical aspects

Schenkel M. T.; Yoo, S. S.. Sean; Kim. J., 2016. Ahrens,
J.-P. et al, 2019.

Bacq, 8., Janssen. F.,No€l, C., 2019;

Fim level (6)

preliminary
considerations

co;po;'a.fe governance

Koropp, C., Grichnik, D., Gygax, A., 2013; Jaskiewicz, P.,
Combs, J.-G.; Rau, S.- B., 2015; Cabrera-Suéarez, K. et
al.2018; Wilmes. R., Brandle, L.. Kuckertz, A, 2023.
Giovannoni, E. et al, 2011; Dorsch, T., Jaskiewicz, P.,
Combs, J. G., Wulf, T., 2023.

Individual/group level

pre-succession (7)

plannng (1)

managing (3)

post-succession (1)

attitudes and willingness

predecessor/successor

national/ethnical context
general

relations
contingencies
Samily relations

mternal and external
transfer

‘co-habitation” of
predecessor and
successor
process

Bjérnberg, A., Nicholson, N, 2012; Dalpiaz, E., Paul,
Tracey, Nelson, P., 2014, Chalis-Sauvannet, M.-C.,
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C.,Brun de Pontet, S., Wrosch, C., 2021; Marques, P.,
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Mathews, T., Bumentritt, T., 2015; Shanme. K. K.,
Madison, K., Eddleston, K. A., 2023.
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Multilevel (5) Tsabari, N.-M., Weiss, D., 2015; Jaskiewicz, P. et al,
2016; ; Meier, O., Schier, G., 2016; Bika, Z., Rosa, P.,
Karakas, F., 2019; Xian, H., Jiang, N., McAdam, M.,
2021.

Reviews (0) specific reviews

entrepreneurial
perspective

general reviews




Anhang 310

Analysierte Studien:
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Anhang 2: Forschungsplan

Gesamtibersicht

Interventionsphase

Methode zur geplante
N [RIEITE S i Datenerhebung |Anzahl/Dauer
1|Initiativphase
Vorstellung des Projekts beim Présentation und |1 Meeting
Altinhaber, GF, Stiftung Diskussion
Festlegung der Partizipationsstruktur  |Gruppendiskussion |1 Meeting
Vorstellung des Projekts bei den Présentation und |1 Meeting
Partizipanten, Definition der Rollen des |Gruppendiskussion
Forschers und der Teilnehmenden,
Darlegung der Beziehungen zwischen
den Beteiligten, Methodologische
Spielregeln, Ablauf und Zielsetzung
2|Explorations-/

Durchfiihrung Forschungszyklus 1

siehe nachfolgende
Seite

siehe nachfolgende
Seite

Durchfihrung Forschungszyklus 2

siehe nachfolgende
Seite

siehe nachfolgende
Seite

Durchfiihrung Forschungszyklus 3

siehe nachfolgende
Seite

siehe nachfolgende
Seite

Informationsaustausch wahrend der  |Prasentation und  |regelméfig

Forschungszyklen mit dem Altinhaber |Diskussion

Interne Gruppendiskussionen zur Gruppendiskussion |regelmafig

Analyse, Planung und Reflexion,

Uberpriifung der

Beobachtungsverfahren

Konsultation der Stiftungsgremien, Présentationund  [regelméRig

insh. Stiftungsvorstand Diskussion

Evaluierung des Gesamtprozesses Gruppendiskussion |1 Meeting
3|Follow-Up-Phase

Reflexion der Ergebnisse Gruppendiskussion |1 Meeting

Abschlussmeeting Présentationund |1 Meeting

Diskussion

Kick-Off flr Integration der neuen
Flhrungs- und Organisationsstruktur
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Forschungszyklus 1

Ziel: Der erste Forschungszyklus dient dazu, die organisatorische und kulturelle
Ausgangsituation zu analysieren, die konzeptionellen Bestandteile der Transformation
abzuleiten und damit das weitere Vorgehen zielorientiert zu systematisieren.
Zeitraum: 24 Arbeitswochen
Phase Prozessinhalt Methode
Planung = Programmplanung Zykus 1 mit den Gruppendiskussion
Teilnehmenden
Analyse = Umfassende Analyse der aktuellen Ist-Situation [Teilnehmende Beobachtung
in der Organisation incl. Aufdeckung informeller
Organisationspraktiken
Analyse = Erkennen/beobachten der Unternehmenskultur [ Teilnehmende Beobachtung
Aktion = Diskussion/Reflexion der Ergebnisse mit den Gruppendiskussion
Teilnehmenden
Aktion = Ableitung der konzeptionellen Bestandteile der |Gruppendiskussion
Transformation und Systematisierung der
weiteren Vorgehensweise.
Evaluierung = Evaluierung des ersten Forschungszyklus und  [Reflexionsmeeting,
der diesbeziiglichen Herausforderungen Selbstreflexion
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Forschungszyklus 2

Ziel: Der zweite Forschungszyklus dient dazu, eine neue organisatorische
Rahmengesamtstruktur zu entwickeln und damit ein Regelwerk aufzustellen, an dem sich
die zukinftige Arbeitsorganisation und die Zusammenarbeit orientie ren wird.

Zeitraum: 18 Arbeitswochen

Phase

Prozessinhalt

Methode

Analyse

= Analyse der Erkenntnisse aus dem
Forschungszyklus 1

Planung

» Planung des Prozesses
"Organisationsentwicklung"

Planungsmeeting mit den
Teilnehmenden

Aktion

= In zwei Meinungsrunden auBBern
die Teilnehmenden ihre Meinungen, Fragen,
Einwénde, Ideen und eventuelle
Alternativvorschldge zu Rollen, Prozesse und
Strukturen

= Vier Vorschlagsrunden dienen der Erarbeitung
mindestens zweier Vorschlage zur neuen
Rahmengesamtstruktur. Es kénnen auch
Initialvorschlage gesetzt werden, die dann
erganzt, eingeschrankt oder angepasst werden,
so dass mégliche Einwénde minimiert werden
oder ganz entfallen. Ziel: Mindestens zwei
formulierte Vorschlége.

= Bewertungsrunde: Die formulierten Vorschlage
weden unter Zugrundelegung eines geeigneten
Verfahrens und zu definierender Kriterien
bewertet, so dass die VVorschlage in einer
Rangliste abgebildet werden kénnen.

» Entscheidungsrunde: Zentrale Frage: ,,Gibt es zu
dem erstrangig formulierten VVorschlag einen
schwerwiegenden, nicht tolerierbaren Einwand
im Hinblick auf das gemeinsame Ziel?"

Der Vorschlag gilt als akzeptiert, sofern keine
schwerwiegenden Einwénde vorliegen.

2 Workshops

4 Workshops

1 Workshop

1 Workshop

Aktion

= Prasentation und Diskussion der Ergebnisse mit
der GF und den Stiftungsgremien

Gruppendiskussion

Evaluierung

= Evaluierung des zweiten Forschungszyklus und
der diesbeziiglichen Herausforderungen

Reflexionsmeeting,
Selbstreflexion
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Forschungszyklus 3

Ziel: Der dritte Forschungszyklus dient dazu, ein neues Fihrungsverstandnis zu entwickeln
und dieses mit geeigneten Instrumenten zu operationalisieren.

Zeitraum: 14 Arbeitswochen

Phase

Prozessinhalt

Methode

Analyse

= Analyse der Erkenntnisse aus dem
Forschungszyklus 2

Planung

= Planung des Prozesses "Fuhrung"”.

Planungsmeeting mit den

Teilnehmenden

Aktion

= In zwei Meinungsrunden &uliern
die Teilnehmenden ihre Meinungen, Fragen,
Einwande, Ideen und eventuelle
Alternativvorschldge zu Fihrungsprinzipien
und -instrumente.

= Zwei Vorschlagsrunden dienen der Erarbeitung
eines gemeinsamen Vorschlages. Es kann auch
ein Initialvorschlag gesetzt werden, der dann
erganzt, eingeschrankt oder angepasst wird, so
dass mogliche Einwande minimiert werden oder
ganz entfallen. Ziel: Formulierter Vorschlag.

» Entscheidungsrunde: Zentrale Frage: ,,Gibt es
zum formulierten Vorschlag einen
schwerwiegenden, nicht tolerierbaren Einwand
im Hinblick auf das gemeinsame Ziel?"

Der Vorschlag gilt als akzeptiert, sofern keine
schwerwiegenden Einwénde vorliegen.

2 Workshops

2 Workshops

1 Workshop

Aktion

= Présentation und Diskussion der Ergebnisse mit
der GF und den Stiftungsgremien

Gruppendiskussion

Evaluierung

= Evaluierung des dritten Forschungszyklus und
der diesbeziiglichen Herausforderungen

Reflexionsmeeting,
Selbstreflexion

Aktion

= Zusammenfassung der Ergebnisse in ein
Gesamtkonzept, Prasentation und Diskussion mit

dem Altinhaber und den Stiftungsgremien.

Gruppendiskussion
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Anhang 3: Bewertungsmatrix

1 Markteffizienz

Divisonale Organisation (Variante 1)

Matrixorganisation (Variante 2)

Stérkung der Marktmacht
durch
Beschaffungsbiindelung

Positiv durch die Zentralisierung des
Einkaufs und damit zusammenhé&ngender
Verbundeffekte (Synergie- und
Kostendegressionseffekte).

Eher negativ: Gefahr des Einsatzes erhohter
Managementressourcen und damit
zusammenhéngender
Koordinationsprobleme.
Interdependenzproblem: Die
Entscheidungen des Einkaufs tangieren
unmittelbar die beiden Geschéftsfelder
zielrelevant, da der Einkauf die
Beschaffungsbiindelung zulasten der
Projekttermine favorisieren kann oder

M einungsunterschiede bei
Auftragsvergaben bestehen. Die Aktivitéten
erfordern deshalb kostenverursachende
Koordinationsaufwendungen in Form von
Informations- und Abstimmungsprozesse
zwischen dem Einkauf und der jeweiligen
Geschéftsfeldleitung.

++

Positiv. Der Einkauf ist von Beginn an in
die Projektaufgaben eingebunden und
Ubernimmt eine
Entscheidungsverantwortung fur beide
Geschéftsfelder. Daher stellt die
Schnittstelle zwischen Einkauf und den
Geschéftsfeldern eine geringere Hirde dar,
weil die Kommunikationswege in die
gleiche organisatorische Einheit fallen.
Deswegen ist der Koordinationsaufwand im
Vergleich zur Losungsvariante 1 geringer
einzuschétzen.

Punktwert: 4

Punktwert: 5

Koordiniertes Auftreten auf
dem Beschaffungsmarkt*

Positiv, Lieferanten werden nur von der
Abteilung Einkauf angesprochen.

++

Positiv, Lieferanten werden nur von der
Abteilung Einkauf angesprochen.

Punktwert: 5

Punktwert: 5

2 Ressourceneffizienz

Optimale Nutzung der
Ressourcen

Negativ. Durch das M onopol uber die
Produktionskapazitaten und der Gefahr
von Ressortegoismus drohen
Effizienzverluste z. B. durch das Vorhalten
von Fachpersonal. Potentielle

M &glichkeiten zur optimalen Ausnutzung
der Zentraleinheiten und der Hilfsbetriebe
flr Koordinationsaufgaben innerhalb der
Geschéftsfelder werden durch die
Kombination von funktions- und
geschéftsfeldorientierte Strukturen
mdglicherweise nicht optimal genutzt.
Daraus kann wiederrum ein erhéhter Bedarf
von Managementressourcen bei der
geschéftsfeldiibergreifenden Einbindung der
Zentraleinheiten und der Hilfsbetriebe
resultieren. Mitunter sogar starke
Unterstltzung durch die Geschaftsfilhrung
notwendig.

++

Positiv: Die in den Zentraleinheiten und
den Hilfsbetrieben festgelegten Funktionen
erlauben eher die Durchsetzung der
Interessen der Geschéaftsfuhrung innerhalb
der beiden Geschéftsfelder.

++

Positiv. Die Matrixorganisation stellt den
strukturellen Versuch der Verséhnung
zwischen mindestens zwei organisationalen
Zielen dar. Eine Dominanzregel ist
ausgeschlossen, sodass die Geschéaftsfeld-
und Funktionsverantwortung
gleichberechtigt mit Weisungsrecht
ausgestattet sind. Die unterschiedlichen
Interessen oder M einungen sind zur
Einigung gezwungen. Im Ergebnis wird die
gemeinsame Nutzung der Ressourcen von
allen Seiten erreicht.

Punktwert: 3

Punktwert: 5

Hohe Projektorientierung
aller Ressourcen*

Eher negativ, da jedenfalls die
Zentraleinheiten sowie die Hilfsbetriebe
keinen direkten Projektbezug haben.

++

Positiv, da alle Stellen einen direkten
Projektbezug haben.

Punktwert: 2

Punktwert: 5
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3 Prozesseffizienz

(Anderungsmanagement,
Prioritatensetzung)*

Prioridten setzen kénnen.

Eher negativ. Es besteht die Gefahr, dass
die Geschaftsfelder zu lange nach eigenen
Ldsungen suchen, damit auch Gefahr, dass
Prioritatensetzung von nachgelagerten
Hierarchieebenen getroffen werden.
Gefahren kdnnen aber durch einen starke
Geschéftsfeldleitung minimiert werden.
Andernfalls ist der Klarungsaufwand und
die Reibungsfléchen als erheblich zu
bewerten, womit wiederrum die Effizienz

Vermeidung von + |Eher positiv: Relevante Schnittstellen liegen|-- [Negativ, da jede Stelle zur Schnittstelle
Schnittstellen zwischen den Funktionen der wird. Dadurch hoher
Zentraleinheiten und der Hilfsbetriebe Koordinationsaufwand und auch hohe
sowie den Geschéftsfeldern und sind Ressourceninterdependenzen.
aufgrund des Autonomiegrades der
Geschéftsfelder uberwiegend darauf
begrenzt. Insgesamt begiinstigt die Anzahl
der Schnittstellen ebenso den
Koordinationsaufwand und verhindert
Flaschenhalseffekte (geringe
Ressourceninterdependenzen).
Punktwert: 4 Punktwert: 1
Vermeidung von 0 [Neutral: Durch die Abgrenzung von ++ [Positiv. Durch die bereichsiibergreifende
Doppelarbeit Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten Zusammenarbeit konnen horizontale und
sowohl in den Geschéftsfeldern als auch in vertikale Doppelspurigkeiten vermieden
den Zentraleinheiten und Hilfsbetrieben werden.
kann eine horizontale Doppelspurigkeit in
der Aufgabenerfillung vermieden werden.
Allerdings besteht die Gefahr einer
vertikalen Doppelspurigkeit bei
geschaftsfeldiibergreifenden Tatigkeiten.
Punktwert: 3 Punktwert: 5
Sparsamer Einsatz von + |Eher positiv, da nur die Kernelemente -- |Negativ. Da es keine Klaren
Regelungen geregelt werden missen. Aufgrund der Verantwortlichkeiten, Spielregeln oder
Interdependenzen zwischen den strukturelle Verankerungen gibt, missen
Geschéftsfeldern und den Zentraleinheiten Leit- und Richtlinien nicht nur fur
sowie Hilfsbetrieben betrifft das Eskalationsfélle bestehen, sondern es
insbesondere Regelungen zu den mussen generell strukturelle und
Zentralstrukturen. technokratische Koordinationsinstrumente
Geschaftsfeldiibergreifend sollten installiert werden, die wiederrum die
Regelungen zur Nutzung von Ressourcen Komplexitét steigern. Es besteht die
getroffen werden. Gefahr, dass ein UbermaR an Regeln und
Durchfiihrungsvorschriften entwickelt
wird, um bereits im Vorfeld zu erwartende
Konflikte um Zustéandigkeiten abzufangen.
Hoher formaler Aufwand beziiglich
Dokumentation méglich. Gefahr hoher
Burokratisierungstendenzen.
Punktwert: 4 Punktwert: 1
Anpassungsflexibilitat ++ [Positiv, da die Geschéftsfelder ihre eigenen |-  [Eher negativ, da bei

Abstimmungskonflikten keine bestimmte
Dominanzldsung zugunsten der vertikalen
oder horizontalen Achse geschaffen wird.
Man vertraut auf die Argumentation und
die Bereitschaft zur Kooperation, was zu
langen Abstimmungs- und
Entscheidungswegen fihren kann und den
Blick vorrangig auf interne Friktionen lenkt.
Auch kénnen daraus Konflikte entstehen,
die Zeit und Geld kosten und notwendige
Entscheidungen verzdgern. Verlangsamte

sinkt und die Aktions- und Entscheidungsfindung.
Reaktionsfahigkeit verlangsamt wird.
Punktwert: 4 Punktwert: 2
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der horizontale Koordinationsbedarf
aufgrund des Autonomiegrades der beiden
Geschéftsfelder als eher niedrig
einzuschétzen.

Hohe Zielorientierung* + |Eher positiv. Die grundsétzliche ++ |Positiv. Zwar verfolgen die
Zielorientierung ist durch eine klare Organisationseinheiten jeweils eigene
Zuordnung der geschéftsfeldbezogenen Zielsetzungen. Wéhrend die
Weisungsrechte gegeben, so dass sie sich Zentraleinheiten und die Hilfsbetriebe fir
auf die Erfillung der Ziele konzentrieren die effiziente Abwicklung der Aufgaben
koénnen. Eine gute Aufgabenerfillung setzt ihres Spezialbereiches verantwortlich sind
jedoch eine klare Regelung der ("Wer", "Wie", "Womit") , verfolgen die
Weisungsrechte voraus. Geschéftsfeldleiter das Gesamtziel der

Projektabwicklung als einheitlichen Prozess
("Was", "Wann") und versuchen dabei die
Zentrifugalkréfte durch die komplexe
Arbeitsteilung aufzufangen, um die
gemeinsame Ressourcennutzung aus einer
integrierten Perspektive heraus
sicherzustellen. Allerdings kénnen diese in
der Kombination zur besseren Erreichung
eines Gesamtziels fuhren. Durch die
Kombination gleichberechtigter Ziele und
Perspektiven wird im Idealfall ein optimaler
und ausgewogener Ldsungsweg unter
Einbeziehung mdglichst vieler
unterschiedlicher Aspekte erreicht. Durch
die Abstimmung mit zwei Leitungsebenen
werden einseitige oder willkurliche
Entscheidungen nahezu ausgeschlossen.
Gleichzeitig kdnnen die verschiedenen
Perspektiven bei entsprechender
Kommunikations- und Konfliktkultur
potenziell eine umfassendere Problemsicht
und innovativere Losungen entwickeln.

- |Eher negativ: Gefahr, dass der - |Eher negativ: Haufig werden die
Gesamtunternehmenserfolg zweitrangig Zielkonflikte dadurch geldst, dass die
wird. Ebenso eher negativ: Durch Entscheidung an die Spitze riickdelegiert
Funktions- und Geschéftsfeldorganisation wird und dadurch eine verzdgerte Reaktions
bestehen mindestens zwei organisationale und Anpassungsgeschwindigkeit entsteht.
Zielsetzungen.

Punktwert: 3 Punktwert: 4
4 Delegationseffizienz

Geringer Abstimmungs-/ -- [Negativ. Bei der Einrichtung von funktions- |-- |Negativ wegen vielstimmiger Struktur. Es

Koordinationsaufwand und geschéftsfeldorientierten Strukturen besteht ein erhéhter Koordinations-/
erfolgen die Koordinationsmaflnahmen Abstimmungsaufwand inkl.
immer separat. Bei Fragen zur Stressbelastungen durch institutionalisierte
Gesamtorganisation erfordert dies den Konflikte zwischen den Matrixeinheiten,
Einsatz von strukturellen, technokratischen steigender Zeitbedarf sowie zusatzliche
und personellen mentale und kulturelle Briiche. Nur durch
Koordinationsmechanismen. einen hohen Abstimmungs-/

++ [Positiv. Bei den operativen Tatigkeiten ist Koordinationsaufwand kGnnen Sy nergien

genutzt und Doppelarbeit vermieden
werden.

Punktwert: 3

Punktwert: 1
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Klare Weisungs-/
Entscheidungskompetenzen

++

Positiv: Die Einhaltung des
Kongruenzprinzips bleibt gewahrt, weil
Kompetenzen innerhalb der
Geschéftsfelder an nachgelagerte
Hierarchieebenen weitergegeben werden
kdnnen.

Eher Negativ: Es konnen durch die
Richtlinien- und Beratungskompetenz der
Zentraleinheiten und Hilfsbetriebe
Problemzonen entstehen, wodurch das
Kongruenzprinzip der Geschaftsfeldleiter
tangiert wird.

Negativ. Durch unklare Abgrenzungen
besteht die Gefahr darin, dass
projektbezogene (fachliche)
Weisungsbefugnis und linienbezogene,
dienstrechtliche Weisungsbefugnis
kollidieren. Das birgt ein hohes
Konfliktpotential, das mit der Anzahl der
Projekte und der Belastung der
Beschéftigten steigt. Hohe Ineffizienz
durch Reibungsverluste.

Punktwert: 4

Punktwert: 1

Wenige Hierarchieebenen*

Eher negativ, da inshesondere die
Gliederungstiefe innerhalb der
Geschéftsfelder hoher ausfallt und damit
auch eine Gefahr der Bildung von
Flihrungspositionen innerhalb der

++

Positiv durch eine flachere Organisation
und geringeren Hierarchien. Aber hohe
Leitungsspanne fir die Geschaftsfuhrung.

Geschéftsfelder besteht.
- |Eher negativ: Hohe Leitungsspanne fiir die
Geschéftsfithrung.
Punktwert: 2 Punktwert: 4

5 Motivationseffizienz

organisatorischer Einheiten

Abgrenzung der beiden Geschéftsfelder im
Hinblick auf die techn. Leistungserstellung
existieren nahezu keine Interdependenzen
zwischen den Sparten, sondern nur zu den
Zentraleinheiten und Hllfsbetrieben.

Eigen- ++ [Positiv. Durch die Einrichtung von -- |Negativ, da durch den
/Ergebnisverantwortung der Geschéftsfelder entstehen zwei Bereiche, Kompetenzdualismus das
Mitarbeiter die von dem jeweiligen Leitern weitgehend Kongruenzprinzip fur die
autonom gefiihrt werden kdnnen. M dgliche Geschéftsfeldleiter de facto nicht gegeben
Fehler fallen unter ihre Eigenverantwortung. ist. Die eindeutige Ergebniszuordnung ist
Dadurch kann proaktives Handeln gefordert aufgrund der Interdependenzen nicht mehr
und Entscheidungskomplexitét reduziert gegeben.
werden.
Punktwert: 5 Punktwert: 1
Abgrenzung ++ |Positiv. Insbesondere durch die -- [Negativ, da die Interdepenzen zu den

Zentraleinheiten sowie Hilfsbetrieben die
Abgrenzung der Geschéftsfelder de facto
ausschlief3t.

Punktwert: 5

Punktwert: 1
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6 Kompetenzbilindelungs-
effizienz

Strukturen (personelle
M obilitét)

innerhalb der Geschéftsfelder beglinstigen
einen Ubergreifenden Austausch.

Negativ: Bereichsegoismen kdénnen dem
entgegenstehen.

Einfache Informations-, + | Vertikal eher positiv durch die notwendige |++ [Positiv. Kommunikation wird
Kommunikations- und Existenz koordinationsbestimmter institutionalisiert, z. B. indem parallel und
Kontaktmdglichkeiten Sicherungsmanahmen zur Erreichung der gleichberechtigt eine Funktions- und eine
Gesamtunternehmensziele. Projektlogik ohne eine Dominanz existieren.
- - — In der vielstimmigen Struktur sind dann alle
- Eher'negatl\/.: Horizontal schwieriger wg. Beteiligten gezwungen, Probleme und
Bereichsegoismen unterschiedliche Perspektiven
auszudiskutieren und ein Optimum aus der
Sicht des Gesamtsystems zu erreichen.
Punktwert: 3 Punktwert: 5
Durchlassigkeit der ++ |Positiv: Ahnliche oder gleiche Funktionen |++ |Positiv durch Selbstkoordination und

intensive Kommunikation,Abstimmung und
Entscheidungsfindung aufgrund der
zweidimensionalen Strukturen.

Punktwert: 3

Punktwert: 5

Fahigkeit zur Biindelung
spezifischer
Wissenspotenziale

Eher negativ. Die Forderung von
gesamtunternehmerischen Lsungen
erfordert den Einsatz von
Koordinationsinstrumenten

Eher positiv. Die Komplexitat der
Grundstruktur begiinstigt die Bildung
spezifischer Wissenspotentiale durch
interdisziplinare Gruppen. Die
Zweidimensionalitét ermdglich den Zugang
zu spezifischen Wissen.

Punktwert: 2

Punktwert: 4

Punktebewertung:
Positiv (++) = 5
Eher positiv (+) =4
Neutral (0) =3
Eher negativ (-) = 2
Negativ (--) =1

Liegen einem Einzelitem verschiedene Bewertungsergebnisse zugrunde, werden diese gegeneinander austariert.

Beispiel 1: ++ und - ergeben im Gesamtergebnis eine "Eher positiv", somit 4 Punkte.

Beispiel 2: ++ und -- werden im Gesamtergebnis mit "Neutral" bewertet, somit 3 Punkte.

Ein Einzelitem kann maximal 5 Punkte erhalten. Der Mindestpunktwert liegt bei 1.

Verwendete Quellen:

Grochla (1982), Girmscheid (2010), Schrey 6gg/Geiger (2016), Haun (2016),
Frese et al. (2019), Bea/Gdbel (2019), Vahs (2019) und Wenger/Thom (2021).
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